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Analisa os diferentes conceitos de planejamento estratégico e seus objetivos, com
énfase nas particularidades das organizagdes sem fins lucrativos. Apresenta as fases de
elaboragdo do planejamento aplicado as bibliotecas universitarias, destacando os fatores
que devem ser considerados antes de sua implementagdo. Analisa os motivos que levam
a resisténcia a mudangas por parte dos funciondrios € o meios para que se possa
amenizar esta rea¢do negativa. Conclui-se que o planejamento estratégico pode ser
importante na geréncia de bibliotecas, desde que os bibliotecarios se preparem

adequadamente para ele.



1. INTRODUCAO

A globalizagdo das relagdes humanas , em particular da produgdo e troca de
informagdes, estd criando no Brasil, um novo paradigma na relagdo usudrio-bibliotecario,
onde temos um usuario cada vez mais bem informado e necessitando de informacao cada vez
mais recente e especializada, ele ja ndo pode esperar até que as informacgdes que necessita
sejam publicadas nos meios convencionais , para depois serem adquiridas pelas bibliotecas.
Por isto estas devem estar preparadas para esta nova relagdo. Um bom meio para se preparar
para o futuro e estar integrado a esta revolugdo na disseminacdo da informacao ¢ através da
elaboracdo de um planejamento estratégico.

A realidade das bibliotecas brasileiras em relagdo a administracdo ¢ que se trabalha
“apagando incéndios”, resolvendo os problemas a medida que eles acontecem. Adiando
sempre a resolucdo dos problemas menos urgentes, numa escala que vao dos problemas
maiores (urgentes) aos menores (importantes).

E necessario profissionalizarmos nossa administrago, para que possamos lidar com o
nosso ambiente de maneira satisfatoria. Um bom comecgo seria a ado¢do do planejamento
estratégico como metodologia para atingirmos este fim e para que possamos a0 mesmo tempo
conhecermos melhor nossa institui¢ao e nao sermos surpreendidos pelas novas exigéncias da
profissao de bibliotecario.

Antes de se iniciar a discussdo sobre o planejamento estratégico em bibliotecas ¢

necessario definir o seu conceito e seu objetivos, pois comumente esta modalidade de



planejamento ¢ confundida com o planejamento a longo prazo das atividades da biblioteca, o
que ¢ um erro pois este tipo de a¢do tende-se de acordo com Tregoe(1984) a basear-se em
projecdes das operacdes atuais no futuro. Chegar-se ao futuro por um plano de longo prazo é,
simplesmente, nao estimular os diretores a comandar o futuro de sua organizacao. Neste tipo
de planejamento ndo sdo consideradas as varidveis do ambiente externo.

O planejamento estratégico pode ser conceituado como um processo gerencial que
possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um
nivel de otimizacdo na relagdo da empresa com seu ambiente. Este planejamento ¢,
normalmente, de responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e diz respeito tanto a
formulacao dos objetivos quanto a selecdo dos cursos de acdo a serem seguidos para a sua
consecucdo, levando em conta as condigdes externas e internas a empresa e sua evolugdo
estratégica.(Oliveira, 1991)

Segundo Pagnocelli & Vasconcellos Filho (1992) planejamento estratégico ¢ o
processo através do qual a empresa se mobiliza para atingir o sucesso e construir o seu futuro,
por meio de um comportamento proativo, considerando seu ambiente atual e futuro. Uma
biblioteca com comportamento proativo ¢ aquela que faz acontecer, ndo espera as coisas
acontecerem para que possa reagir. “Em geral as organizagdes adotam um comportamento
reativo, alocando a maior parte dos esfor¢cos na andlise de situacdes do passado e no
gerenciamento das situacdes do presente. Com a implementagdo do planejamento estratégico,
acontece uma mudanga de enfoque, que direciona a aloca¢do de esforcos para os eventuais
erros futuros. A organizagdo abandona o comportamento reativo e torna-se proativa, com o

objetivo constante de negociar seu ambiente futuro”.(Vasconcellos filho & Fernandes, 1982)



O planejamento estratégico ajuda a alta gestdo a identificar ameacas, ¢ a capacitam a
maximizar os beneficios e minimizar as surpresas no macroambiente turbulento e
imprevisivel do inicio do século XXI. Planejamento estratégico , por definicdo, significa
planejar o futuro perante as limitagcdes psicologicas e fisicas e os pontos fortes e fracos de
uma organizagdo, considerando as alteracdes do comportamento do macroambiente referentes
aos segmentos econdmicos, politicos, tecnologicos, sociais, ecologicos, legais, geograficos,
demograficos e, principalmente, competitivos.( Rasmussen, 1990 )

O Planejamento estratégico se volta para o alcance de resultados, através de um
processo continuo e sistemdtico de antecipar mudangas futuras, tirando vantagens das
oportunidades que surgem, examinando os pontos fortes e fracos da organizacao,
estabelecendo e corrigindo cursos de acdo a longo prazo. A adogdo deste planejamento
requer, normalmente uma mudanga bastante significativa na filosofia e na pratica gerencial da
maioria das empresas publicas e privadas, o planejamento estratégico ndo ¢ implantavel por
meio de simples modificagdes técnicas nos processos € instrumentos decisorios da
organizacdo. E , na realidade, uma conquista organizacional que se inicia a nivel de mudangas
conceituais na geréncia, resultando em novas formas de comportamento administrativo, além
de novas técnicas e praticas de planejamento, ja que planejar nao € tentar adivinhar o futuro, e
sim se antecipar aos fatos.

No caso especifico das bibliotecas, ¢ necessario ressaltar que ela possui algumas
particularidades ndo encontradas nas empresas privadas, Motta (1982) relacionou quatro

caracteristicas das organizagdes sem fins lucrativos:



1. A sobrevivéncia e a agdo independem dos mecanismos de mercado ou da existéncia
de lucro ou superavit.

2. A remuneragdo global independe, em grande parte, do preco do servico pago pelos
clientes.

3. Os objetivos sdo baseados em interesses comunitdrios mais amplos, cujo alcance
ultrapassa os limites de satisfacdo de seus interesses particulares.

4. A cultura organizacional tende a se caracterizar por forte senso de identidade e de
aderéncia a missao sdcio-econdmica.

O prazo de duracdo do planejamento estratégico ¢ chamado horizonte estratégico.

Geralmente as empresas utilizam o prazo de cinco anos.

2. FASES DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Existem algumas divergéncias sobre o numero de fases dos planejamento entre os
varios autores pesquisados, neste artigo escolhemos os mais aplicaveis as bibliotecas
brasileiras. Sdo eles:

A definicdo do negocio da organizagdo: precisamos definir dentro de uma visao
estratégica qual o negdcio de nossa biblioteca? Serd emprestar livros e periddicos, ou atender
os usuarios? Isto ¢ ter uma visdo limitada da nossa instituicdo, pois 0 nosso “negocio” ¢ a
informacao. E tendo isto em mente, ficara mais facil atender as demandas do ambiente
externo, € ndo ficarmos dependentes do suporte em que esta informacao ¢ apresentada (livros,

periddicos, disquetes, CD-ROM, etc.)



Formular a missdao da empresa: segundo Pagnocelli & Vasconcellos Filho (1992), a
missdo ¢ a expressdo da razdo da existéncia da empresa, em um ambiente em crescente
mutacdo, ¢ fundamental dota-la de flexibilidade para que possa acompanhar as mudangas
ambientais. E mais dificil do que parece a equipe definir a sua missdo, pois segundo S. Tilles,
no trabalho acima citado, “Vocé pode ndo aprender muito ao ler a missdo de uma empresa,
mas vocé aprendera muito a tentar escrevé-la”.

A missdo € a resposta as perguntas ‘“Para que serve nossa biblioteca?”’, “Quem ¢ o
nosso usudrio?”. Ela deve ser elaborada sem se referir a uma situagdo particular e sim, a razao
de ser da organizacdo. Um exemplo seria o seguinte: “A miss@o de nossa biblioteca ¢
proporcionar ao usudrio a informagao por ele requerida da melhor maneira possivel, visando
atender suas necessidades com qualidade, rapidez e eficiéncia”. Para se definir a missdo ¢
preciso saber quem € o nosso usuario, onde ele se encontra, e de que maneira podemos
atende-lo melhor , a missdo da biblioteca deve ser passada a todos os funcionario e servir
como base para a orientagdo de todos os servigos, manuais € regulamentos.

Com o negoécio e a missao definidos preciso pensar nos principios da organizagao; que
sdo os balizamentos que vao direcionar o processo decisorio e orientar a conduta de seus
funcionario no cumprimento de sua missao. Os principios devem ser claros e concisos, €
devem ser divulgados por todos os setores. Como principios gerais a toda biblioteca podemos
citar para facilitar o entendimento:

1. Etica nas rela¢des humanas

2. Respeito ao dinheiro publico

3. Buscar o constante aperfeicoamento tecnolégico visando o bem estar do usuério



4. Exceléncia no atendimento e na prestacao de servicos ao usuario

5. Valorizagao do funcionario

6. Participagdo

7. Criatividade no trabalho

8. Liberdade com responsabilidade

9. Espirito de equipe

Nao perder de vista os principios do setor sdo uma das chaves para o sucesso da
Biblioteca, estes principios também devem ser divulgados para os usudrios, para que todos
possam cobrar, quando se estiver caminhando para outra diregao.

A préxima fase do planejamento ¢ a andlise do ambiente, que consistem em, apods
uma andlise minuciosa da realidade do pais e do mundo e das tendéncias para o futuro, na
identificacdo no ambiente externo, de oportunidades e ameacas, e no interno, dos pontos
fortes e fracos da instituicao.

O ambiente externo de uma biblioteca consiste em seus usuarios, a comunidade de
modo geral, pela estrutura administrativa do 6rgao a que esta vinculada, os seus fornecedores,
pelo governo e pelas outras bibliotecas .

Oportunidades sao situacdes externas, que se adequadamente aproveitadas pela
organizagdo, poderdo favorecer a organizacdo, desde que esta esteja preparada para aproveitar
a situacdo. Uma oportunidade seria a facilidade de se conseguir informag¢ao neste novo século,
a explosdo da Internet, a consulta a bibliotecas virtuais, os novos meios de armazenagem de

informacdes, o desenvolvimento da informatica e das tecnologias de recuperacdo de



informacao, enfim todas as mudancas que estao acontecendo que podem servir para facilitar o
nosso trabalho e o do usuario.

Ameagas sdo situagdes externas, que se ndo eliminadas, minimizadas ou evitadas pela
organizagdes, poderdo afetd-la negativamente. Uma ameaca, seria a rapidez do avanco
tecnologico da informagdo, pois a biblioteca que ndo se adaptar as essas novas relagdes
biblioteca-informagao, estara colocando em risco a sua propria existéncia. A biblioteca que s6
conta com seu catdlogo interno para atender o publico, em alguns anos estara obsoleta e sera
substituida por novos fornecedores de informagao.

Motta (1982) ressalta que as organizagdes sem fins lucrativos sofrem menos com as
ameacas, pois ja que nao trabalham com a economia de mercado, objetivando o lucro, sua
sobrevivéncia ¢ garantida, desde que estejam cumprindo sua missdo social, além disso seus
dirigentes ndo tem autonomia necessaria para acompanhar as mudangas do ambiente externo,
logo sua existéncia ndo pode ser ameagada por esse imobilismo. Apesar da sobrevivéncia da
biblioteca estar garantida por este ponto vista, ¢ desmotivador perceber a sua diminui¢ao de
importancia dentro de uma instituigao...

E importante notar que uma mesma situagdo pode significar uma oportunidade ou
ameaca, dependendo da visdo estratégica da direcdo da biblioteca, que pode ou ndo, ter se
preparado, e caminhado em direcdo a este futuro, o ja mencionado comportamento proativo.

“Forcas ou pontos fortes sdo caracteristicas da empresa, que devem ser potencializadas

para otimizar seu desempenho, e propiciam uma condicdo favoravel para a empresa.



Fraquezas ou pontos fracos sdo caracteristicas da empresas, que devem ser
minimizadas para evitar influéncias negativa sobre o seu desempenho”. (Pagnocelli &
Vasconcellos Filho, 1992)

Os pontos fortes e fracos tem como caracteristicas poderem ser controlados pelos
dirigentes da biblioteca, ao contrario das oportunidades ¢ ameagas, que por pertencerem ao
ambiente externo, sao incontrolaveis; porém na maioria das vezes previsiveis; se a instituicao
trabalhar com cenarios estratégicos, que sdo projecdes de possiveis futuros, com base em
dados sodcio-econdmicos, tendencias tecnologicas, andlise da situagdo de paises mais
desenvolvidos na area de informacao, debates com profissionais de diversas areas. Podem ser
feitos diversos cenarios para uma mesma situagdo, indo dos mais pessimista ao mais otimista.
Grahan Jr. & Gray (1994) apresentam uma breve metodologia para a preparagao de cenarios:

1. Estudar os fatos de uma situagao

2. Selecionar um possivel desenvolvimento

3. Tentar prever os resultados que possam ser obtidos caso o desenvolvimento ocorra

Segundo eles a vantagem da construgdo de cenarios “sdo a falta de necessidade de
computagdes extensas ou hipoteses complicadas e o baixo custo”.

As forgas e fraquezas da biblioteca podem ser apuradas por conversas com o0s
funcionarios e usudrios, entrevistas, questionarios, caixa de sugestoes, etc.

Entre as forcas e fraquezas, podem ser citadas, a qualificacdo dos funciondrios,
tecnologia, recursos financeiros, estrutura administrativa, treinamento, relacionamento com

usudrios, motivacao dos funciondrios, autonomia, liberdade de expressdo, comunicagao,



atualidade dos acervos, estado das instalagdes fisicas, parceria entre os setores da instituicao,
etc.

Conhecendo o negdcio, a missdo € o ambiente em que a biblioteca estd inserido,
podemos passar a formulacdo dos objetivos, “que sdo resultados quantitativos e qualitativos
que empresa precisa alcangar em um prazo determinado, no contexto de seu ambiente, para
cumprir sua missdo. Estes objetivos devem ser em nimero reduzido, viaveis e apresentados
de forma clara”. (Pagnocelli & WVasconcellos Filhos, 1992). E possivel incluir nestes
objetivos, um desafio, que ¢ uma realizagdo que deve ser continuamente perseguida,
perfeitamente quantificdvel e com prazo estabelecido, que exige um esfor¢o extra e representa
a modificacdo de uma situagdo, bem como contribui para ser atingida uma situagdo desejavel.
Como alcancar isto? As etapas para se alcangar este “sonho possivel” sdo as metas, que sao os
passos com prazo definido para se chegar la.

Motta (1982) afirma que a estabilidade de organizacdes como a Biblioteca dificulta a
formulacao de objetivos, j4 que quanto mais claros e quantificaveis forem estes, existe um
risco maior de ndo serem concretizados, afetando assim a imagem externa de coeréncia e
consisténcia, base das organizac¢des publicas.

Um exemplo de um objetivo em uma biblioteca seria o seguinte: Aumentar a
frequéncia de usuérios em 30% em 2000. Note-se que nesta fase ainda ndo definimos como
chegar a este resultado. Isto ¢ possivel através da formulacdo de estratégias, que sdo os
caminhos que a empresa deve seguir para atingir seus objetivos. Que estratégias seriam
necessarias para se alcancar o objetivo acima?

Podemos citar algumas:



Automatizar os servigos
Atualizar o acervo
Criar um espago para exposi¢des e debates na biblioteca

Depois disso € chegada a hora de se transformar estas estratégias em projetos, esta fase
consiste no estabelecimento e na administragdo dos projetos necessarios ao desenvolvimento
do planejamento estratégico proposto. Um projeto pode ser considerado “um trabalho com
data de inicio e fim previamente estabelecidas, coordenador responsavel, resultado final
predeterminado e no qual sdo alocados o0s recursos necessarios ao seu
desenvolvimento”(Oliveira, 1991). Um exemplo de projeto seria o seguinte: “Projeto para a
informatizacdo das rotinas do balcao de empréstimos”, que estaria dentro da estratégia
“Automatizar os servicos” e do objetivo “Aumentar em 30% a frequéncia dos usudrios em
1998”.

Ap0s este processo sera necessario divulgar para todos os funciondrios o plano,
de preferéncia na forma de um manual, para que todos possam conhecer em detalhes.

O planejamento estratégico nao ¢ um instrumento estatico e inflexivel, ja que ele ¢
sujeito as variacdes do ambiente interno e externo, e por isso € necessario que haja um
controle e avaliagdo continua de seus resultados, para possiveis correcoes de rota e
confirmacdo dos resultados positivos. Esta fase ¢ um importante fator para que o
planejamento ndo va parar na gaveta do dirigente ou simplesmente ndo seja abandonado por
uma nova direcao.

Esta fase foi definida por Oliveira (1991) como “uma fung¢do do processo

administrativo que, mediante a comparacdo com padrdes previamente estabelecidos, procura



medir e avaliar o desempenho e o resultado das acdes, com a finalidade de realimentar os
tomadores de decisdes, de forma que possam corrigir ou reforcar esse desempenho ou
interferir em fungdes do processo administrativo, para assegurar que os resultados satisfacam
aos desafios e aos objetivos estabelecidos.”

O controle nao deve ser entendido como uma atividade com a finalidade de punir os
responsaveis por um possivel resultado negativo no alcance de um objetivo, € sim como um
instrumento para se corrigir uma rota e possibilitar ao dirigente conhecer melhor a sua
organizacdo, suprindo-o com informagdes, que poderdo até ser usadas para se alterar e

atualizar o planejamento original.

3. FATORES QUE DEVEM SER CONSIDERADOS ANTES DA ELABORACAO DE UM

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Apesar das vantagens ja apresentadas neste artigo, existem uma série de consideragdes
que devem ser analisadas antes de sua elaboracdo, ja que este método nao deve ser
considerado uma foérmula magica para a resolucdo de problemas na organizagdo. A seguir
apresentaremos alguns desafios a serem superados:

Um dos fatores que podem atrapalhar a formulagdo do planejamento estratégico, ¢ a
existéncia de sucesso sem planejamento, uma situacdo comum em nossas bibliotecas. Ja que
tudo esta aparentemente sem problemas, forma-se um consenso que ndo sdo necessarias as
mudancas que este processo trard. Este raciocinio ndo tem fundamento, porque devido a

evolucdo constante da disseminacdo da informacdo e de sua tecnologias, estar fazendo



sucesso hoje, ndo ¢ garantia do sucesso no futuro. A Biblioteca ndo deve ser olhar o passado
para tomar suas decisdes, e sim tentar evitar erros futuros.

Um outro problema seria contratar uma pessoa ou equipe para fazer o planejamento. E
imprescindivel a presenga da direcdo na elaboragdao do plano, pois sdo as pessoas que
conhecem a realidade interna da organizagdo, evitando que o planejamento seja excelente
apenas no papel, sem utilidade para a vida real. Os consultores externos devem ser
contratados, mas, para uma fun¢do de assessoramento, pois este dominam a técnica, além de
terem uma visdo externa menos influenciada pela experiéncia diaria dos que trabalham na
instituicdo, eles sdo os mais indicados para elaborarem reunides e seminarios para explicar a
todos os funcionarios a sua importancia e as fases para se alcancarem resultados satisfatorios.

Também ndo se devem esperar resultados rdpidos, pois o planejamento deve ser
entendido “como um processo continuo, abrangente e participativo, cujos beneficios para a
empresa vao aflorando ao longo do tempo, de maneira racional, logica e
estruturada”(Oliveira, 1991).

Talvez o mais importante fator, seja a resisténcia dos funciondrios as mudangas,
principalmente se a biblioteca ou a institui¢do a qual ela pertence, possuir um histdrico de
planos iniciados e abandonados, criando uma situagao de descrédito com o aniincio de um
novo planejamento.

Davis & Newstron (1996) definiram que a resisténcia a mudangas ‘“consiste em
qualquer atitude intencional de um funcionario para desacreditar, atrasar ou impedir a
implementagao de um mudanga no trabalho. Os funcionarios resistem a elas por ameagarem

suas necessidades de seguranga, uma interacao social, posicao e estima pessoal”.



Zander ( 1971 ) enumerou algumas situacdes que conduzem a resisténcia a mudangas
pelos funciondrios de uma organizagao, para poder assim tentar ameniza-las:
1. Pode-se esperar resisténcia se a natureza da modificacdo ndo estiver clara para as pessoas
que serao afetadas por ela.
2. Individuos diferentes percebem significados diferentes em modificagdes propostas.
3. Pode-se esperar resisténcia por parte das pessoas que serdo afetadas pela modificagdo e
sejam forcadas a aceita-la; essa resisténcia diminui na medida em que essas pessoas possam
dizer alguma coisa com referéncia a natureza ou dire¢do da modificagao.
4. Pode-se esperar certa resisténcia se a modificacdo € feita em bases pessoais, mais do que
por imposi¢des ou sangdes impessoais.
5. Pode-se esperar resisténcia se a modificagdo ignorar as instituigdes grupais ja estabelecidas.
E necesséario respeitar a cultura da organizagio.

Dai pode-se concluir que um grande passo para diminuir as resisténcias
consiste na informagao e participagdo de todos os funcionarios no planejamento da Biblioteca.
A respeito disso , Vasconcellos Filho & Fernandes (1982) verificaram que “a elaboragdo e a
implementagdo de um sistema de planejamento estratégico introduzem mudangas na filosofia
de atuagdo, na maneira de fazer as coisas, nas politicas e normas da organizacao, o que leva os
funcionarios da organizagdo a oferecerem resisténcia ao sistema de planejamento. Isto pode
ser minimizado com um trabalho de conscientizacdo da importancia do processo e das
mudancas e problemas que ele trard, e de que como afetara a vida de todos os envolvidos no

ambiente interno e externo”.



4. CONCLUSAO

O planejamento estratégico ¢ um importante instrumento na administracdo de uma
biblioteca, pois se ndo temos objetivos a serem alcancados, como poderemos avaliar os
Nnossos servigos?

Se as bibliotecas brasileiras ndo estiverem preparadas para o futuro, serdo
ultrapassadas por outras organizagdes prestadoras de informagdo, pois com a crescente
demanda por informagdo neste mundo globalizado, o usudrio procurard quem atender suas
necessidades, e esta institui¢do poderd ou ndo ser a biblioteca; isto dependera dos esfor¢os
que fizermos hoje.

Nesta realidade, o planejamento estratégico serviria como uma bussola, orientando a
biblioteca em sua jornada para o futuro, para que ela continue sendo a principal organizagao

responsavel pela disseminagdo da informagao.
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