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RESUMO

A sociedade contemporanea tem vivido um periodo de grandes transformacdes, seja na esfera
econOmica, social, politica ou cultural. O impacto dessas mudancas vem se refletindo nos
modelos de gestdo das organizagdes. Considerando o contexto dindmico dos Institutos
Federais e a importancia das bibliotecas no processo educacional, repensar a maneira mais
adequada de alinhamento entre objetivos estratégicos do Instituto Federal do Rio de Janeiro
(IFRJ) e a gestao de seu Sistema de Bibliotecas, tornou-se premente. Nesse sentido o objetivo
final, desse estudo, consistiu na elaboragdo de um plano de acdo que promovesse a integragao
entre o alinhamento estratégico, o desenvolvimento de competéncias e o sistema de
indicadores a melhoria de processos nas bibliotecas do IFRJ. Para o desenvolvimento do
estudo foi realizada uma pesquisa de natureza qualitativa e como procedimento metodoldgico
foi realizado um estudo de caso, cujo objeto de estudo foi o Processo de Processamento
Técnico. Mediante amostra por acessibilidade, foram realizadas entrevistas, semiestruturadas,
com servidores das bibliotecas dos Campi Rio de Janeiro, Nilopolis, Realengo e Arraial do
Cabo. Para além do plano de agdo, foi desenvolvido um manual de padronizagao do Processo
de Processamento Técnico, o qual tornard o processo mais dindmico e efetivo. Este estudo
servira como base metodologica para pesquisas futuras na area de gestdo de processos das
bibliotecas do IFRJ e para a implantagdo de um modelo de gestdo de desempenho, focado na
gestao de processos, competéncias e desempenho estratégico.

Palavras-chave: Desempenho Estratégico, Estratégia Organizacional, Gestao de Processos,
Alinhamento Estratégico, Mapeamento e Modelagem de Processos, Mapeamento de
Competéncias.



ABSTRACT

Contemporary society has been living a period of great transformations, be it on the
economical, social, political or cultural. The impact of these changes has been reflected in the
models of organizations’ management. Considering the dynamic context of Federal Institutes
and the importance of libraries on the educational process, rethinking the most appropriate
way of aligning the strategic objectives of the Federal Institute of Rio de Janeiro (IFRJ) and
the management of its Library System, has become urgent. In this sense, the final objective of
this study consisted of the elaboration of an action plan that would promote the integration
between the strategic alignment, the development of competences and the system of indicators
for the improvement of processes in the IFRJ libraries. For the development of the study, a
qualitative research was carried out and as a methodological procedure, a case study was
carried out, whose object of study was the Technical Processing Process. Through an
accessibility sample, semi-structured interviews were conducted with servers from the
libraries of Campi Rio de Janeiro, Nilépolis, Realengo and Arraial do Cabo. In addition to the
action plan, a manual for the standardization of the Technical Processing Process was
developed, which will make the process more dynamic and effective. This study will serve as
a methodological basis for future research in the process management area of the IFRJ
libraries and for the implementation of a performance management model, focused on the
management of processes, competences and strategic performance.

Keywords: Strategic Performance, Organizational Strategy, Process Management, Strategic
Alignment, Process Mapping and Modeling, Competency Mapping.
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1 INTRODUCAO

A sociedade contemporanea tem passado por um periodo de constantes
transformagdes, seja na esfera econdmica, social, politica ou cultural e o impacto dessas
transformacgdes se reflete nos modelos de gestdo das organizagdes. Adequar-se as novas
praticas de gestao de modo que lhes assegurem uma certa vantagem competitiva, tornou-se
um dos grandes desafios a serem enfrentados pela maioria das organizagdes.

Apo6s o boom informacional ocorrido na segunda metade do século XX, a busca pela
informagdo ganhou contornos mais dinamicos e a internet passou a ser o caminho mais curto
nesse processo de busca. Este novo cenario informacional levou os profissionais de
Biblioteconomia a repensarem os modelos de atuagdo das bibliotecas. Se antes as bibliotecas
eram vistas como grandes depoésitos de livros, hoje as bibliotecas atuam como organizadoras e
disseminadoras da informagdo e do conhecimento nos mais variados suportes. Os
profissionais bibliotecarios, os gestores das unidades de informagao e at¢ mesmo os usuarios,
passaram a entender que as bibliotecas em seus modelos tradicionais, vistas apenas como
depositos de livros, precisavam passar por um processo de modernizagdo, a fim de tornar seu
atendimento mais dinamico e de qualidade.

Ranganathan', ao elaborar as cinco Leis da Biblioteconomia, leis que direcionam as
acoes, os produtos e os servigos oferecidos pelas bibliotecas, ja previa esta mudanga na
estrutura organizacional das bibliotecas. As cinco Leis da Biblioteconomia, segundo Paula e
Valls (2014), foram criadas com o intuito de estabelecer diretrizes para o Servigo de
Referéncia, para a Formagdo e Desenvolvimento de Colegdes, para o Processamento Técnico
e para a Gestdo de Bibliotecas. A quinta Lei da Biblioteconomia destaca que a ‘biblioteca ¢
um organismo em desenvolvimento’.

A partir desse novo cendrio informacional, as bibliotecas assumiram um papel
educativo essencial atuando como espago de disseminagdo da informagdo, conhecimento,
cultura e interagdo social. As bibliotecas das instituicdes de ensino, sobretudo, t€ém um papel
ainda mais relevante, pois além de dar suporte ao tripé ensino, pesquisa e extensao, de acordo
com os indicadores 3.6 e 3.7 do Instrumento de avalia¢do de cursos de graduagao, sdo partes
essenciais na criagdo e avaliacao de cursos de graduacao. (BRASIL, 2017)

Em 2008 foram criados, pelo Governo Federal, os Institutos Federais de Educacao,

! Shiyali Ramamritam Ranganathan foi autor do livro “The Five Laws of Library Science” (1931).
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Ciéncia e Tecnologia, um modelo de institui¢do de ensino cujo compromisso educacional era
transformar e enriquecer os conhecimentos objetivos, modificando a vida social dos
estudantes proporcionando maior sentido e alcance no conjunto da experiéncia humana.

Considerando o contexto dindmico dos Institutos Federais e a importancia das
bibliotecas no processo educacional como um todo, tornou-se premente repensar o modelo de
gestao das bibliotecas do Instituto Federal do Rio de Janeiro (IFRJ), sobretudo pensar em um
modelo de gestdo pautado em “[...] modelos estruturais de gestdo, ou melhor, gestdo
participativa, que tem como fundamento o planejamento estratégico, buscando exceléncia em
prestacao de servicos e produtos.” (TEIXEIRA et al., 2012, p.65)

A busca pela qualidade e a tentativa de adequar a realidade do Sistema de Bibliotecas
do IFRJ (SiBI-IFRJ) as demandas da sociedade e a politica de governanca, recentemente
implantada no IFRJ, foram os elementos norteadores desta pesquisa.

A partir dos pressupostos levantados na analise do contexto institucional, foi possivel
supor que o Sistema de Bibliotecas do IFRJ nao possui um modelo de gestao alinhado as
estratégias da instituicdo, sobretudo no que se refere a gestdo dos processos. Nesse sentido
surgiu a necessidade de se pesquisar a maneira mais adequada de alinhamento entre os
objetivos estratégicos do IFRJ e a gestdo do Sistema de Bibliotecas (SiBI). Um modelo de
gestdo que promovesse a integracdo entre processos, competéncias e indicadores de
desempenho poderia tornaria o Sistema de Bibliotecas do IFRJ mais efetivo, elevando, assim,
o nivel da qualidade dos servicos prestados e do atendimento a comunidade académica?

Com base nestes questionamentos, surgiu a questao a ser desenvolvida neste trabalho
de pesquisa: como promover a integracio entre alinhamento estratégico,
desenvolvimento de competéncias e sistema de indicadores a melhoria de processos nas
bibliotecas do IFRJ?

O objetivo final dessa pesquisa consiste em elaborar um plano de agdo capaz de
promover a integragdo entre o alinhamento estratégico, o desenvolvimento de competéncias e
o sistema de indicadores a melhoria de processos nas bibliotecas do IFRJ.

Para o desenvolvimento da pesquisa e alcance do objetivo final, foram propostos os
objetivos especificos a saber: mapear e modelar o Processo de Processamento Técnico das
bibliotecas do IFRJ; identificar as competéncias essenciais necessarias a execugao das
atividades desse processo; elaborar um plano de recomendagdes para melhorias no processo

mapeado; propor um plano de desenvolvimento de competéncias para os servidores das
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bibliotecas; propor um painel de indicadores e metas do Processo de Processamento Técnico
das bibliotecas do IFRJ e propor um Manual de Padronizagdo do Processo de Processamento
Técnico.

Quanto a metodologia empregada para a realizacdo do estudo, optou-se por uma
pesquisa de natureza qualitativa do tipo aplicada e descritiva. A abordagem de investigagao
adotada, no desenvolvimento da pesquisa, foi um estudo de caso, cujo objeto de analise foi o
Processo de Processamento Técnico realizado pelo Sistema de Bibliotecas do IFRJ.

A ecolha do Processo de Processamento Técnico, para a elaboragdo do plano de
acdo, se deu mediante sua importdncia para o funcionamento das bibliotecas. O
processamento técnico ¢ o processo responsavel pela organizacao fisica e sistémica do
material bibliografico a ser disponibilizado a comunidade académica, além de auxiliar o
processo de aquisicao e o processo de Referéncia.

Para a realizagdo do estudo de caso, além da pesquisa de campo e da observacao
participante, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com servidores das bibliotecas dos
Campi Rio de Janeiro, Nilopolis, Realengo e Arraial do Cabo. A escolha do universo da
pesquisa se deu por meio de amostra por acessibilidade. Dentre as limitagoes encontradas para
a realisacdo da pesquisa, a distancia ente os Campi e o desconhecimento das estratégias
organizacionais, por parte dos entrevistados, foram as que mais se destacaram.

O estudo possui como delimitagdo conceitual a gestdo orientada a processos,
competéncias, desempenho e o alinhamento estratégico entre estes conceitos, e, como
delimitagdo geografica os Campi Rio de Janeiro, Nildpolis, Realengo e Arraial do Cabo.

Para além do plano de a¢do, foi desenvolvido um Manual de Padronizacdo do
Processo de Processamento Técnico, o qual tornara o processo mais dinamico e efetivo.
Espera-se que este estudo contribua para pesquisas futuras na area de gestdo de processos das
bibliotecas do IFRJ e para a implantacdo do modelo de gestdo de desempenho, focado na
gestao de processos, competéncias e desempenho estratégico.

Trata-se de uma pesquisa inédita nos Institutos Federais, a qual servira como base
metodoldgica e empirica para a implementacdo de um plano de gestdo, com foco na
integracdo entre as estratégias organizacionais, a gestdo de processos, a gestdo de
competéncias ¢ a medicdo de desempenho, nao so6 nas bibliotecas, mas também, em outros

setores do IFRJ.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico foi construido a partir da leitura e interpretacdo de conceitos
essenciais para o entendimento e elaboracdo da pesquisa. Para sua concepcdo foram
consultados: livros, artigos, documentos oficiais, legislacdo e outros documentos relevantes
para o seu desenvolvimento.

O referencial tedrico foi estruturado em 5 (cinco) se¢des a saber: Gestdo nas
Organizagdes, Estratégia, Processos, Competéncias ¢ Desempenho.

Em Gestao nas Organizacdes foram elencados os conceitos de gestdo, as defini¢des
de abordagem funcional na gestao das organizacdes e o surgimento da gestdo de processos de
negdcios através da fusdo do Seis Sigma e reengenharia de processos de negocios.

Na secdo de Estratégia, foram abordadas as defini¢des e conceitos de estratégia, o
conceito de Planejamento Estratégico e sua relagdo com o alinhamento estratégico nas
organizacdes. Abordou-se, também, o conceito de alinhamento estratégico e sua relagdo com
as competéncias € a mensuracao de desempenho através do Balanced Scorecard (BSC).

Na secdao de Processos foram elencados os conceitos de processo, assim como a
classificagdo de processos de negocio, hierarquia de processos e o conceito de cadeia de valor.
Nesta se¢ao destacou-se a diferenca entre gestdo de processos e gestdo por processos € o
conceito de gestao de processos de negocios (BPM) e sua conexdo com as estratégias da
organizac¢do. Foram abordados, ainda, o conceito de mapeamento e modelagem de processos e
analise de melhorias.

Em Competéncias, foram abordados os conceitos de competéncia, a relagcdo entre as
competéncias organizacionais com o Planejamento Estratégico Organizacional, assim como o
conceito de competéncias essenciais para o desenvolvimento de um processo. Por fim,
elencou-se as competéncias e habilidades essenciais ao profissional da informagao.

O tultima secao do referencial tedrico tratou do Desempenho, seus conceitos, € suas
dimensdes. Foram abordados os conceitos de indicadores de desempenho, os beneficios de
um sistema de indicadores e os conceitos e aplicacdes do Sistema de Medi¢do de

desempenho.
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2.1 GESTAO NAS ORGANIZACOES

A palavra gestao pode ser interpretada de diferentes formas. A definicdo que melhor
se alinha aos objetivos desta pesquisa ¢ a definicdo de Rodriguez y Rodriguez (2002), que
define gestdo como a forma como as pessoas se relacionam dentro de uma organizagdo na
busca por um objetivo comum. Rodriguez y Rodriguez (2002) destaca, ainda, a existéncia de
trés pilares que sustentam a gestdo de uma organizagdo: pessoas, processos € tecnologias. As
pessoas representam a cultura da organizagdo, suas crencgas, seus valores e competéncias. Os
processos sdo os sistemas formais de fluxo de trabalho e informacdes, ¢ a estrutura formal da
organizacdo, com seus niveis hierarquicos e padrdes de procedimentos. A tecnologia sdo
todos os componentes relacionados a infraestrutura, essenciais ao fluxo e andlise da
informagdo, incluindo hardwares e softwares. Além do suporte, Rodriguez y Rodriguez
(2002) destaca a importancia da estratégia de direcionamento destes trés pilares na forma de
atuacao das organizagoes.

Durante muito tempo prevaleceu a abordagem funcional na gestdo das organizagdes,
em razdo da simplicidade de sua cadeia produtiva e organizacdo hierarquica. A abordagem
funcional determina agdes verticais, limitadas aos departamentos e setores, determinadas
pelos organogramas da organizagdo. No entanto, sua estrutura hierarquica
departamentalizada, passou a gerar atrito ¢ desconfianca entre os setores e os profissionais,
produzindo inseguranga no trabalho (MARANHAO; MACIEIRA, 2004).

Neste contexto, onde a abordagem funcional ja ndo atendia as expectativas das
organizacdes, surgiu a gestdo de processos organizacionais. Este novo modelo de gestdo
estruturava as agdes de forma horizontal e as abordagens de gestdo organizacional eram
baseadas no gerenciamento de processos e orientada a identificar, desenhar, documentar,
executar, medir, monitorar, controlar e melhorar os processos de negocios. (ABPMP, 2013)
Para Dutra “um modelo de gestdo deve abranger um conjunto de conceitos e referenciais que
oferecam, a um s6 tempo, condicdes de compreender a realidade organizacional e
instrumentos para agir sobre ela, aprimorando-a” (DUTRA, 2017, p.69)

Brocke e Rosemann (2013), destacam que no decorrer da ultima década ocorreu uma
fusdo entre o Seis Sigma e a Reengenharia de processos de negdcio, principais antecedentes
intelectuais da gestdo de processos de negocios, dando origem a moderna gestdo de processos

de negocios, também chamada de Business Process Management (BPM), uma espécie de
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gestdo de desempenho voltada para a gestdo de processos de negocio ponta a ponta.

Hammer (2013) destaca que milhares de organizagdes, de grande e pequeno porte,
publicas e privadas, ja fazem uso dos beneficios de gestao de processos ponta a ponta. Um
modelo de gestdo pautado na modelagem organizacional tem como foco a cultura, a estrutura
organizacional, as tecnologias, as pessoas e 0s processos organizacionais.

A partir de 2018, com a criagdo do Plano Estratégico 2017-2021, o IFRJ passou a
adotar um modelo de gestdo pautado na Estratégia, com foco em processos e resultados,
objetivando transformar a forma de pensar das pessoas € os processos de tomada e decisdo.
(IFRJ, 2018)

Desta forma, a secdo seguinte trara alguns conceitos abordados na constru¢ao do

Plano Estratégico 2017-2021 do IFRI.

2.2 ESTRATEGIA

Muitas sdo as dimensdes usadas para explicar o termo ‘estratégia’. Segundo
Mintzberg et. al. (2007) ndo existe uma unica defini¢do tida como aceitdvel e sim uma
diversidade de defini¢des reconhecidas como validas. Nesse sentido Mintzberg (1987) destaca

cinco dimensdes de estratégia e suas inter-relagdes, vide quadro 1.

Quadro 1 — Cinco Ps para Estratégia

As estratégias sao criadas antes das agdes as quais

PLANO vao se aplicar e sdo desenvolvidas consciente e
propositalmente.
PRETEXTO Estratégia como uma manobra especifica para

superar um oponente ou concorrente.

PADRAO A Estratégia ¢, especificamente, um padrdo em uma
corrente de acdes.

POSICAO Estratégia como for¢a mediadora, ou a combinacao
entre organizagao ¢ ambiente.

PERSPECTIVA Estratégia como uma maneira fixa de olhar o mundo.

Fonte: Adaptado de Mintzberg, 1987.

Segundo Thompson Jr. e Strickland III (2000, p.1) estratégia “[...] € o planejamento
do jogo da geréncia para reforgar a posi¢do da organizagdo no mercado, promover a satisfacao

dos clientes e atingir os objetivos de desempenho.”
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De acordo com Porter (1989) existem dois tipos de estratégia: a estratégia das
unidades de negdcio (ou competitiva) e a estratégia corporativa (da organizacdo como um
todo).

A estratégia competitiva diz respeito a criacdo de vantagem competitiva em
cada um dos ramos de negbdcios em que o grupo compete. A estratégia
corporativa se refere a duas questdes diferentes: de que negdcios o grupo
deve participar ¢ como a matriz deve gerenciar a variedade de unidades de
negdcios. (PORTER, 1989, p.237)

Oliveira (2014) destaca que o conceito de estratégia passou a ser empregado em
Administragdo na década de 1950. Antes o conceito era utilizado no meio militar para se
referir as operagdes de guerra. Na década de 1960 o conceito se popularizou no meio
administrativo e passou a ser utilizado em conjunto com o planejamento a longo prazo, dando
origem ao que se consagrou como Planejamento Estratégico. (OLIVEIRA, 2014)

O Planejamento Estratégico ¢ um processo dinamico, que leva em conta a anélise do
ambiente de uma organizacdo para diagnosticar as oportunidades, as ameagas, os pontos

fortes e os pontos fracos a fim de cumprir sua missao e construir planos futuros. (IFRJ, 2018)

Atualmente, varios sdo os caminhos combinados que permitem o avango das
empresas diante das incertezas do futuro. A utilizagdo de pensamento
estratégico, diagnoéstico estratégico, mudangas estratégicas, visdo sist€émica,
entre outras técnicas, transforma o PE em uma arma poderosa de
direcionamento de negocio. (AUDY; BRODBECK, 2008, p. 23)

O processo de Planejamento Estratégico (PE) tem inicio com a anélise do ambiente
interno e ambiente externo, a partir da qual as estratégias sdo desenvolvidas. (AUDY;

BRODBECK, 2008)

O planejamento estratégico pressupde que as organizacdes desejem
desenvolver-se positivamente para o futuro, implicando, portanto, no
conhecimento de sua area de eficacia e eficiéncia, bem como dos limites da
organizagdo e das variaveis que compodem o ambiente externo, relacionado a
comunidade, as tecnologias e¢ aos valores do qual a Unidade de Informacao
esta inserida. (BARBALHO, 1997, p.30)

Segundo Barbalho (1997) o planejamento estratégico enquanto metodologia de
pensamento participativo, engloba a efetiva interagdo entre as pessoas envolvidas em seu

processo de formulagdo e implantagao.
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Barbalho (1997) destaca, ainda, que o planejamento estratégico ¢ o estabelecimento
de objetivos alinhados as politicas, metas e principios da organizacao.

O planejamento estratégico do IFRJ se deu em trés etapas: sensibilizagdo,
participagdo e capacitagdo. Nessas etapas foram realizadas palestras para sensibiliza¢do e
mobilizacdo da comunidade e capacitagdo das equipe de desenvolvimento da estratégia.
(IFRJ, 2018)

Com o inicio do processo de elaboracao da estratégia foram levantadas, com a alta
administracdo e as principais liderancas setoriais, informacgdes referentes as atividades

fundamentais ao IFRJ. (IFRJ, 2018)

Foram, entdo, realizadas entrevistas semiestruturadas, abordando os temas:
Razdo de Ser; Visdo de Futuro; Resultados Institucionais; Processos
Finalisticos; Processos Internos; Comunicagdo; Pessoas; Infraestrutura e
Tecnologia; Financeiro. Além disso, a premissa adotada para o sucesso do
projeto ¢ de que o Planejamento Estratégico estabelecido seria construido de
forma participativa, contemplando o maior volume de opinides relevantes
para a institui¢do. (IFRJ, 2018, p. 28)

A implantacdo da estratégia pressupde alinhamento entre os colaboradores e os
objetivos estratégicos da organizagdo. Com o intuito de promover esse alinhamento, o IFRJ
utilizou o Mapa Estratégico para traduzir e comunicar as estratégias em todos os niveis, e, o
Balanced Scorecard (BSC) para medir o desempenho, verificar a implantagdo da estratégia,

corrigir rumos e aprender com os resultados alcancados. (IFRJ, 2018)

2.2.1 Alinhamento estratégico

Grande parte das organizagdes sdao projetadas em funcdo de suas unidades
funcionais. Segundo Kaplan e Norton (2000), essa projecdo gera grandes obstaculos a
implementagdo da estratégia em virtude das dificuldades de comunicag@o e coordenagdo entre
essas funcdes especializadas. As organizagdes com foco na estratégia rompem essas barreiras
e as unidades de negdcio se comunicam e se conectam a estratégia em prol de um objetivo

comum.

A maioria das organizacdes de hoje opera por meio de unidades de negocio e
de equipes descentralizadas muito mais proximas dos clientes do que o
pessoal das grandes organizacdes. Essas organizagdes reconhecem que a
vantagem competitiva deriva mais de recursos intangiveis, como
conhecimento, capacidades e relacionamentos criados pelos empregados, do
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que investimentos em ativos fisicos e do acesso ao capital. Portanto, a
implementacdo da estratégia exige que todas as unidades de negocio,
unidades de apoio e empregados estejam alinhados e conectados com a
estratégia. (KAPLAN; NORTON, 2000, p.13)

O Alinhamento estratégico consiste em promover a sinergia entre as unidades de
negdcio, sendo esta a meta mais abrangente do projeto organizacional. (KAPLAN; NORTON,

2006)

Cada atividade que identificamos ¢ uma oportunidade para criar sinergia e
valor. A maioria das organizagdes tenta gerar sinergia, mas de maneira
fragmentada e ndo coordenada. Nao véem o alinhamento como processo de

4

gestdo. Quando ninguém ¢ responsavel pelo alinhamento de toda
organizagdo, ndo raro se perdem oportunidades de criar valor por meio de
sinergias. (KAPLAN; NORTON, 2006, p.17)

O processo de alinhamento deve ser ciclico e realizado de cima pra baixo. “As
sinergias almejadas pela corporacdo devem ser definidas no topo e realizadas nas unidades de
negocio” (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 17) Esta afirmacdo implica no envolvimento de
todas as unidades de negdcio da organizacdo em busca da unificagdo da visao de toda a
empresa. Para que isso aconteca, ¢ necessario que todos os envolvidos no negdcio tenham
conhecimento da missao, da visdo, dos valores e dos objetivos macro da organizagao, pois sao

os elementos base para o desenvolvimento do planejamento estratégico.

O alinhamento e a integragdo das estratégias de todas as unidades
organizacionais surtem pouco efeito se os empregados ndo tiverem
conhecimento da estratégia, nem se sentirem motivados para ajudar as
unidades organizacionais em sua implementagdo. As organiza¢oes devem
desempenhar papel proativo para comunicar, capacitar, motivar e alinhar
todos os empregados a estratégia. (KAPLAN; NORTON, 2006, p. 18)

Quando o objetivo estratégico da organizagdo pressupde a exceléncia operacional ¢
natural que as pessoas envolvidas nos processos operacionais atendam a um conjunto
especifico de exigéncias. (DUTRA, 2017)

Um modelo de gestao que promova o desenvolvimento profissional e organizacional
¢ capaz de favorecer a produtividade e a inovagdo e com isso promover o alinhamento entre
os fazeres e os objetivos estratégicos da organizagao.

Nesse sentido, o alinhamento entre as estratégias organizacionais e a gestdo por
competéncias poderd levar ao constante desenvolvimento das competéncias necessarias ao

bom desempenho profissional (conforme observado na figura 1) e com isso promover a
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melhoria continua e a efetividade mediante o desempenho eficiente e eficaz dos profissionais.

(CRUZ, 2013)

Figura 1 — Relacdo entre as Competéncias Individuais e a Estratégia Organizacional
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Fonte: Adaptado de DUTRA, 2017.

O alinhamento estratégico ¢ um processo que pode possibilitar um maior
desempenho organizacional. (CANEPA; et. al., 2008)

Rosemann e Brocke (2013, p.112-113) definem “alinhamento estratégico (ou
sincronizagdo) como uma interligagdo entre as prioridades organizacionais € 0S processos
empresariais que possibilitam agdes continuas e eficazes em prol da melhoria de desempenho
dos negocios”. Um plano de melhorias de processos deve estar diretamente ligado a estratégia
da organizacdo. O delineamento das iniciativas de melhorias deve atender as metas
priorizadas no Planejamento Estratégico Institucional. (ROSEMANN; BROCKE, 2013)

Alinhar e integrar os ativos intangiveis € essencial para o planejamento estratégico de
uma organizagdo. No entanto, segundo Francischini e Francischini (2017), a principal causa
da dificuldade de se implementar o planejamento estratégico nas organizagdes ¢ a
comunicacdo. Nesse sentido Kaplan e Norton (2006, p.45) afirmam que “os Mapas
Estratégicos e o Balanced Scorecard sio mecanismos ideais para descrever a proposta de
valor da organizacdo e, [...] alinhar os recursos da corporagdo, com vistas de aumentar a
criagdo de valor.”

A implantacdo do balanced scorecard leva ao alinhamento, por permitir discussdes
em torno da estratégia a ser adotada e da elaboracdo de planos consistentes. Desde seu
advento, o BSC evoluiu de instrumento de avaliagdo do desempenho para um modelo de

gestdo orientado para a estratégia. (GALAS E PONTE, 2005, p.177)
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2.2.2 BSC (Balanced Scorecard)

O Balanced Scorecard (BSC), foi desenvolvido por Kaplan ¢ Norton no inicio dos
anos 90 para resolver problemas de mensuragdo nas organizagdes, contudo, apenas o0s
indicadores financeiros nao refletiam as atividades criadoras de valor dos ativos intangiveis da
organizacdo. Nesse sentido, Kaplan e Norton (2000) propuseram que o Balanced Scorecard
fosse utilizado como solugado para o problema de avaliagao do desempenho.

Para Kaplan e Norton (2000) o Balanced Scorecard capacitou as organizacdes para
um novo sistema gerencial com trés dimensdes distintas a saber:

e Estratégia — O BSC permitiu que as organizacdes descrevessem e comunicassem
a estratégia servindo de base para a agao;

e Foco — Com o BSC todos os recursos e atividades da organizagdo se alinham a
estratégia;

e Organizacio — O BSC forneceu elementos para a formacao de novos elos
organizacionais entre as unidades de negocio, os servicos compartilhados e os empregados.

Nesse sentido, o Balanced Scorecard passou a ser usado como uma ferramenta de
comunicacao da estratégia e educacdo da organizagdo. Kaplan e Norton (2000) afirmam que

nao ¢ possivel implementar a estratégia se ndo for possivel descrevé-la.

No BSC a comunicagdo se da por meio de uma estrutura logica, baseada no
gerenciamento das metas estabelecidas — seu alcance ou ndao — possibilitando
aos gestores realocar recursos fisicos financeiros ¢ humanos para que
possam alcangar os objetivos estratégicos. (SILVA, 2003, p. 62)

A utilizagdo da metodologia BSC no Planejamento Estratégico do IFRJ inclui os

objetivos a saber:

* Esclarecer e obter consenso em relagdo a estratégia; * Comunicar a
estratégia por toda a organizacdo; ¢ Alinhar as metas organizacionais e
pessoais a estratégia; ¢ Associar os objetivos estratégicos com metas e
orcamentos; ¢ Identificar e alinhar iniciativas, programas de investimento e
acOes estratégicas; ¢ Realizar revisdes periddicas e sistematicas;
Aperfeicoar a estratégia; * Desenvolver o aprendizado estratégico. (IFRJ,
2018, p.23)

O Balanced Scorecard também ¢ considerado como um sistema de suporte a decisao,
pois reune os elementos-chave que possibilitam o acompanhamento dos objetivos

estratégicos. (IFRJ, 2018)
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As metas estabelecidas com o auxilio do BSC sdo quantificaveis, o que as tornam um
importante instrumento de gerenciamento do esfor¢o de implementacdo e desempenho. A
missao do BSC ¢ interpretar a missao, a visdo e a estratégia da organizacao para todos os
niveis, fazendo com que todos saibam o que fazer e como suas a¢des impactam o desempenho
organizacional. O que difere 0 BSC dos demais sistemas de desempenho, ndo ¢ a perspectiva
financeira, mas sim o fato de os objetivos e medidas do scorecard derivarem da estratégia e

da visao da organizagao. (SILVA, 2003)

Visto como um sistema gerencial, o BSC serve como mecanismo de
integracdo interna, na medida em que mobiliza os componentes dos diversos
setores da empresa para identificarem (usando a visdo e missdo da
organizacdo como referéncia) os fatores criticos envolvidos nas quatro
perspectivas. A partir de entdo, elabora-se os indicadores que sinalizardo se
as acles estardo, ou ndo, alinhadas com a direcdo pretendida.
(GALINDO,2005, p.62)

Segundo Kaplan e Norton (2000) o BSC mede o desempenho organizacinal sob
quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e¢ do aprendizado e
crescimento.

Galindo (2005) discorreu sobre as quatro perspectivas do desempenho organizacional
medido pelo BSC:

Perpectiva financeira — refere-se as metas financeiras basicas (Rentabilidade,

Crescimento e Valor para o Acionista), estabelecendo indicadores que reflitam o desempenho
final da empresa em cada etapa de avaliagao.

Perspectiva do cliente — refere-se a indicadores relacionados ao prazo, qualidade,

desempenho, servigo e custo, e, ourtos fatores de controle.

Perspectiva dos processos internos — refere-se aos Processos Organizacionais

(duragdo dos ciclos, qualidade, habilidade dos empregados e produtividade) e as
Competéncias Essenciais (tecnologias criticas necessarias para assegurar a lideranga continua
no mercado).

Perspectiva do aprendizado e crescimento — com foco na vantagem competitiva,

essa perspectiva refere-se aos indicadores que refletem o potencial de inovagdo (produtos e
processos), bem como de melhoria continua da empresa (indicadores especificos de melhorias
para a pontualidade na entrega, duragao de ciclos, indices de defeitos e de rendimento dentre

outros).
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Embora a geracdo de valor futuro, ao cliente, seja um dos objetivos do BSC, ele nao
negligencia a perspectiva financeira. O ganho financeiro ¢ monitorado paralelamente ao
progresso dos ativos intangiveis. (SILVA, 2003)

No setor publico, no entanto, a perspectiva financeira ndo se reflete no lucro, mas em
como adicionar valor para os clientes, sem aumentar os custos. (PEDRO, 2004)

Pedro (2004) destaca, além da perspectiva financeira, as persperctivas do cliente, dos
processo internos e do aprendizado e crescimento no setor publico:

Perpectiva financeira — Como adicionar valor ao cliente sem aumentar o custo?

Perspectiva do cliente — Como sdo definidos os clientes? Como entregar valor ao

cliente?

Perspectiva dos processos internos — Que processos de negdcios devem alcangar

exceléncia, para satisfazer o cliente, dentro das restricdes orcamentarias?

Perspectiva do aprendizado e crescimento — Como alcancgar a exceléncia indo ao

encontro de exigéncias didmicas?
Sob estas pesrpectivas, Pedro (2004) reforca a ligagdo do BSC com o planejamento

estratégico:

S6 podemos aperfeicoar uma organizacao se formos capazes de identificar
pontos de ineficiéncia e sO6 podemos encontrar esses pontos se
compreendermos perfeitamente como funcionam atualmente os processos e
compara-los com uma situagdo ideal ou real a funcionar melhor. (PEDRO,
2004, p. 21)

Em sintese a implantagdo do BSC, no setor publico, pressupde uma visdo de

processoo € uma orientacdo para o cidadao e para as empresas. (PEDRO, 2004)

2.3 PROCESSOS

2.3.1 Conceitos

Processos podem ser conceituados de diversas maneiras, no entanto ¢ possivel
encontrar semelhangas em todos os conceitos. Cavalcanti (2017, p.5) define processos como
“[...] sequéncias de atividades que transformam insumos em produtos, sejam bens ou
servicos.” Oliveira (2009), por sua vez, define processos como sendo um conjunto ordenado e

integrado de ag¢des, com um objetivo especifico. O resultado destas ac¢des serd a consolidagao
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de produtos e/ou servigos que atenderdo um ou mais clientes de forma particular.

Segundo Hammer (2013) todo trabalho € processual, no entanto nao se deve
confundir processo com rotinizagdo. Embora seja um equivoco associar processos a
rotinizagdo de tarefas, todas as rotinas de trabalho, dentro de qualquer organizagdo, sejam
publicas ou privadas, fazem parte de algum tipo de processo.

Conforme as definigdes dos autores, entende-se que processo consiste basicamente
em um conjunto de atividades interligadas que dao origem as entradas (inputs) e que passam
por transformagdes, adaptagdes, melhorias e adquirem valor agregado até a entrega final de
um bem ou servigo (outputs). “Na concep¢ao mais frequente, processo € qualquer atividade
ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um
cliente especifico.” (GONCALVES, 2000, p.7)

A figura 2 representa o modelo genérico de um processo, segundo a concep¢ao de

Maranhao ¢ Macieira (2004).

Figura 2 — Modelo de um Processo Genérico

IMPUTS

—_—
Insumos

-
Produtos/Servigos

TRANSFORMACOES

Processos

Fonte: Adaptado de MARANHAO e MACIEIRA, 2004.

Gongalves (2000) classifica os processos empresariais em trés categorias: gerenciais,
organizacionais e¢ de negdcio. Para a finalidade desta pesquisa daremos destaque aos
processos de negocio.

Segundo Association Of Business Process Management Professionals International

(ABPMP) um processo de negdcio é:

[...] um trabalho que entrega valor para os clientes ou apoia/gerencia outros
processos. Esse trabalho pode ser ponta a ponta, interfuncional e até mesmo
interorganizacional. A nog¢do de trabalho ponta a ponta interfuncional ¢é
chave, pois envolve todo trabalho, cruzando limites funcionais necessarios
para entregar valor aos clientes. (ABPMP, 2013, p.35)
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Os processos de negocio sdo compostos por atividades que se relacionam para
solucionar uma questao especifica. Essas atividades sdo orientadas por regras de negocios e
seu relacionamento com outras atividades fornece uma visao de sequéncia e fluxo. (ABPMP,
2013). Segundo Gongalves (2000, p. 10) “[...] processos de negocio (ou de cliente) sdo
aqueles que caracterizam a atuagdo da empresa e que sdo suportados por outros processos
internos, resultando no produto ou servigo que € recebido por um cliente externo.”

Os processos de negocio classificam-se em trés tipos: processos primarios, processos
de suporte e processos de gerenciamento. (ABPMP, 2013)

Os processos primarios sdo processos interfuncionais ponta a ponta e agregam valor

diretamente ao cliente. Também podem ser referenciados como essenciais ou finalisticos.

Em varios contextos eles podem ser considerados os processos mais
importantes de qualquer organizagdo. E por meio da qualidade dos produtos
gerados por esses processos que a organizacao ¢ percebida externamente. Se
os produtos gerados por esses processos ndo satisfazem os seus clientes, a
organizagdo perde seu valor. (BRASIL, 2011, p.12)

Os processos primdrios estdo diretamente ligados a percepc¢do de valor pelo cliente.
Os processos de suporte sao 0s processos que auxiliam tanto os processos primarios, quanto
outros processos de suporte e processos de gerenciamento. A diferenca entre processos
primérios e processos de suporte € que os processos de suporte entregam valor a outros

processos € 0s processos primarios entregam valor aos clientes.

Os processos de suporte sdo aqueles que geram produtos para clientes
internos, ou seja, outra area ou processo interno da propria organizagao.
Incluem-se aqui produtos como a capacitagdo de servidores / colaboradores,
o desenvolvimento de sistemas computacionais, a disponibilizacdo de
infraestrutura, a limpeza do local de trabalho e o pagamento de salarios.
Existem para apoiar e/ou viabilizar a operagdo dos processos finalisticos e
outros processos de suporte. A existéncia de processos de suporte so6 ¢
justificada a partir do momento em que ela consegue gerar valor para os
processos finalisticos, ou seja, suportar a missdo da organizagdo. (BRASIL,

2011, p.13)

Quando processos finalisticos ou de suporte ndo alcancam desempenhos
satisfatorios, impactando, assim, os objetivos estratégicos da organizac¢do, ou ndo entregam a
qualidade minima necessaria para o atendimento aos clientes externos, eles sdo chamados de

processos criticos.
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O conjunto de processos considerados criticos ¢ dindmico, e varia de acordo
com o desempenho de cada processo € o impacto gerado na organizagdo. A
denominagdo de processo critico também tem um viés relativo. Caso uma
grande parcela dos processos de uma organizagdo esteja com o desempenho
abaixo do esperado, isso nao significa que todos eles sdo criticos. Neste caso,
apenas os mais comprometedores entre eles, de acordo com uma logica de
Pareto5, devem ser denominados processos criticos, ja que essa
denominagdo tem o objetivo de identificar quais processos devem ser
priorizados em iniciativas de melhoria. (BRASIL, 2018, p.15)

Processos de gerenciamento servem para medir, monitorar e controlar atividades,
desta forma sdo responsaveis pela administragdo do presente e do futuro do negodcio. Assim
como o processo de suporte, o processo de gerenciamento nao agrega valor diretamente ao

cliente. (ABPMP, 2013).

Processos gerenciais ndo apoiam diretamente os processos finalisticos, como
os processos de suporte, e também ndo entregam produtos para os clientes da
organizacdo. O objetivo dos processos gerenciais ¢ entregar produtos que
ajudem a organizag@o na tomada de decisdes e a melhorar/controlar os seus
processos. Incluem-se nessa definigdo os mais variados processos ligados a
gestdo: estabelecimento de metas e medigdo de desempenho, as varias
formas de planejamento, levantamento de dados e Business Intelligence. A
propria colecdo de processos que compdem a Gestdo de Processos (e
também a gestdo de projetos) sdo processos gerenciais. (BRASIL, 2011,

p.13)

Sob uma perspectiva hierarquica, os processos de negocio dividem-se em: cadeia de
valor, macroprocessos, processos, subprocessos, atividades e tarefas, conforme ilustra a figura

3. (ABPMP, 2013)

Figura 3 — Hierarquia de Processos de Negocios

CADEIA DE VALOR

TAREFAS

Fonte: Elaboragao propria.
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A hierarquia de processos ¢ importante para o estabelecimento de prioridades e para
auxiliar a gestao das atividades e tarefas.
O quadro 2 explica os conceitos dos elementos que compdem a hierarquia dos

processos de negdcio. A gestdo de processos pode ser aplicada em qualquer nivel hierarquico.

Quadro 2 — Hierarquia dos Processos de Negdcio

CADEIA DE VALOR Conjunto de atividades desempenhada
pelas organizacgdes
MACROPROCESSO Conjunto de todos os processos realizados
na organizagao
PROCESSO Entrada de insumos ¢ sua transformagdo em
produtos/servigos com valor agregado
SUBPROCESSO Fluxos menores, com objetivos especificos.
Compdem o processo
ATIVIDADES Acgdes realizadas no subprocesso para se
alcancar os resultados desejados
TAREFAS Elemento unico que compde as atividades

Fonte: Adaptado de Cavalcanti, 2017.

Porter (1989) destaca que toda organizacdo ¢ um conjunto de atividades, executadas
para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seus produtos, e, todas essas

atividades podem ser representadas através da cadeia de valor.

2.3.2 Cadeia de valor

A Cadeia de Valor ou Value Chain Added Diagram foi um conceito criado por Porter
na década de 80. Segundo Porter (1989, p.31) a cadeia de valor ¢ “uma forma sistematica para
o exame de todas as atividades executadas por uma empresa ¢ do modo como elas
interagem.”A cadeia de valor tem relagdo direta com o beneficio, ou valor agregado que o

processo proporciona ao cliente.

A cadeia de valores desagrega uma empresa nas suas atividades de
relevancia estratégica para que se possa compreender o comportamento dos
custos ¢ as fontes existentes e potenciais de diferenciagdo. Uma empresa
ganha vantagem competitiva, executando estas atividades estrategicamente
importantes de uma forma mais barata ou melhor do que a concorréncia.
(PORTER, 1989, p.31)
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A maneira como uma empresa executa suas atividades individuais, e, sua cadeia de
valores, reflete a sua historia, sua estratégia, seu método de implementacao da estratégia e as
economias implicitas em suas proprias atividades. (PORTER, 1989)

A vantagem competitiva de uma organizacdo deve ser diagnosticada a partir da
definicdo de sua cadeia de valor.

Porter (1989) definiu que a cadeia de valor genérica ¢ comum a todos os tipos de
negécios e dividiu suas atividades em primarias e de suporte. As atividades primarias estdo
diretamente relacionadas com a criagdo de um produto ou servico, ja as atividades de suporte
estdo relacionadas aos sistemas de apoio a empresa. Nesse sentido, a cadeia de valores, esta
diretamente ligada a missao e a visao da organizacao

Quando se trata de uma instituigdo de ensino, as atividades primarias estdo
relacionadas ao ensino, pesquisa e extensdo e as atividades de suporte sdo todas as outras
atividades ou tarefas desenvolvidas para que as atividades primdrias sejam entregues com
qualidade a comunidade académica. A figura 4, representa uma cadeia de valores do IFRJ,

elaborada a partir da andlise do Plano Estratégico 2017-2021 do IFRJ.

Figura 4 — Cadeia de Valores do IFRJ
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Fonte: Adaptado de INSTITUTO FEDERAL DO AMAPA, 2019.

Conforme apresentado na figura 4, através da anélise da cadeia de valores € possivel
identificar ndo s6 os valores da organizagao, mas também, oferecer uma sistematica capaz de

organizar uma empresa em atividades distintas, podendo, assim, ser utilizada no exame de
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atividades da empresa e como elas poderiam ser agrupadas. (Porter, 1989)

A cadeia de valores ¢ uma importante ferramenta na busca pela vantagem
competitiva. Através de sua analise a empresa € capaz de identificar suas principais fontes de
valor e gastos desnecessarios. Ainda de acordo com Porter (1989) a cadeia de valor ndo se
concentra nos departamentos, mas nas etapas da produgdo, com um Unico objetivo: entregar o
valor méximo ao cliente, pelo menor custo possivel, gerando vantagem competitiva.

Porter afirma que “uma estrutura organizacional que corresponde a cadeia de valores
ird melhorar a habilidade de uma empresa para criar e sustentar uma vantagem competitiva.”
(PORTER, 1989, p.55)

A cadeia de valores de uma organizacdo ¢ composta por macroprocessos, €, o
desdobramento dos macroprocessos em processos € subprocessos possibilita o alinhamento
entre as estratégias organizacionais e as atividades efetivamente realizadas promovendo uma
visdo sistémica dos processos. (INSTITUTO FEDERAL DO AMAPA, 2019)

Nesse sentido, a cadeia de valores atua como uma importante ferramenta na gestao
de processos e consequentemente na elaboracdo do planejamento estratégico das

organizagoes.

2.3.3 Gestao de processos x Gestio por processos

Embora haja similaridade entre os conceitos de gestdo de processos e gestdo por
processos, algumas diferencas sao fundamentais para diferencia-los.

Segundo Cavalcanti (2017, p. 7) “gestdo de processo € o ato de gerenciar os
processos existentes na organizagao, ou seja, significa que existem processos mapeados sendo
monitorados, mantidos sob controle e que estdo funcionando conforme o planejado.” Na
gestao de processos, temos processos funcionais controlados por gerentes de departamento. O
foco da gestdo de processos ¢ a necessidade de cada setor.

A gestdo por processo, por sua vez, minimiza a verticalizacdo ainda muito presente
nas organizagdes € promove a sinergia entre as diferentes areas. Otimiza processos, padroniza
e controla a gestdo destes processos. A interacdo entre os setores leva a um melhor
relacionamento interpessoal, possibilita a visdo de todo o processo assegura o monitoramento
por parte da gestdo, produz resultados voltados para o negdcio e garante a satisfacao do

cliente. (CAVALCANTI, 2017)
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Gerenciar por processos faz com que a organizagdo adquira vantagem competitiva,
trabalhando em todas as dimensdes do negdcio. As principais vantagens associadas a
abordagem por processos sao: melhor coordenacao e integracdo entre as areas, agilidade no
tempo de resposta, foco no cliente, diminui a ocorréncia de erros, antecipacdo e controle das
mudangas, melhor organizacdo e entendimento da cadeia de valor, possibilita uma visao
sistémica das atividades da organizacdo. (BALDAM, 2014)

Gerenciar uma empresa por processos serd um dos grandes desafios da gestao de
recursos humanos nas proximas décadas. Serd necessario repensar os papéis ligados aos
processos, incluindo liderangas, relagdes interpessoais, desenvolvimento do conhecimento e
suporte ao funcionamento das equipes. Repensar estes papéis pressupde treinamentos que
desenvolvam as habilidades basicas interpessoais, treinamentos interfuncionais, solugdes de
problemas, criatividade, coordenacao e planejamento. (GONCALVES, 2000)

Gongalves (2000) destaca que a gestdo por processos ¢ capaz de promover a
interacao entre as mais variadas areas da empresa, otimiza, padroniza e controla os processos,
0 que possibilita a gestdio de melhorias, no entanto, alguns desafios em termos de
complexidade devem ser elencados: explicitar a lideranga de uma tarefa ¢ mais simples que
explicitar a lideranca de um processo; a auséncia de hierarquia pressupdes uma maior
organizacao do pessoal, para que o processo ndo tenha seu andamento prejudicado. “Uma vez
que as pessoas passam a trabalhar no processo, € ndo mais nas areas da empresa que deixam
de existir ou perdem muito de sua importancia, a gestdo dessas pessoas deve seguir modelos
muito diferentes dos tradicionais.” (GONCALVES, 2000, p. 14)

O quadro 3 destaca as principais diferencas entre a gestao de processos € a gestao por

processos.
Quadro 3 — Gestao de Processos X Gestao por Processos
GESTAO DE PROCESSOS GESTAO POR PROCESSOS
Abordagem funcional, vertical Abordagem processual, horizontal
Modelo tradicional Modelagem dos processos de negocios
Melhoria continua dos processos Melhoria continua dos resultados
Foco nas tarefas Foco nas metas e nos resultados

Fonte: Adaptado de CAVALCANTI, 2017.

Nesse sentido, ¢ importante destacar que, a gestdo de processos preconiza a gestao
participativa, a valorizacdo e desenvolvimento de pessoas, a padronizacdo, a melhoria

continua, a exceléncia e a satisfagdo do cliente.
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De acordo com o Plano Estratégico do IFRJ 2017-2021, a estratégia organizacional
adotada pelo IFRJ compreende o Gerenciamento do Processo de Negocios (BPM). Segundo
Pradella (2013) o BPMN ¢ uma abordagem da gestdo de processos capaz de promover o

alinhamento dos resutados com os objetivos estratégicos da organizagao.

2.3.4 Gerenciamento de Processos de Negdocio — Business Process Management (BPM)

Business Process Management (BPM) ¢é uma disciplina utilizada para mapear,
modelar, executar, documentar, implantar, medir, monitorar, controlar e melhorar os
processos de negdcio com o objetivo de alcangar resultados alinhados com as estratégias da

organizacdo. (BALDAM, 2014).

Gerenciamento de Processos de Negoécio (BPM — Business Process
Management) é uma disciplina gerencial que integra estratégias ¢ objetivos
de uma organizagdo com expectativas e necessidades de clientes, por meio
do foco em processo ponta a ponta. BPM engloba estratégias, objetivos,
cultura, estruturas organizacionais, pap€is, politicas, métodos e tecnologias
para analisar, desenhar, implementar, gerenciar desempenho, transformar e
estabelecer a governanga de processos. (ABPMP, 2013, p. 40)

A pratica de BPM requer um conjunto de crengas, valores, liderangas e cultura que
formardo o alicerce do ambiente no qual uma organizacdo opera. Requer também o
comprometimento da organizacdo. O Gerenciamento de Processos de Negocios introduz o
pensamento estratégico na gestdo dos processos, agregando, assim, novos papéis e
responsabilidades aos processos.

A figura 5 faz uma conexdo entre Gerenciamento de Processos de Negodcios e os

objetivos estratégicos de uma organizagao.
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Figura 5 — BPM e a Conexdo com os Objetivos Estratégicos

Organizacdes existem para entregar valor para os
clientes por meio de seus produtos efou servicos

Objetivos organizacionais devem, portanto, estar
conectados a entrega de valor para os clientes

Processos de negodio sdo os meios pelos quais
produtos e servicos sdo criados e entregues para os
clientes

Gerenciamento de Processos de Negdcio estabelece
a forma pela qual processas de negécio sdo
gerenciades, executados e transformados

Portanto, objetivos organizacionais podem ser
atingidos por meio de um gerenciamento centrado
em processos de negocio

Fonte: ABPMP, 2013, p.46.

O Gerenciamento de Processos de Negocios configura um comprometimento
permanente e continuo da organiza¢do para com seus processos, que convencionou-se chamar

de ciclo de vida BPM, conforme verifica-se na figura 6.

Figura 6 — Ciclo de Vida BPM
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Fonte: ABPMP, 2013, p. 52.

Segundo Baldan (2008), o ciclo de vida BPM compreende:

Planejamento — Definicdo das atividades, plano de acdo e metas a serem atingidas;
Analise — Visdo global do processos ¢ e sele¢do das ferramentas;
Desenho — Contrucao dos modelos e otimizacao dos processos;

Implementacio — Execugdo dos processos;

Controle — Acompanhamento dos processos;

Refinamento — Adequacao e conformidade dos processos e ajuste das metas.
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2.3.4.1 Mapeamento e modelagem de processos

O mapeamento de processos consiste no levantamento de informacdes e diagramacao
dos processos as-is com a descrigdo das atividades permitindo uma visdo integrada dos
processos. (CAVALCANTI, 2017)

Para que o mapeamento de processos seja feito de forma eficaz, ¢ necessario
conhecimento das rotinas e do funcionamento operacional da empresa.

A modelagem de processos, por sua vez, ¢ a representagdo grafica dos processos,
seguindo a sequéncia logica de mapeamento, andlise e redesenho das atividades que formam
os processos (to-be). O quadro 4 destaca as fases, etapas e objetivos que compdem o ciclo de

vida de um projeto de mapeamento (as-is) € modelagem (fo-be) de um processo.

Quadro 4 — Ciclo de Vida do Projeto de Modelagem de Processos

Fases Etapas Objetivos Primarios
Alinhamento com a estratégia da organizagao.
1 Estratégia e Planejamento Diretrizes para condugao do projeto.
Governanga Identificacdo e priorizagdo dos processos
criticos.

Defini¢ao das metas e dos objetivos desejados.

Levantamento das informagdes relevantes ao

2 Mapeamento desenho.
Execucao do (AS-IS) Entendimento e comunicagdo clara dos
Projeto processos.
Defini¢ao das regras de negdcios associadas.
Redesenho Andlise e redesenho.
3 (TO-BE) Definicdo do modelo de implantacgao.

Roll-Out do processo desenhado.

Divulgacao dos novos processos.
Treinamento de usudrios.

4 Implantagao Adocao das novas regras de negdcio.
Execucdo do Gerenciamento da mudanga.
Processo Ganho de maturidade.

Gerenciamento do dia a dia dos processos.
5 Monitoramento e Refinamento, ajustes e acdes corretivas.
Controle Acompanhamento das métricas.

Melhoria continua.

Fonte: Adaptado de CAVALCANTI, 2017.
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2.3.4.2 Anélise de melhorias

O primeiro grande movimento de andlise de melhorias teve inicio durante os anos 70
e 80 através da busca por aperfeicoamento na qualidade dos produtos. Os programas de
racionalizacdo do trabalho, como ficou conhecido este movimento, disseminaram varias
iniciativas que hoje sdo chamadas de visao de processos (BALDAM, 2014)

Melhoria de processos pode ser definida como a evolugdo, adequacao, o tratamento
de ndo conformidades e implementacdo de novos recursos nos processos. Entende-se,
também, como melhoria de processos, a migragdo do processo as-is, fase atual do processo,
para to-be, como o processo ficara apds sua modelagem e nova formatagdo. (ALMEIDA
NETO, 2012)

Quando se fala em melhoria de processos ¢ inevitavel ndo remeté-la a racionalizacao
de fluxo e de custos, no entanto melhorias de processos pressupde a implementacdo de um
modelo de gestao; melhorias na seguranga da informacgao, da gestdo do conhecimento e da

documentacdo; e, geragao de conformidade do produto. (ALMEIDA NETO, 2012)

Melhorar requer definir métricas para o alcance dos objetivos, diretrizes,
requisitos, metas e legislagdo. Por isso o estabelecimento destes parametros
de forma clara ¢ essencial para a busca de um melhor desempenho’. Mas
isso sO € possivel com alinhamento dos processos a estratégia de negdcio
criando e reforgando o elo entre os objetivos ¢ metas nos trés niveis da
organizagdo: estratégico, tatico e operacional. (ALMEIDA NETO, 2012, p.
24)

Desta forma, podemos destacar a importancia dos objetivos bem definidos e
alinhados a estratégia; conhecimento dos processos; conhecimento do ambiente externo;
medicao, analise, comparagdo, patrocinio, contribuicdo e apoio da for¢a de trabalho e
definicdo de metas a serem atingidas, como os principais pilares que sustentam a melhoria do
processo. (ALMEIDA NETO, 2012)

Almeida Neto (2012) cita os cinco objetivos da melhoria de processos associando-os
aos fatores de competitividade correspondentes: fazer certo as coisas — qualidade; fazer as
coisas com rapidez — rapidez; fazer as coisas em tempo — confiabilidade; mudar o que vocé
faz — flexibilidade e fazer as coisas mais baratas — custo.

Implementar a melhoria de um processo consiste na definicdo de um projeto que
contemple a rotina de anélise e avaliagdao de processos seguindo um rito especifico. (VALLE,

2012, p.219)
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Dessa forma, pode-se entender a extensdao inicial da implementacdo da
melhoria de um processo, pois, sendo analisada e definida de forma
sistémica, podera atingir muitos outros processos, trazendo beneficios
estruturalmente consistentes ao negdcio e evitando o descompasso que atuar
apenas em um processo pode trazer aos demais. (VALLE, 2012, p.219)

Valle (2012, p.219) afirma que todo projeto de melhoria de processo deve ser capaz
de:

a) Garantir a integracao dos processos com a estratégia do negdcio;

b) Garantir a integracdo dos novos processos com a base de processos ja definida
para o negdcio;

c) Refletir os principais fluxos de valor.

Neste sentido, entende-se que o projeto de melhorias de processos deve abranger os
aspectos culturais, cognitivos, financeiros e tecnoldgicos da organizacdo de forma harmonica,

atuando em todos os niveis dos processos e assim obter um resultado amplo e ndo

verticalizado. (VALLE, 2012)

2.4 COMPETENCIAS

2.4.1 Conceito de competéncias

Os estudos em torno das competéncias tiveram inicio na década de 80 com Richard
Boyatzis que reanalisou os estudos sobre competéncias gerenciais e identificou um conjunto
de habilidades e caracteristicas que definem um desempenho superior (FLEURY e FLEURY,
2001). “No final dos anos 1980 e inicio dos anos de 1990, buscando compreender melhor os
critérios de valorizagdo das pessoas pelas organizagdes, observamos uma tendéncia clara para
destacar as pessoas que mais agregavam valor para o desenvolvimento da organizagdo.”
(DUTRA, 2017, p.7)

Com o passar do tempo, com o0s avangos tecnoldgicos, as organizacdes sentiram a
necessidade de demonstrar mais clareza sobre suas expectativas em relagao as pessoas e viram
na competéncia a melhor forma de fazé-lo. Segundo Dutra (2017), este conceito de
competéncia, onde se relacionam testes de inteligéncia com os processos de escolha de
pessoas nas organizagdes, foi proposto pela primeira vez por David Mcclelland em 1973.

Segundo Mcclelland (1973), ndo existe uma filosofia de inteligéncia inata, € preciso
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testar o desempenho de cada pessoa, a fim de identificar o que deve ou ndo ser aprimorado.

Dutra (2017)

afirma que este conceito de David Mcclelland, nas organizacgdes

brasileiras, poderia ser resumido da seguinte maneira:

Neste sentido,

1. Defini¢do das competéncias diferenciadoras para cada um dos cargos
ou grupos de cargos da organizagdo, que em portugués seriam:
conhecimentos, habilidades e atitudes resumidos pela sigla CHA.

2. Definido o CHA ou o perfil ideal para o ocupante de cada cargo ou
grupo de cargos, era realizado um confronto entre o perfil ideal e o real da
pessoa. Deste confronto entre os perfis ideal e real eram estabelecidos os
pontos a desenvolveR.

3. Os pontos a desenvolver, ou chamados por muitas organizagdes de
“gap”, rtepresentavam a base para a construcdo de agendas e
desenvolvimento individual ou coletivo. (DUTRA, 2017, p.8)

Dutra destaca que este conceito de competéncia trata da adequagao

das pessoas, tendo como base seus cargos ou suas ocupacdes. As competéncias sO se

configuram como tal dentro de um contexto.

Branddao e Bahry (2005) classificam as competéncias como humanas ou

profissionais, quando estdo relacionadas ao individuo ou a uma equipe, e, organizacionais,

quando esta relacionada a organizagao como um todo ou a um setor.

Ruas (2003) destaca que alguns autores da chamada ‘escola francesa’, associam a

concepcao de competéncia a dimensdes individuais e conclui que ¢ possivel pensar em

competéncias de duas formas: coletiva, que pode ser associada tanto a atividades da

organizacdo quanto a de suas areas ou fungdes, e¢ individual atribuindo-se ao individuo a

responsabilidade da execucdo de uma tarefa.

Através dessas duas dimensdes, a no¢ao de competéncia, quando adotada de
maneira formal na organizagdo, ird transitar nas trés instancias da empresa:
nivel organizacional, nivel funcional ou de areas e nivel individual [...]. No
ambito organizacional, ela aparece como dimensao coletiva e no plano das
areas ou macroprocessos, na dimenséao coletiva e individual. (RUAS, 2003,

p-4)

Prahalad e Hamel (1990), por sua vez, tratam o conceito de competéncia a nivel

organizacional, definindo competéncias como um conjunto de conhecimento, habilidades,

tecnologias, sistemas fisicos e gerenciais inerentes a uma organizacdo, passiveis de gerar

vantagem competitiva.

Segundo Ruas (2003), as competéncias organizacionais tém relagdo com a missao, a

visdo e o planejamento estratégico organizacional, conforme observado na figura 7.
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Figura 7 — Configuragdes Organizacionais da Noc¢ao de Competéncia

COMPETENCIAS
FUNCIONAIS
(GRUPOS//

INTENCAO COMPETENCIAS
ORGANIZACIONAIS

COMPETENCIAS
INDIVIDUAIS/
GERENCIAIS

Fonte: Adaptado de Ruas, 2003.

Nesse sentido, entende-se que o alinhamento entre as competéncias e as estratégias
organizacionais sao essenciais para a gestdo de processos. Dutra (2011) afirma que a
caracterizacdo dos processos criticos, dentro da organizagdo, sdo fundamentais para a
identificacdo das competéncias essenciais e para o desenvolvimento desses processos.

Algumas atividades mais complexas, necessitam que seu executor tenha
conhecimentos, habilidades ou aptidoes especificas, sendo necessario que haja um
mapeamento prévio desse conjunto. De acordo com o entendimento de Branddo e Bahry
(2005), as competéncias humanas ou profissionais sdo combinagdes de conhecimentos,

habilidades e aptidoes que se refletem no desempenho profissional.

2.4.2 Competéncias e habilidades do profissional de informagao

O surgimento de novas tecnologias e a explosao informacional levaram os ambientes
organizacionais a sofrerem grandes transformacgdes, gerando a necessidade de novas
habilidades e atitudes dos bibliotecarios. “Hoje ndo se exige apenas a atuagdo técnica, mas
outras competéncias, como exemplos, interagdo com o grupo, proatividade, senso critico,
criatividade e lideranga”. (CRUZ et. al., 2013, p.1)

Valentim (2002) também destaca que os profissionais de informagdo precisam ter
formagao especifica para atenderem a determinadas demandas sociais, no entanto, ndo basta a
formagdo para que esses profissionais ocupem seus espagos, € necessario que o profissional

tenha o perfil adequado a cada situagao.
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Atuar de forma profissional, antes de mais nada, ¢ agir com responsabilidade
no uso dos diferentes recursos e instrumentos da profissdo que atenda os
diferentes publicos existentes. Buscar a melhoria continua na execugdo das
atividades profissionais, visando resultados com mais qualidade, ¢ requisito
fundamental do profissionalismo. O profissional deve ter consciéncia de suas
limita¢des, e, por outro lado, precisa buscar os conhecimentos ainda ndo
adquiridos, visando a inovagdo qualitativa continua de seus servicos e dos
produtos criados, destinados a um determinado publico. (VALENTIM, 2002,
p- 118)

Os debates sobre as competéncias e habilidades profissionais necessarias aos

profissionais de informagao, sobretudo os bibliotecarios, tiveram inicio com os encontros das

escolas das 4reas de biblioteconomia e Ciéncia da Informagdo do Mercosul. Depois de

exaustivos debates sobre o assunto, as escolas de biblioteconomia e¢ Ciéncia da Informagao do

Mercosul chegaram a seguinte defini¢do de competéncias:

Por competéncias profissionais se entende o conjunto de habilidades,
destrezas, atitudes e ele conhecimentos tedrico-praticos necessarios para
cumprir uma fungdo especializada de um modo socialmente reconhecivel e
aceitavel. Em suma, as competéncias profissionais compreendem o conjunto
de habilidades, destrezas e conhecimentos que um profissional de qualquer
area do conhecimento humano precisa contar; para cumprir as atividades
especializadas, oferecendo o minimo de garantia sobre os resultados ele seu
trabalho, tanto em relagdo ao seu publico, quanto cm relacdo ao seu
empregador; em ultima instancia, a sociedade da qual faz parte (Tradugdo
livre) (Programa, 2000, p.6 apud VALENTIM, 2002, p.123).

O quadro 5, destaca as diferengas entre competéncias e habilidades segundo Dutra

(2017).
Quadro 5 — Comparativo entre Competéncias e Habilidades
COMPETENCIAS HABILIDADES
DEFINICAO Agregacgao de valor para a Saber fazer
organizac¢do e/ou negocio
MENSURACAO Nivel de complexidade de Certificagdo por pessoas e/ou
atribuicdes e responsabilidades entidades legitimas
CARACTERISTICAS |Resulta em entregas permanentes —| Resulta na capacidade de

passam a integrar o patrimonio de |executar tarefas, atividades e/

conhecimentos da organizagdo ou funcoes

Fonte: Adaptado de DUTRA, 2017.

Brandao e Bahry (2005) afirmam que mapeamento de competéncias trata-se de um

processo continuo que tem como etapa inicial a formulagdo da estratégia da organizagao.

Afirmam, ainda, que a partir do mapeamento das competéncias ¢ possivel identificar o gap ou
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lacunas existentes, ou seja, a diferenca entre as competéncias necessarias para por em pratica
os objetivos estratégicos e as competéncias internas ja disponiveis.

Segundo Valentim (2002), nesses encontros entre o0s profissionais de
Biblioteconomia e Ciéncia da Informagdo foram definidas algumas competéncias essenciais

aos profissionais da informagao, vide quadro 6.
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Quadro 6 — Competéncias Essenciais de Profissionais de Biblioteconomia

COMPETENCIAS ESSENCIAIS DE PROFISSIONAIS DE BIBLIOTECONOMIA E CIENCIA DA INFORMACAO SEGUNDO

VALENTIM

Comunicacio e Expressao

Formular e gerenciar projetos de informacgdo; Aplicar técnicas de marketing, lideranga e relagdes-publicas;
Capacitar os usuarios para um melhor uso dos recursos de informagdo disponiveis; Elaborar produtos de
informagdo seletiva da informacao (DSI); Planejar e executar estudos de usuarios e formagdo de usudrios da
informagao.

Técnico-Cientificas

Desenvolver e executar o processamento técnico de documentos; Selecionar, registrar, armazenar, recuperar e
difundir a informagdo em qualquer suporte; Elaborar produtos de informagdo (bibliografias, catalogos, guias,
indices, disseminagdo seletiva da informacao; Utilizar e disseminar fontes, produtos e recursos de informacao;
Proceder com o arquivamento de documentos; Preservar e conservar os materiais armazenados nas unidades de
informagao; Selecionar e avaliar todo tipo de material para as unidades de informagdo; Buscar, registrar, avaliar e
difundir a informac¢ao com fins académicos e profissionais; Formular politicas de pesquisa em Biblioteconomia e
Ciéncia da Informacdo; Realizar pesquisa e estudos sobre desenvolvimento e aplicagdo de metodologias de
elaboragdo e utilizagdo do conhecimento registrado; Assessorar e intervir na elaboragdo de normas juridicas em
Biblioteconomia e Ciéncia da Informagdo; Assessorar a avaliacdo de colecdes bibliograficas documentais;
Realizar pericias referentes a autenticidade, antiguidade, procedéncia e estado geral de materiais impressos de
valor bibliofilico.

Gerenciais

Dirigir, administrar, organizar e coordenar unidades, sistemas e servicos de informag¢do; Formular e gerenciar
projetos de informagdo; Aplicar técnicas de marketing, lideranga e de relagdes-publicas; Assessorar no
planejamento de recursos economico-financeiros e humanos do setor; Planejar, coordenar e avaliar a preservagao
e conservacao de acervos documentais; Planejar e executar estudos de usudrios e formacdo de usuarios ela
informagao; Planejar, constituir e manipular redes globais de informacao.

Fonte: Valentim, 2002.
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Valentim (2002) destaca, ainda, que no Brasil, o Ministério da Educagao (MEC)
estabeleceu uma lista de competéncias e habilidades essenciais para os profissionais da

informacao, conforme quadro 7.

Quadro 7 — Competéncias e Habilidades de Profissionais de Biblioteconomia Segundo o MEC

Utilizar as metalinguagens pertinentes;
Demarcar campos especificos e integrar
conteidos de dareas correlatas em uma
perspectiva multidisciplinar, Produzir e
divulgar conhecimentos; Gerar produtos
resultantes cios conhecimentos adquiridos;
Desenvolver e aplicar instrumentos de
trabalho adequados; Processar documentos,
quaisquer que sejam os suportes, linguagens e
formatos, de acordo com as teorias,
paradigmas, métodos e técnicas da darea;
Competéncias e Habilidades Segundo o | Gerenciar institui¢des, servigos e sistemas de

MEC documentacdo e informacdo; Desenvolver
acoes expositivas, visando a extroversao dos
acervos sob sua responsabilidade;
Desenvolver agdes pedagogicas voltadas
tanto para a melhoria do desempenho
profissional, como para a ampliacdo do
conhecimento em geral; Realizar atividades
profissionais autdbnomas de modo a orientar,
dirigir, assessorar, prestar consultoria, realizar
pericias, emitir e assinar laudos técnicos e
pareceres; Responder as demandas sociais
determinadas pelas transformagdes
tecnoldgicas que caracterizam o mundo
contemporaneo; Refletir criticamente sobre
sua pratica profissional.

Fonte: Valentim, 2002.

Valentim (2002) ressalta que o objetivo das discussdes em torno das competéncias
essenciais ao profissional da informagdo foi promover a autonomia desses profissionais no
que diz respeito & producdo de conhecimento tendo como arcabougo teodrico a
Biblioteconomia e a Ciéncia da Informagao.

Nesse sentido, a gestdo por competéncias vem complementar a gestao de desempenho,
uma vez que foca na capacidade que um profissional tem em desenvolver determinada tarefa

e a gestdo de desempenho que foca na execucdo da tarefa.
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2.5 DESEMPENHO

2.5.1 Conceitos

Segundo Lemes (2012, p.188) “desempenho ¢ aquilo que assegura o sucesso € a
continuidade de uma empresa ou empreendimento. E 0 modo como a organizagao transforma

seus objetivos em resultados.”

Desempenho pode ser definido como a comparagdo entre o que foi realizado
por uma operagdo em relagdo a expectativa do cliente, ou, no caso particular
no qual o nosso “cliente” ¢ o gestor de uma area produtiva, ¢ a comparagao
entre o que foi realizado pela operagdo em relagdo aos objetivos colocados
por esse gestor. (FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2017, p. 23)

Francischini e Francischini (2017) enfatizam desempenho como um conceito amplo,
utilizando a analogia de um grande guarda-chuva, sob o qual estdo os conceitos de
lucratividade, efetividade, rentabilidade, eficacia, eficiéncia, or¢amentabilidade, rendimento,
produtividade e utilizagdo.

O desempenho pode ser medido em trés dimensdes: eficacia — capacidade de fazer a
coisa certa, no tempo certo e na qualidade certa; eficiéncia — capacidade de minimizar o uso
de recursos e maximizar a produtividade; adaptabilidade — capacidade da empresa em se
adaptar a mudancas futuras. (LEMES, 2012)

A gestdo de desempenho, em nivel corporativo, ¢ um importante instrumento de
avaliagdo e melhoria de performance dos processos, uma vez que promove o alinhamento
entre a missao, a visdo 0s objetivos macros da organizacdo com o desenvolvimento de

competéncias e a cultura organizacional. (BRANDAO; GUIMARAES, 2001)

Como visto, a gestdo de desempenho faz parte de um processo maior de
gestdo organizacional, uma vez que permite rever estratégias, objetivos,
processos de trabalho e politicas de recursos humanos, entre outros,
objetivando a corre¢do de desvios e dando sentido de continuidade e
sustentabilidade a organiza¢do. (BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 12)

A gestao de desempenho ¢ um processo ciclico que se inicia com a comunicagao do

Planejamento Estratégico e termina com a aferi¢do do desempenho através dos indicadores.

(GUIMARAES; NADER e RAMAGEM, 1998)
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2.5.2 Indicadores de desempenho

Dentro de um modelo de avaliagdo de desempenho, o papel dos indicadores ¢ “[...]
traduzir [...] os critérios que os autores do modelo julgaram adequados para a avaliagdo e
posterior tomada de decisdo.” (VALLE, 2014, p. 299)

S6 ¢ possivel medir o desempenho de uma organizacao por meio de indicadores, eles
devem ser capazes de demonstrar as expectativas dos clientes, proporcionar a analise dos

resultados, avaliar continuamente os processos € permitir a comparacao dos resultados.

A utilizagdo de indicadores teve inicio com o propésito de mediacdo
econdmica. Estes indicadores eram deveras simples, pois derivavam de
dados baseados num limitado conhecimento cientifico, sendo considerados
indicadores intuitivos. Quando a estatistica passou a ser vista como ciéncia,
os indicadores assumiram papel essencial e também relevante, representando
0 compromisso entre a exatidao cientifica e a necessidade de informagao
concisa. (CAVALCANTE, 2011, p.46)

Segundo Cavalcante (2011), com o avangco do conhecimento cientifico, os
indicadores deixaram de ser utilizados, somente, para medi¢do econdmica e passaram a ser
utilizados em diversas areas do conhecimento.

Panosso (2017, p.20) define indicadores como sendo “[...] as ferramentas utilizadas
para gerenciar o desempenho da organizacdo”. J& na definicdo presente no CBOK,
indicadores sdo “uma representagdo de forma simples ou intuitiva de uma métrica ou medida
para facilitar sua interpretacao quando comparada a uma referéncia ou alvo.” (ABPMP, 2013,
p.426). Francischini e Francischini (2017), por sua vez, definem inidcadores como sendo

medidas qualitativas ou quantitativas que refletem o estado de uma operacdo, processo ou

sistema;:

Indicadores sdo medidas qualitativas ou quantitativas que mostram o estado
de uma operagdo, processo ou sistema. Desempenho é a comparagdo do que
foi realizado pela operagdo em relagdo a uma expectativa do cliente ou
objetivo do gestor. Portanto, indicadores de desempenho sdo medidas que
mostram a comparacao do que foi realizado pela operacdo em relagdo a uma
expectativa ou objetivo (FRANCISCHINI e FRANCISCHINI, 2017, p. 6)

Segundo Rozados (2005), eleger o tipo de indicador a ser utilizado, implica em um
conhecimento complexo das organizagdes e sistemas a serem gerenciados, nesse sentido “(...)
diferentes tipos de indicadores existem para que adequacdes a organizacdes, a objetivos, a

metas € a missdo possam ser efetuadas, permitindo medir diferentes tipos de atividade ou
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atingir objetivos diversos.” (ROZADOS, 2005, p. 63)

Os indicadores de desempenho apenas apontam se ha e onde estd o problema, mas
nao o resolve. A resolucdo do problema depende basicamente da atuacao do gestor. De acordo
com Francischini e Francischini (2017), os beneficios mais comuns que um sistema de

indicadores trazem para uma empresa sao:

Controle da empresa — A funcio controle é formada por trés partes
essenciais: (a) coletar dados de uma variavel previamente escolhida por meio
de sensores posicionados adequadamente; (b) analisar os dados e detectar
desvios em relacdo a um valor ideal ou planejado; e (c) colocar uma agdo
corretiva que diminua o gap ou desvio em relagao ao valor ideal [...]
Comunicac¢ao de objetivos — [...]. Expor os objetivos por meio de um texto
ajuda a empresa a comunicar os itens que deve ser alcangar, o prazo, os
recursos ¢ as restrigdes impostas, porém, ao expor os objetivos traduzidos
por indicadores de desempenho, a comunica¢do fica muito mais clara e
precisa. [...]

Motivacdo dos funcionarios — Motivar deriva da palavra “mover”.
Basicamente trata-se de tirar alguém de sua “zona de conforto” atual em
diregdo a outro estado desejado pela empresa na implementacdo de seu
planejamento estratégico. [...]

Direcionamento de melhorias na empresa — [...]. Detectar os aumentos de
expectativas dos clientes, comparar a atuagdo da empresa com seus
concorrentes € com os benchmarks em processos essenciais da empresa e,
principalmente, saber onde melhora os processos para estabelecer metas
mais altas, sdo fatores que dependem de um sistema de indicadores de
desempenho. (FRANCISCHINI ¢ FRANCISCHINI, 2017, p.4)

Rozados, 2005, destaca, ainda, que o uso de indicadores de desempenho tem sido
unanimidade entre os autores e pesquisadores da area de gestdo da informagdo, pois medem
eficiéncia e eficacia, fatores diretamente ligados a satisfacdio do usudrio-cliente,

consequentemente da exceléncia.

(...) a busca pela exceléncia exige o sistematico levantamento de dados e
informacdes, com a finalidade ndo somente de avaliar os servi¢os, mas,
principalmente, utiliza-los como elementos do planejamento estratégico.
Nesta perspectiva, entendem-se indicadores de desempenho como uma
ferramenta para mensurar a satisfacdo do usuario ¢ a qualidade dos servigos,
com vistas a avaliagdo e a tomada de decisdo. (ROZADOS, p. 66)

A figura 8 apresenta o passo a passo de um modelo de tomada de decisao baseado

em indicadores de desempenho, segundo a ABPMP (2013).
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Figura 8 — Modelo de Tomada de Decisao com Base em Indicadores

-

*Defina o problema ao qual o indicador se aplica - gestores agem
com frequéncia sem ter um entendimento completo do problema
a ser resolvido, o que os leva a ndo resolvé-lo

sidentifique os critérios para indicadores - a maior parte das
decisdes demanda o alcance de mais de um objetivo

» Avalie os critérios para os indicadores - critérios diferentes terdo
importdncias distintas
Passo 3

*Conhega mais sobre alternativas relevantes - um indicador deve
gerar possiveis cursos de agdo

Passo 4

» Classifique cada curso de agdo com base em cada critério — com
frequéncia, essa € a parte mais dificil porque comumente requer
uma previsdo de eventos futuros

* Mapeie as alternativas e escolha a melhor utilizando indicadores

Passo &

€€E€CE€ECK

Fonte: ABPMP, 2013, p. 205.

Os indicadores de processos, também chamados de Key Performance Indicator —
KPI, tem a funcdo de medir o desempenho das tarefas e determinar se os objetivos e metas
das organizagdes estdo sendo alcancados. (FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2017).

Um processo que ndo ¢ gerenciado corre risco de deterioragdo. “Gerenciamento de
desempenho de processos tem um papel fundamental no alinhamento dos objetivos
organizacionais ao foco do cliente por meio de processos.” (ABPMP, 2013, p. 193)

Antes de implantar um sistema de medicdo de desempenho, e definir quais
indicadores fardo parte desse sistema, o gestor precisa ter clareza do problema que ele quer
resolver dentro da organizacao. (FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2017)

Fama e Cardoso (2001) afirmam que, independente do sistema de medig¢ao escolhido
pela organizagdo, somente com a escolha dos indicadores adequados, € possivel expressar os
objetivos da mensuragdo e sua relacdo com as estratégias da organiza¢do. Afirmam, ainda,

que, a implantacao do sistema de medicdo de desempenho, no todo, ¢ fundamental para o



sucesso do Pprocesso.
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2.5.3 Sistemas de medicao de desempenho (SMD’s)

Os Sistemas de medi¢ao de desempenho (SMD’s), segundo Fama e Cardoso (2001),

funcinam como painéis que informam a organizagao se seu desempenho esta de acordo com

as metas estabelecidas e indicama rota a ser seguida, medindo seu progresso e a bisca por

exceléncia.

Sistemas de Medicao de Desempenho sdo definidos como um conjunto de
indicadores de desempenho organizados em rede que mantém uma relagédo
valida de causa ¢ efeito entre si. As relagdes de causa ¢ efeito entre os
indicadores sdo guiadas por necessidades especificas dos gestores que,
necessariamente, estdo alinhadas aos objetivos a serem atingido
(FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2017, p.111).

O guia BPM CBOK 3.0 (ABPMP, 2013, p.225) aponta duas caracteristicas

universais para todos os SMD’s: os sistemas devem ser definidos por meio de um Workshop

formal, gerenciados pelos gestores que serdo medidos e impactados, e a necessidade de

evolucdo junto a organizagdo, caso contrario, perderd o alinhamento necessario e o foco no

cliente, resultando em baixo valor e consequentemente em recursos desperdicados.

Fama e Cardoso (2001), afirmam que as estratégias da organizacdo devem estar

atreladas a um sistema de medi¢do de desempenho:

A busca por uma analise mais completa das estratégias e dos resultados de
uma organizagdo deve passar por um sistema de mensurac¢do de desempenho
que deve procurar articular as variaveis internas ¢ externas da organizagéo,
suas estratégias e o seu sistema de informacdo gerencial, aglutinando
esforgos de todos os envolvidos com a organizagdo. (FAMA e CARDOSO,
2001, p, 7)

Fama e Cardoso (2001) detacam, ainda, que nos modelos mais recentes de SMD’s

predominam a visao de integragdo entre as estratégias e as agdes permanentes da organizacgao,

utilizando, sempre, os indicadores para acompanhar seu desempenho estratégico.
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Figura 9 — Beneficios do Sistema de Medicao de Desempenho

COMUNICAGAO MOTIVACAO DOS
DE OBJETIVOS COLABORADORES

DIRECIONAMENTO
DE MELHORIAS
NA EMPRESA

Fonte: Adaptado de FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2017

A figura 9 representa os beneficios de um Sistema de Medicao de Desempenho.
Conforme observado, os SMD’s sdo uma espécie de mecanismos de controle, utilizado pelas
organizagdes para comunicar seus objetivos, direcionar as melhorias propostas, e, com isso,
motivar seus colaboradores. (FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2017)

Vérias sao as metodologias utilizadas para a medi¢cao de desempenho, no entanto,
diversos autores destacam o Balanced Scorecard (BSC), criado por Kaplan e Norton em
1980, como sendo o modelo mais usual e o mais eficaz.

Segundo Paladini (2002), o BSC atua como uma metodologia ‘fop-down’.
Inicialmente as metas sdo identificadas e os objetivos e as medidas dos processos sao
definidos, nesse sntido o BSC permite que a alta administragdao, além de tomar decisoes,
acompanhe a implementagdo da estratégia organizacional em todos os niveis da empresa.

Além do acompanhamento gerencial, alguns autores destacam que os indicadores
que compdem um sistema de medi¢do de desempenho deve tem muita clareza do que medir,
por que medir, como medir, quando medir, aonde medir e quem deve medir. Esse processo de
identificacdo deve envolver todos os envolvidos no processo de defini¢do da estratégia
organizacional. (FAMA e CARDOSO, 2001)

Borges e Carvalho (2011) afirmam que muitas serdo as barreiras encontradas pela
organizacao, no processo de implantagao de um sistema de medi¢ao de desempenho, contudo,

destacam quatro macrocategorias como essenciais para o bom desenvolvimento de um

SMD’s:



54

Processos — ¢ necessario que haja um processo de revisdo, modificagdo e
implantag¢ao de medidas;

Pessoas — as pessoas devem estar disponiveis e capacitadas para usar, revisar,
modificar e implantar as medidas;

Infraestrutura — ¢ importante que haja sistemas sistemas flexiveis, que permitam a
colecdo, a analise e a disponibilizagao dos dados apropriados;

Cultura — ¢ essencial que haja uma cultura de medicao dentro da organizagao,

garantindo o valor e a manutencao das medidas apropriadas e relevantes.

O impacto da era da informacdo e do conhecimento foi decisivo para alterar
a visdo gerencial em relacdo aos caminhos na obtencdo do sucesso
empresarial passando a cada vez mais evidenciar, a capacidade de melhor
explorar os ativos intangiveis ou invisiveis, tornou-se muito mais decisiva
para mobilizar as habilidades e a motivacdo dos funcionarios, melhor
aproveitar o conhecimento acumulado propiciando melhoria continua de
processos, de qualidade e dos tempos de resposta. (FAMA ¢ CARDOSO,
2001, p.5)

Os conceitos abordados no referencial tedrico foram essenciais para o
desenvolvimento do estudo de campo. A partir do levantamento teoérico foi possivel
desenvolver uma metodologia de pesquisa capaz de responder a questao de pesquisa e atingir
seu objetivo especifico, que sera apresentada no proximo capitulo.

O arcabougo teérico embasou o alinhamento entre as estratégias do IFRJ e o modelo
de gestdo proposto para o Sistema de Bibliotecas, pautado na gestdo de processos, assim
como a padronizagdo do Processo de Processamento Técnico, o mapeamento das
competéncias essenciais para o desenvolvimento do processo e elaboracao de um painel de

indicadores capazes de aferir seu desempenho.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo foram abordadas a metodologia cientifica e os procedimentos técnicos
adotados no desenvolvimento desta pesquisa. De acordo com Minayo (2002, p.16)
“metodologia ¢ o caminho do pensamento e a pratica exercida na abordagem da realidade.” O
foco da metodologia ¢ a construcdo do projeto de investigagdo. O processo metodologico
comega na fase exploratoria da pesquisa, passando pela situagdo-problema, os pressupostos,
as teorias pertinentes, a metodologia apropriada e as questdes operacionais necessarias para o

desenvolvimento do trabalho. (MINAYO, 2002, p.26)

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A abordagem de investigacdo adotada nesta pesquisa foi o estudo de caso. O objeto
de andlise foi o Processo de Processamento Técnico realizado pelo Sistema de Bibliotecas do
IFRJ. A escolha deste objeto se deu pela necessidade de documentagcdo, compreensdo e
aperfeicoamento do processo, assim como identificacao dos atores e fatores que influenciam,
direta ou indiretamente, sua execu¢do O Processo de Processamento Técnico foi considerado,
pelos entrtevistados, como o processo mais importante para o funcionamento das bibliotecas.
E ele o responsavel pela organizagdo fisica e sistémica do material bibliografico a ser
disponibilizado a comunidade académica, além de auxiliar o processo de aquisi¢do € o
processo de Referéncia.

A pesquisa tem carater qualitativo, pois além de responder a questdes muito
particulares, sendo direcionada ao Sistema de Bibliotecas do IFRJ, as questdes abordadas
nesta pesquisa, de acordo com Minayo (2002), sdo questdes que ndo se limitam a
operacionalizac¢ao de variaveis, envolvem aspiragdes, crengas, valores e atitudes.

Quanto a finalidade, segundo Vergara (2016), trata-se de uma pesquisa do tipo
aplicada e descritiva. Aplicada, pois tem como objetivo resolver problemas concretos,
imediatos ou ndo, e descritiva, por expoOr caracteristicas de determinada populacdao ou de
determinado fendmeno. “As pesquisas descritivas sdo, juntamente com as exploratdrias, as
que habitualmente realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuagdo pratica”.
(GIL, 2008, p.28)

Quanto aos meios de investigagcdo, foram realizadas pesquisas do tipo: bibliografica,

pesquisa documental, pesquisa de campo, observagdo participante e estudo de caso, conforme
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descreve Vergara (2016). Yin (2005) define o estudo de caso como sendo um método
aplicado em situagdes onde o pesquisador ndo tem controle sobre os eventos. Através do
estudo de caso o pesquisador ¢ capaz de descrever, analisar e interpretar questdes do tipo
complexas.

A construgdo teodrica da pesquisa deu-se através de pesquisa bibliografica,
documental e da pesquisa de campo. Através da pesquisa bibliografica e documental surgiram
reflexdes acerca da pratica, que foram constatadas na pesquisa de campo. A pesquisa
bibliografica foi desenvolvida a partir de livros, artigos cientificos e dissertagdes. A pesquisa
documental foi realizada em documentos oficiais do IFRJ. Sendo assim, a pesquisa
bibliografica tem sua contribui¢do mais relacionada a elaboragdo do referencial teorico e a
pesquisa documental e pesquisa de campo um carater mais complementar. A pesquisa de
campo ocorreu em bibliotecas de quatro campi do IFRJ e incluiu a realizagdo de entrevista

semiestruturada e observagao participante.

3.2 SUJEITOS E UNIVERSO DA PESQUISA

A amostra por acessibilidade, segundo as defini¢cdes de Vergara (2016), foi composta
por servidores atuantes no Sistema de Bibliotecas do IFRJ. A fim de entender o universo da
pesquisa sob diferentes perspectivas, os sujeitos foram divididos em dois grupos distintos:
bibliotecarios e auxiliares de biblioteca.

As entrevistas que deram embasamento a pesquisa foram realizadas nos campi Rio
de Janeiro, Nil6polis, Realengo e Arraial do Cabo, do Instituto Federal do Rio de Janeiro e os

sujeitos participantes sdo caracterizados conforme o quadro 8.

Quadro 8 — Caracterizagdo dos Sujeitos

CARACTERIZACAO DO SUJEITO

Cargo Campi | Tempo de IFRJ | Formacao | Tempo de atuacio em | Possui cargo de
Bibliotecas chefia

Fonte: Elaboragao propria.

Para o desenvolvimento do estudo de caso foi escolhido o Processo de

Processamento Técnico, dada a sua importancia no funcionamento de qualquer biblioteca,
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conforme j4 mencionado na classificacao da pesquisa.
O Processo de Processamento Técnico divide-se em quatro subprocessos essenciais:

Catalogacdo, Indexacao, Classificagdo e Tratamento Fisico. O processamento técnico quando

malconduzido tem reflexo direto sobre todo o funcionamento, atuagdo ¢ interagdo da
biblioteca com seus usuarios/clientes, pois além de garantir o localizagdo fisica do documento
dentro do acervo, facilitando a sua recuperagao pelo usuario, o processamento técnico auxilia

no processo de formagado e desenvolvimento de colegdes.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados teve inicio a partir da definicdo da situagcdo-problema, norteadora
do andamento dessa pesquisa. A partir da pesquisa bibliografica coletou-se dados tedricos que
fundamentaram a pesquisa e definiram os conceitos que responderam a algumas questdes
levantadas na situagdo-problema. A pesquisa documental, direcionou para um melhor
entendimento da realidade, para a selecao dos sujeitos e construgao do roteiro das entrevistas.

Além das pesquisas bibliografica e documental, também foi realizada uma pesquisa
de campo, onde foram aplicadas as técnicas de entrevista semiestruturada e observagdo
participante. Na técnica de observacao participante, segundo Vergara (2016), o pesquisador ja
faz parte do universo da pesquisa ou participa por um determinado periodo da vida do grupo
sendo ator ou observador. Por fim, foi realizado um estudo de caso, onde a populacdo da

amostra foi definida segundo critérios de acessibilidade e relevancia para a pesquisa.

3.3.1 Entrevistas

Segundo Manzini (2004), entrevista ¢ um processo de interacdo social, verbal e nao
verbal, que ocorre face a face, entre o pesquisador e o entrevistado, onde o primeiro tem um
objetivo previamente definido e o segundo possui as informagdes necessarias ao custo do
fendmeno a ser estudado. A mediacdo ocorre, principalmente, através da linguagem.

As entrevistas, do tipo semiestruturada, seguiram um roteiro pré-definido e foram
agendadas e realizadas de forma individual, diretamente com os sujeitos participantes da
pesquisa. Os participantes receberam um convite pessoal, onde foram previamente

informados dos objetivos do trabalho.
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A entrevista foi dividida em trés blocos: caracterizagdo do entrevistado,
entendimento ¢ mapeamento do processo de Processamento Técnico e entendimento sobre as
competéncias essenciais necessarias para o bom desempenho dos processos,
consequentemente como essas competéncias agregam valor aos processos. (Ver APENDICES
AeB)

A aplicagdo das entrevistas foi essencial para obtencdo de dados objetivos e
subjetivos relativos ao universo da pesquisa.

Os entrevistados foram definidos segundo critérios de acessibilidade, arranjo
geografico e pela quantidade de cursos atendidos pela biblioteca, buscando-se agregar maior
valor ao processo. Todos os entrevistados fazem parte do quadro de servidores efetivos do

IFRIJ.
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Cargo Campi Tempo Formacao Tempo de atuacio Possui Funcao
de IFRJ em Bibliotecas de Chefia
Bibliotecario 1 | Realengo | 5 anos Bacharel em 8 anos nao
Biblioteconomia/
Latu Sensu
Bibliotecario 2 | Realengo | 5 anos Mestranda em 7 anos sim
Biblioteconomia
Bibliotecario 3| Rio de 3 anos Bacharel em 35 anos ndo
Janeiro Biblioteconomia/
Latu Sensu
Bibliotecario 4| Rio de 9 anos Mestrando em 10 anos ndo
Janeiro Biblioteconomia
Bibliotecario 5| Rio de 10 anos Bacharel em 30 anos nao
Janeiro Biblioteconomia/
Latu Sensu
Bibliotecario 6 | Nilopolis | 9 anos Bacharel em 15 anos nao
Biblioteconomia/
Latu Sensu
Bibliotecario 7 | Nilopolis | 5 anos Bacharel em 12 anos nao
Biblioteconomia/
Latu Sensu
Bibliotecario & | Arraial do| 3 anos Mestranda em 15 anos ndo
Cabo Biblioteconomia
Bibliotecario 9 | Arraial do| 5 anos Mestre em 18 anos ndo
Cabo Biblioteconomia
Auxiliar de Rio de 3 anos Bacharel em 5 anos nao
Biblioteca Janeiro Biblioteconomia/
Mestrado em outra
area.

Fonte: Elaboragao Propria.

Conforme apresentado no quadro 9, foram entrevistados 9 (nove) bibliotecarios e 1

(um) auxiliar de biblioteca. Dos 9 (nove) bibliotecarios entrevistados, 3 (trés) bibliotecarios

eram do campus Rio de Janeiro, 2 (dois) do campus Nilopolis, 2 (dois) do campus Arraial do

Cabo e 2 (dois) do campus Realengo. O auxiliar entrevistado foi do campus Rio de Janeiro.

Com base nas entrevistas realizadas, constatou-se que todos os entrevistados tém

formacdo em Biblioteconomia. Constatou-se, também, que todos os entrevistados ja

ultrapassaram trés anos de efetivo exercicio no IFRJ, ja havendo cumprido o estagio
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probatorio.

Dentre os entrevistados, 1 (um) bibliotecario possui o grau de mestre em
Biblioteconomia, 3 (trés) bibliotecarios estdo cursando Mestrado em Biblioteconomia, 5
(cinco) bibliotecarios possuem pds-graduacdo Lato Sensu. O auxiliar de biblioteca possui
formagdo em outras areas, além de Graduag¢ao em Biblioteconomia.

Apenas 1 (um) entrevistado possui cargo de chefia e todos os entrevistados possuem

mais de 5 (cinco) anos de experiéncia de atuacao em bibliotecas.

3.4 TRATAMENTO E ANALISE DE DADOS

A fase de tratamento e andlise de dados pode ser definida como a fase onde o
pesquisador apresenta ao leitor que tipo de tratamento ele pretende dar os dados coletados e
por que tal tratamento ¢ adequado ao propdsito da pesquisa. (VERGARA, 2016)

Para realizar a analise de dados da pesquisa, no que se refere as entrevistas, foi
utilizada a técnica de analise de conteudo, segundo Bardin (2011). “A intengdo da anélise de
conteido ¢ a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de produgdo (ou,
eventualmente, de recep¢o), inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos ou nao).”
(BARDIN, 2011, p.44)

Bardin (2011), destaca, ainda, que a analise de conteido de mensagens deveria ser

aplicavel a todas as formas de comunicacdo independente da natureza do suporte.

A analise de contetido (seria melhor falar de analises de contetdo) é um
método muito empirico, dependente do tipo de "fala"a que se dedica e do
tipo de interpretacdo que se pretende como objetivo. Nao existe coisa pronta
em analise de conteido, mas somente algumas regras de base, por vezes
dificilmente transponiveis. (BARDIN, 2011, p.36)

A andlise de conteudo prevé trés fases fundamentais: pré-andlise, exploracdo do
material e tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo. (BARDIN, 2011)

A pré-analise consiste na organizagdo propriamente dita. “Corresponde a um periodo
de intui¢des, mas tem por objetivo tornar operacionais e sistematizar as ideias iniciais, de
maneira a conduzir a um esquema preciso do desenvolvimento das operagdes sucessivas, num
plano de analise.” (BARDIN, 2011, p.124). E na fase da pré-analise que sdo feitas as leituras
flutuantes, a escolha dos documentos, formulagao das hipdteses, a referenciagdo dos indices e

a elaboragdo de indicadores e a preparagdo do material.
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A exploracdo do material consiste na codificacdo, decomposi¢do ou enumeragao dos
resultados obtidos apos a fase de pré-analise (BARDIN, 2011)

A ultima fase ¢ o tratamento dos resultados obtidos, e, a interpretacao, que visa tratar
os resultados brutos de forma que tenham significados e sejam validos (BARDIN, 2011).

A andlise de contetido seguiu o cronograma de atividades proposto por Bardin
(2011): leitura flutuante, escolha do documento buscando temas relacionados ao estudo em
questdo, a formulacao das hipdteses e a pergunta de pesquisa, e entrevistas piloto realizadas
em 14% das bibliotecas.

Além da andlise de conteido de Bardin, foram utilizadas, para a andlise e
interpretacdo dos dados, a notagdo BPMN (Business Process Model and Notation) € o modelo
de mapeamento de competéncias, para profissionais da informacgao, proposto por Valentim

(2002).

3.5 LIMITACOES

Levando-se em consideracdo as contribui¢des feitas por Yin (2005, p.19)
“pesquisadores devem ter muito cuidado ao projetar e realizar estudos de casos a fim de
superar as tradicionais criticas que se faz ao método”, podem ser identificados problemas
relativos a coleta, tratamento e organizacdo de dados, além de resisténcia por parte dos
entrevistados que podem tender a uma superficialidade.

A abordagem qualitativa possibilita o aparecimento de novas questdes de pesquisa ao
longo do trabalho, implicando em possiveis ajustes. Neste sentido pesquisador precisa estar
atento para nao desfocar dos objetivos norteadores da pesquisa.

Com o intuito de manter a pesquisa alinhada, durante a realizagdo das entrevistas
foram mapeadas as agdes que deram andamento a pesquisa. Nesse sentido, as entrevistas
realizadas nesta pesquisa, foram de grande relevancia para o alinhamento de estratégias e
agoes, buscando minimizar fatores limitadores.

Além das limitagdes impostas pelo método, a distancia entre os campi, o
desconhecimento das estratégias organizacionais por parte das equipes, as particularidades
como as equipes executam suas tarefas e a simultaneidade na execucdo das tarefas, foram

considerados como limitadores para o desenvolvimento desta pesquisa.
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4 ESTUDO DE CASO: APRESENTACAO DO CONTEXTO

4.1 OIFRJ

O Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e Tecnologia do Rio de Janeiro (IFRJ) foi
criado a partir da Lei n° 11.892 de 29 de dezembro de 2008. Embora sua criacdo date de
dezembro de 2008, o IFRJ teve origem na Escola Técnica Nacional (ETN) e ofertava o curso
Técnico em Quimica Industrial. Devido as diversas transformagdes ocorridas na estrutura da
Educacdo Profissional da Rede Federal, antes de se tornar Instituto Federal de Ciéncia e
Tecnologia do Rio de Janeiro, o IFRJ também foi denominado Escola Técnica de Quimica
(ETQ), Escola Técnica Federal de Quimica da Guanabara (ETFQ — GN), Escola Técnica
Federal de Quimica do Rio de Janeiro (ETFQ — RJ) e Centro Federal de Educagdo
Tecnolodgica de Quimica de Nilopolis (Cefet-Quimica). (IFRJ, 2018)

FiguralO — Linha do tempo — Historico da criacao do Instituto Federal do Rio de Janeiro
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Fonte: IFRJ, 2018, p.12.
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O IFRJ ¢ uma instituicdo de Educagdo Basica e Superior. Atua como um sistema
pluridisciplinar € multicampi. Sua especialidade ¢ a oferta de cursos de educagao profissional
e tecnologica nas mais diversas modalidades. Além dos cursos de educacdo profissional e
tecnologica, o IFRJ dispde de ofertas de cursos de graduacdo, pos-graduacdo stricto sensu e
lato sensu e de cursos de extensdo, gozando de autonomia universitaria. (IFRJ, 2019b)

Atualmente o IFRJ possui 15 (quinze) campi em funcionamento, e, cada campi

possui sua propria estrutura organizacional. (IFRJ, 2019b)

4.2 O PLANO ESTRATEGICO DO IFRJ

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) IFRJ 2014 — 2018 (IFRJ, 2014)
previa, para o IFRJ, um modelo de gestdo pautado na Estratégia. Nesse sentido, o IFRJ,
vislumbrou no Planejamento Estratégico, uma ferramenta capaz de fortalecé-lo enquanto
institui¢do de ensino, na medida em que estabelece metas capazes de atender as necessidades
da comunidade académica e da sociedade. De acordo com Plano Estratégico do IFRJ 2017-
2021, grande parte dessas ferramentas mitigadoras de problemas, propde formas muito
robustas de planejamento e organiza¢do funcional, muitas vezes sendo insuficiente no que

pese ao imediatismo da geragcdo de resultados e na resisténcia a mudangas organizacionais.

(IFRJ, 2018)

A morosidade na entrega de resultados palpaveis leva, inevitavelmente, a
descrenca e ao abandono desses modelos, fazendo com que muitas
organizagdes possuam bons planejamentos que nunca foram executados.
Dado esse fato, pode-se propor um dilema: como simplificar os modelos de
gestdo e planejamento institucional, considerando o alto nivel de
complexidade das organizagdes e os grandes desafios que elas enfrentam?
(IFRJ, 2018, p. 17)

O estagio inicial do planejamento institucional, se deu através da identificacao da

missdo, da visdo e dos valores da instituicdo, conforme figura 11.
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Figura 11 — Missdo, Visdo e Valores do IFRJ

Promover educacio profissional, cientitica e tecnologica,
contribuindo para a formacio de aidadios criticos que possam
atuar como agentes de transformacio e inclusio social.

Ser uma Instituicio reconhecida pela sociedade como
referéncia em educacio profissional, cientifica e tecnologica
nos diferentes nivers e modalidades de ensino.

Etica | Inclusio | Comprometimento | Transparéncia
Integracio

Fonte: Adaptado de IFRJ, 2018

A criagao do Mapa Estratégico (Ver ANEXO 1) foi a primeira etapa da implantagao
da Gestao Estratégica do IFRJ. O Plano Estratégico do IFRJ englobou: Planejamento
Estratégico Organizacional, Balanced Scorecard (BSC), Business Process Management
(BPM) e Project Management Institute (PMI). O objetivo do Planejamento Estratégico do
IFRJ ¢ impactar o ambiente gerencial da organizacdo focando nos principios da
transformagdo, resultados, lideranca, comunica¢do, humanizagdo, alinhamento e
responsabilizacdo. (IFRJ, 2018)

O Mapa Estratégico do IFRJ foi desenvolvido de forma democrdtica e com
participacdo da comunidade académica, seguindo as seguintes etapas: Analise Estratégica,

Entrevistas com as Liderancas e Foruns de Gestao. (IFRJ, 2018)

O mapa estratégico ¢ o instrumento Balanced Scorecard que visa traduzir o
caminho (estratégia) para se alcangar a visdo do futuro (principal objetivo de
longo prazo) e realizar a missdo (razdo de ser). Isso é feito por meio da
articulagdo de objetivos estratégicos dispostos em perspectivas (sociedade,
processos internos e recursos) e ligados por relagdes de causa e efeito que
possibilitam a identificagdo de agdes necessarias ao alcance de cada objetivo.
(IFRJ, 2018, p. 36)

Através do Mapa Estratégico, ¢ possivel identificar, visualmente, os objetivos a
serem considerados pela organizagdo, além de materializar a visdo e a estratégia a ser adotada
para transformar os objetivos em realidade. Segundo Silva Jinior e Luciano (2010, p.34) “o
mapa estratégico, ajustado a estratégia organizacional, descreve como os ativos intangiveis
impulsionam melhorias de desempenho nos processos internos da organizagdo.”

O foco do Planejamento Estratégico do IFRJ foi o BSC. Além de um plano
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estratégico voltado para os resultados, o BSC busca desenvolver uma cultura de gestdo

estratégica nas organizagoes.

O principio do Balanced Scorecard (BSC) esta em assegurar o sucesso na
implantagdo das estratégias formuladas. Isso significa que tdo importante
quanto formular uma boa estratégia é realizar sua gestdo de modo a medir o
desempenho, verificar a implantagdo, corrigir rumos ¢ aprender com 0s
resultados alcangados. Sendo assim, o BSC representa a ponte das
estratégias formuladas com o dia a dia da organizagao. (IFRJ, 2018, p.23)

O mapa estratégico pode ser considerado como um painel de controle que permite a
visualiza¢do dos diferentes itens de BSC em uma organizacdo, através de uma cadeia de
causa-efeito que conecta os resultados esperados com os respectivos impulsores. (DINIZ;
GODOY e STEFANO, 2012)

Um dos resultados obtidos com Plano Estratégico do IFRJ foi o Painel de Gestao
com indicadores ¢ metas do IFRJ (Ver ANEXO 2). Os indicadores sdo instrumentos que
indicam o progresso da organizag¢do em direcdo aos objetivos estratégicos. Sao os indicadores
que validam as estratégias. Eles medem e gerenciam o que esta sendo executado de modo que

comprovem ao atingimento das metas. (IFRJ, 2018)

O grande desafio de toda organizacdo que implementa uma sistematica de
medigdo esta em dispor de nimero limitado de indicadores que comunique
adequadamente o desempenho organizacional. Cada indicador ¢ detalhado
em atributos para garantir sua compreensdo e operacionaliza¢do. Para
garantir o gerenciamento do indicador ¢ o alcance do objetivo, sdo definidas
metas que comunicam o nivel de desempenho pretendido (valor) para um
determinado periodo de tempo. Uma meta estratégica pressupde comunicar
um desafio futuro que promova um salto no desempenho de um indicador.
Dessa forma, as metas estratégicas ndo podem se limitar a representar, no
futuro, uma projecdo incremental do desempenho historico. Com efeito,
estabelecer metas pressupde a mobilizagdo de esforgos que motivam as
pessoas a superar resultados ja alcangados. (IFRJ, 2018, p.39)

A partir dos indicadores apresentados e validados durante o Planejamento

Estratégico (Ver ANEXO 3), foi possivel tragar planos de acdo para o atingimento de metas.

Para garantir o gerenciamento do indicador e o alcance do objetivo, sdo
definidas metas que comunicam o nivel de desempenho pretendido (valor)
para um determinado periodo de tempo. Uma meta estratégica pressupoe
comunicar um desafio futuro que promova um salto no desempenho de um
indicador, desafio esse que deve ser alcangavel e capaz de possibilitar a
evolugao do Instituto. (IFRJ, 2018, p.42)
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Dentre as metas estabelecidas no Plano Estratégico (Ver ANEXO 2), algumas estio
diretamente relacionadas a gestdo do IFRJ, assim como o desenvolvimento de um modelo de
governanga, gestdo participativa, gestdo dos processos, aperfeicoamento da comunicagdo
institucional, integragdo sistémica, promoc¢do da cultura da autoavaliagdo institucional,
promogao da qualidade de vida dos servidores. (IFRJ, 2018)

Além da constru¢do de um plano de acdo com validagdo de indicadores e
estabelecimento de metas, o Plano Estratégico do IFRJ contou com a construgdo de um
portfolio de projetos estratégicos (figura 12), que consiste num conjunto de projetos a serem

implementados no IFRJ no ambito de seu planejamento estratégico. (IFRJ, 2018)

Figura 12 — Portf6lio de Projetos Estratégicos do IFRJ

PROJETO RESPONSAVEL PELA EI.ABORA@KO
1.  CRIAGCAO DE FUNDAGAO DE APDIO MIGUEL TERRA
2. COMBATE A EVASEO E RETENCAQ DOS ALUNDS HELENA TORQUILHO f ELZABETH AUGUSTINHO
3. FORUM PERMANENTE DE INSTITUICOES FRANCISCO SOBRAL | MIRA WENGERT

CURSOS PREPARATORIOS PARA CONCURSOS EM TODOS 05

4 NiVEIS {AMPLIAR O ACESSO DA COMUNIDADE LOCAL AG IFRJ) TIAGO GIANNERINI

55 NUCLED DE PRODUC.'A'O AUDIOVISUAL JORGE DE MORAES

6. ADEQUA-;.E\O DA INFRAESTRUTURA MINIMA DOS CAMPY SERGIO BERNARDO | MARCOS FREITAG
1. GESTAD DE PROCESS0S ADA FARIA | RICARDO LEITE

8. NORN?ATIZF-.QRD DE POLITICA DE DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS  EDGARD ARAUIO

0. CONSOLIDACAQ DA POLITICA DA ASSISTENCIA ESTUDANTIL

(CADASTRO UNIFICADO E ANALISE SOCIOECONGMICA) TANIAALMENARS
10.  CRIAGAO DE INCUBADORAS RODNEY ALBUQUERGLUE
11.  INTEGRARE SIG - SISTEMA INTEGRADO DE GESTAQ CARLOS VICTOR
12 IMPLEMENTACAD DA POLITICA DE GOVERNANCA ADA FARIA | RICARDO LEITE
13.  FOMENTO A INOVACAO TECNOLOGICA DANIEL PALMA
14, ESTRUTURACAO DO SETOR DA AVALIACAO INSTITUCIONAL MARCOS FREITAG

15. GESTAO DO PARQUE TECNOLOGICO

(RECURSO DE TI PARA D IFR]) 2L b2A L)

Fonte: IFRJ, 2018, p. 50.

A partir da mudanca da gestdo, ocorrida em abril de 2018, houveram alteragdes dos
atores envolvidos nos projetos, no entanto os projetos seguiram em execucdo € em pleno
desenvolvimento.

Entende-se que o processo de implantacdo de uma cultura de gestdo estratégica, em
qualquer organizacdao, tem inumeras dificuldades, porém, acredita-se que o IFRJ esta

preparado para os desafios apresentados nesse novo modelo de gestdao. (IFRJ, 2018)
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4.3 O SISTEMA DE BIBLIOTECAS DO IFRI (SIBI-IFRJ)

O SiBI-IFRIJ foi criado em 2014 junto com a Coordenacao Geral de Bibliotecas
(CGBiblio). Atualmente o SiBI-IFRJ ¢ constituido por 15 Bibliotecas (vide quadro 10) que
atendem as demandas informacionais das comunidades académicas dos campi, dando pleno
suporte a triade indissociavel dos elementos do processo formativo: ensino, pesquisa e
extensao, e pela CGBiblio que atende as demandas informacionais da Reitoria e atua como

gestora dos SiBI-IFRJ. (IFRJ, 2017a)

Quadro 10 — Panorama de Servidores do SiBI-IFRJ

PANORAMA DO SiBi IFRJ — SERVIDORES

0 AUXILIARES DE
BIBLIOTECARIOS BIBLIOTECA OUTROS SERVIDORES
REITORIA 1 0 0
ARRAIAL DO ) 1 0
CABO
BELFORD ROXO 1 0 0
DUQUE DE
CA)Q(IAS 2 3 0
MARACANA 4 2 0
MESQUITA 1 1 0
1 TAE
NILOPOLIS 3 3 2 Assistentes
administrativos
NITEROI 1 2 0
PAULO DE 1 3 0
FRONTIN
PARACAMBI 1 2 0
PINHEIRAL 1 3 0
REALENGO 3 3 3 Auxiliares administrativos
RESENDE 1 2 0
SAO GONCALO 2 3 0
SAO JOAO 1 2 0
VOLTA REDONDA 1 3 0

Fonte: Elaboracao propria, 2019.

De acordo com o Regulamento Geral das Bibliotecas do IFRJ (IFRJ, 2017a), cada
biblioteca esta subordinada administrativamente a Dire¢do-Geral do seu campi, e subordinada

tecnicamente a CGBiblio.



68

Embora haja vinculagdo técnica entre as bibliotecas e a CGBiblio, e, instrumentos
que regulamentem a atuacao das bibliotecas, ndo ha documentos que assegurem o registro das
atividades desenvolvidas e a memoria institucional das bibliotecas do SiBI-IFRJ. Além da
auséncia de documentos que assegurem o registro € a padronizagdao dos processos executados
pelas equipes, ndo foram encontrados registros que comprovem a existéncia de indicadores

capazes de aferir o desempenho dos processos.

4.4 0 PROCESSO DE PROCESSAMENTO TECNICO

Lancaster (2004) identificou dois grupos principais de atividades que acontecem
dentro de uma biblioteca. O primeiro, segundo Lancaster, refere-se a organizagdo e controle
dos recursos informacionais e o segundo refere-se aos servigos ao publico, conforme

observado na figura 13:

Figura 13 — Atividades de uma Biblioteca

nsumos BIBLIOTECA
COMUNIDADE DE
\ organizagéo & controle servigos USUARIOS
catalogagdo L S0 demanda
RECURS0S *
INFORMACIONAIS o fomecimento de
classificagao documentos
inclexagao > feramentas —J»  Bustas bblograeas . pRODUTOS
perguntas e respostas
redacao de encaminhamentos
resumos
nolificagdo sem RESULTADO
traducao J solicitagdo prévia

Fonte: Lancaster, 2004, p.9.

O primeiro grupo de atividades, em um ambiente tradicional de biblioteca, sdo
responsaveis pela produgdo de instrumentos como: catalogos, bibliografias, lista de
descritores, classificagdo do material para as estantes etc. Esse grupo de atividades,
geralmente ¢ denominado de processamento técnico. (Lancaster, 2004)

O processamento técnico tem o objetivo de promover a organizacgao e recuperagdo do
material informacional dentro da biblioteca ou unidade de informag¢dao e consiste na

representacao descritiva, conceitual e tematica do material (PEREIRA, 2011), dividindo-se
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em catalogacdo, indexacdo, classificagdo e tratamento fisico.

4.4.1 Catalogacao

Entende-se por catalogacdo, a representagdo descritiva de um documento seja em
meio eletronico ou através de ficha catalografica. Em meio eletronico, consiste nos registros
que compoem as bases de dados e através de ficha catalografica, consiste nos catalogos das
bibliotecas. Os registros podem corresponder a um documento no todo, a um conjunto de

documentos, a parte de documentos ou a dados esparsos de um documento. (ORTEGA, 2011)

Representagdo Descritiva refere-se aos aspectos da descri¢ao formal dos
documentos, o que inclui a descrigdo fisica e a descri¢do dos elementos para
identificacdo dos mesmos; a atividade de representacdo descritiva é também
chamada de catalogagdo (ou, mais especificamente, catalogacdo descritiva)
em especial entre a comunidade de bibliotecas, ¢ de descri¢ao bibliografica
entre a comunidade dos servi¢os de informacdo cientifica. (ORTEGA, 2011,
p.45)

A representacdo descritiva, ou catalogagdo, ¢ regida pelos principios gerais da
catalogacdo e utiliza o padrao AACR2/MARC, legitimado internacionalmente, como padrao
de tratamento da informagdo. Desta forma, o AACR2 ¢ utilizado como teoria da catalogacio.

(ORTEGA, 2011)

4.4.2 Indexacao

Segundo Chaumier (1988) a indexagdo ¢ a parte mais importante da analise de
documentos. Também conhecida como andlise conceitual, ¢ nesta etapa do processamento
técnico que sdo elencados os descritores que servirdo como base para a recuperacdo do
documento em um sistema de informacdo. Chaumier (1988) destaca que uma indexagdo
inadequada ou insuficiente, ¢ a causa de 90% dos ruidos ou siléncios na recuperacdo de um
documento. Para Chaumier (1988), ¢ considerado ruido, a recuperagdo de um item que nao
estd de acordo com a questdo de pesquisa do usudrio e siléncio ¢ a auséncia de resposta. O
processo de indexagdo ¢ essencial para um sistema de informagdo, pois através dele sdo
extraidos os conceitos que identificardo um documento dentro do sistema.

De acordo com a NBR 12676 (1992), o processo de indexacao divide-se basicamente

em trés estagios a saber:
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A indexagdo consiste basicamente nos trés estagios seguintes que, na
realidade, tendem a se sobrepor:

a) Exame do documento e estabelecimento de assunto de seu contetdo;
b) Identifica¢do dos conceitos presentes no assunto;
c) Tradugdo desses conceitos nos termos de linguagem de indexac@o.

(NBR 12676, 1992, p.2)

Ainda de acordo com a NBR 12676/1992, o indexador devera produzir uma lista de
descritores a ser utilizada posteriormente na anélise documentaria de outros documentos.
Quando os descritores ndo forem encontrados nas listas ja existentes, o indexador podera
fazer uso de instrumentos de referéncia como: dicionérios ou enciclopédias de autoridades,

em bases de autoridades especializadas, em tesauros ou em tabelas de classificagao.

4.4.3 Classificacao

Segundo o Ferreira (2010), classificar significa distribuir em classes. Classificacao
bibliografica ¢ uma area de estudos da Biblioteconomia, relacionada a representacdo tematica
de documentos. O objetivo da classificacao bibliografica ¢ a organizacao do conhecimento de
modo que o mesmo seja dividido por areas, para facilitar a armazenagem e a localiza¢do do
material. (LANGRIDGE, 2006)

E a partir da classificacio que se formam as notagdes, que tém a fungdo de preservar
a ordem dos assuntos e mostrar a relacdo dentro de um determinado assunto e entre os

assuntos. (LANGRIDGE, 2006)

4.4.4 Tratamento fisico

De acordo com a Universidade Federal de Santa Catarina (2020), o tratamento fisico
tem por objetivo realizar os procedimentos de preparo fisico do acervo essenciais a sua
disponibilizagdo. Os procedimentos consistem em carimbagem e etiquetagem do material,

para fins de arquivamento.
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5 MODELAGEM DO PROCESSO DE PROCESSAMENTO TECNICO

5.1 DIAGNOSTICO DO PROCESSO ATUAL

Os dados coletados sobre os campi selecionados, foram analisados considerando os
fatores indicados para pesquisa. Tomando-os por base, fizeram-se reflexdes e destacaram-se
fatos importantes a respeito do entendimento do processo no contexto institucional.

Mediante a analise, o0 mapeamento ¢ a modelagem do Processo de Processamento
Técnico foi possivel diagnosticar a situagdo dos subprocessos e elaborar o fluxo das
atividades por meio das seguintes etapas: o entendimento € a compreensdo do processo; a
sequéncia das atividades e tarefas executadas; a identificacdo dos atores envolvidos; a
identificacdo dos documentos consultados e gerados ao longo do processo; o tempo de

duracdo do processo e os problemas.

5.1.1 Contexto Institucional

Com base nos indicadores 3.6 e¢ 3.7 do instrumento de avaliagdo dos cursos de
graduacao, do Ministério da Educagdo, as bibliotecas possuem um papel fundamental nas
notas atribuidas pelos avaliadores. Dentre os pontos a serem avaliados, destacam-se: acervo
da biblioteca, infraestrutura, sistema de automacgdo, acesso a base de dados, repositorio
institucional, acesso as bibliotecas digitais e sistema de automagdo de bibliotecas. (BRASIL,
2017)

Dentre as bibliotecas que compdem o sistema, 9 (nove) bibliotecas atendem a cursos
de graduacdo, 12 (doze) bibliotecas atendem a cursos de poés-graduagdo lato sensu, 4 (quatro)
atendem a cursos de pos-graduacao stricto sensu, 9 (nove) atendem a curso de ensino médio
integrado e 11 (onze) atendem a cursos técnicos concomitantes/subsequente, conforme

observado no grafico 1.
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Grafico 1 — Distribuicao de Cursos por Campi
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Fonte: Elaboragao Propria.

Considerando o contexto institucional, e nas entrevistas realizadas, observou-se que
o sistema de automacgdo, SIGA-A, encontra-se em fase de implantacdo. Nesse sentido,
algumas bibliotecas fazem uso de sistemas alternativos de automagdo, como softwares livres
ou planilhas de Excel.

Constatou-se, também, que o sistema de Bibliotecas ainda ndao possui documentos ¢
manuais que padronizem os processos, assim como indicadores de desempenho e

identificacdo dos atores envolvidos em cada processo.

5.1.2 Entendimento e compreensio do processo

De acordo com o Plano Estratégico do IFRJ (2017-2021), cerca de 75% dos
processos institucionais deverdo estar mapeados e padronizados até 2021. Atualmente, 25%
dos processos estao mapeados. (IFRJ, 2018)

Com base em estudos preliminares, consultas ao plano estratégico, ao site
institucional, e com base nas entrevistas realizadas, identificou-se que dentre os processos ja
mapeados, ndo estdo incluidos nenhum processo relacionado ao Sistema de Bibliotecas do
IFRJ.

O Processo de Processamento Técnico possui muitos detalhes e particularidades em

sua execu¢do, demandando o envolvimento de toda a equipe da biblioteca, que, paralelamente
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a execuc¢do dos processos, continua realizando outras atividades didrias dentro da biblioteca.
Foram considerados os seguintes topicos para analise do processo: informagdes gerais

(objetivo do processo), sequéncia de atividades e tarefas executadas, Identificagdo dos

documentos gerados e consultados ao longo do processo, periodicidade, atributos de

competéncias, indicadores, problemas, gargalos e a diagramac¢ao do processo A4s-Is.

5.1.3 Informacdées gerais

O Processo de Processamento Técnico, conforme descrito na secdo 4.4 consiste em
fazer a representacao descritiva, conceitual e tematica do material bibliografico recebido pela
biblioteca, tendo como objetivo final organizar e promover a recuperagio desse material. E o
processo responsavel pela organizacdo fisica e sist€émica do material bibliografico, além de

dar suporte no desenvolvimento do processo de aquisi¢do e do processo de Referéncia.
5.1.4 Sequéncia de atividades e tarefas executadas

Considerando o levantamento dos dados relativos ao processo As-Is, além das
informagdes gerais pertinentes, foi possivel identificar 3 atividades, 9 tarefas, 2 tomadas de

decisdo e 3 atores envolvidos, conforme observado no quadro 11.

Quadro 11 — Processo de Processamento Técnico As-Is

ATIVIDADES TAREFAS/DECISAO ATORES
1. Pesquisa (Tarefa)
Catalogacao 2. Registro do item (Tarefa)
Representagdo 3. Planilha (Tarefa) Auxiliares,
Fisica 4. Pesquisa em base externa (Tarefa) estagiarios e
5. Descri¢ao Fisica do Item (Tarefa) Bibliotecarios
6. Alimentacdo de Sistema (Tarefa)

Indexacao 1. Leitura Técnica (Tarefa)
Representagdo 2. Descrigcdo Tematica (Tarefa) Bibliotecarios
Tematica 3. Selecao de Descritores (Decisao)
1. Interpretacdo dos conceitos
Classificacao (Decisao) Bibliotecarios
2. Elaboragao do nimero de chamada

(Tarefa)

Fonte: Elaboragao propria.
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5.1.5 Identificacdo dos documentos gerados e consultados ao longo do processo

Baseados nos dados levantados na pesquisa documental e nas entrevistas realizadas,
constatou-se que o Sistema de Bibliotecas do IFRJ ndo possui memdria institucional relativa
ao Processo de Processamento Técnico, apenas planilhas utilizadas para a descricao fisica dos
itens (vide quadro 12). Existe um estudo preliminar, para o desenvolvimento de um Manual
de Processamento Técnico, gerado por um grupo de trabalho, criado a partir da portaria n° 004
de 2018 (IFRJ, 2018), porém, este documento ainda ndo foi consolidado e aprovado pelo

Conselho Superior do IFRJ (CONSUP).

Quadro 12 — Tipos de Documentos Gerados

DOCUMENTOS GERADOS
Meio Digital Nenhum documento gerado
Em Papel Planilhas de descricao fisica dos itens

Fonte: Elaboragao propria.

A partir dos dados coletados, foram identificados documentos que embasam
legalmente a execugdo do processo de processamento técnico, conforme observado no quadro

13.

Quadro 13 — Tipos de Documentos Consultados

DOCUMENTOS CONSULTADOS
Meio Digital Em Papel
Tabela Cutter Sunborn AACR2
ISBD CDU
Tesauros CDD

Fonte: Elaboragao propria.
5.1.6 Tempo de duracio
Embora o processo demande pouco tempo para sua execugao, a partir de sua entrada,

nao foi possivel mensurar, através das entrevistas, o tempo médio para a execugdo de todo o

processo. Fatores como: infraestrutura de Tecnologia da Informacao (TI), meio ambiente ou
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até mesmo outras demandas urgentes, podem influenciar no tempo médio de duragdo do

Processo.

5.1.7 Atributos de competéncias identificados na execu¢do do Processo de

Processamento Técnico
A partir das entrevistas, foi possivel identificar os atributos de competéncias
destacados como essenciais pelos entrevistados, segundo o mapeamento do processo As-Is. Os

principais atributos, citados pelos entrevistados, foram relacionados no quadro 14.

Quadro 14 — Atributos de Competéncias Essenciais para o Processamento Técnico

ATIVIDADE COMPETENCIAS HABILIDADES ATITUDES
Catalogacao Formacao em Conhecimento em Agilidade
Biblioteconomia AACR2
Conhecimento em
Marc21
Indexagao Formacao em Conhecimento em Concentragdo
Biblioteconomia Linguagens
Documentarias
Classificacao Formagao em Conhecimento em Senso critico
Biblioteconomia Sistemas de
Classificacao

Fonte: Elaboragao propria.

De acordo com o edital n® 79 de 2015 do Concurso publico para o provimento de
cargos técnicos administrativos em educagdo, para ocupar os cargos de bibliotecario e auxiliar

de biblioteca, sdo necessarios alguns atributos a saber, conforme quadro 15:

Quadro 15 — Demonstrativo das Exigéncias de Investidura de Cargo

BIBLIOTECARIO AUXILIAR DE BIBLIOTECA

Graduacdo em Biblioteconomia ou Ciéncias | Ensino Fundamental completo + experiéncia
da Informacao + registro no CRB comprovada de 12 (doze) meses, conforme
art. 39, § 3° da CF/1988 e art. 9° ¢ Anexo I
da Lein® 11.091/2005

Fonte: IFRJ, 2015.




76

De acordo com o edital, para investidura no cargo de bibliotecario, o candidato pode
ter formagao em Ciéncia da Informacao, no entanto, de acordo com o Art.2° da Lei N° 4.084,

de 30 de junho de 1962, que regulamenta a profissdao de bibliotecario:

O exercicio da profissdo de Bibliotecario, em qualquer de seus ramos, sO
sera permitido:

a) aos Bacharéis em Biblioteconomia, portadores de diplomas expedidos por
Escolas de Biblioteconomia de nivel superior, oficiais, equiparadas, ou
oficialmente reconhecidas;

b) aos Bibliotecarios portadores de diplomas de instituicdes estrangeiras que
apresentem os seus diplomas revalidados no Brasil, de acérdo com a
legislacdo vigente. (BRASIL, 1962)

Para o cargo de auxiliar de biblioteca nao ha legislagdo que regulamente sua atuagdo.

5.1.8 Indicadores de desempenho do Processo de Processamento Técnico

Dentre as entrevistas realizadas, apenas em um dos campi foi relatada a construgdo
de relatérios que possam servir como instrumento para a medi¢do de desempenho, porém,
nenhum dos campi possuem indicadores de desempenho ja estabelecidos para o Processo de

Processamento Técnico, conforme evidenciado através da pesquisa documental.

5.1.9 Problemas

Através dos dados coletados, por meio das entrevistas, foram detectados problemas
recorrentes, que dificultam e atrasam o desenvolvimento do processo, conforme quadro 16.

Os entrevistados demonstraram grande preocupa¢do com a implanta¢do do sistema
de automacgao. Trata-se de um sistema de gestdo integrada (SIGA-A), cujos modulos foram
implantados em diferentes fases. Para cada mddulo, houve capacitagdes para as equipes que
utilizariam o modulo, o que ndo ocorreu com o modulo biblioteca. Em paralelo, 80% das
bibliotecas fazem uso de um software livre (KOHA), como alternativa para automagao do
acervo. Além da falta de padronizagdo, no uso de sistemas de automacao, também foram
citadas a falta de padronizagao na execugdo dos procedimentos e a auséncia de fluxo.

A dificuldade de implantacdo do sistema de automagdo, segundo os entrevistados,
deve-se, principalmente, a falta de recursos humanos no setor de TI capaz de dar suporte as

equipes nesta fase de implantacao, e, a falta de orcamento destinado a capacitagdo das equipes
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e atualizag@o dos instrumentos de suporte e infraestrutura, utilizados para o desenvolvimento

do processo.

Quadro 16 — Problemas Recorrentes Identificados na Analise do Processo As-Is

Falta de material de expediente;
Atualizacdo da equipe;
Recursos humanos;
Instrumentos Reguladores
desatualizados;

9. Ambiente apropriado.

e U

PROCESSO PROBLEMAS ATORES
1. Instabilidade e dificuldades na
implantacdo do Sistema de Bibliotecarios, Coordenagao
Automacao; Geral de Bibliotecas; Analistas
Infraestrutura; de Sistema, Pro-Reitoria de
Processamento Auséncia de padronizagao; Administragdo, Diretoria de
Técnico Auséncia de fluxo; Administragdo, Pro-Reitoria

de Desenvolvimento
Institucional, Dire¢ao-Geral de
Pessoas.

Fonte: Elaboragao propria.

Dentre os problemas identificados no quadro 16, os itens a seguir foram considerados

comos mais criticos, pelos entrevistados:

1. Auséncia de um Sistema de automagao de bibliotecas em rede;

. Auséncia de um manual de Procedimentos;

2
3. Auséncia de um plano de capacitacdo e atualizacao dos servidores da biblioteca;
4

Infraestrutura inadequada.

5.1.10 Diagramacao do processo As-Is

De acordo com o mapeamento do processo chegou-se a diagramacao do Processo de

Processamento Técnico A4s-Is. Baseado nos dados coletados nas entrevistas, ¢ possivel afirmar

que o Processamento Técnico € percebido pelos entrevistados como um processo Unico, sem

subdivisdes e etapas bem definidas, embora todos tenham sinalizado as particularidades de

cada etapa (Catalogagdo, Indexacao e Classificacdao). Alguns dos problemas recorrentes,

anteriormente destacados, como auséncia de padronizacdo e auséncia de fluxo, podem ser

melhor evidenciados através do diagrama de Processamento Técnico As-Is, conforme

representado na figura 14.
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O processo tem inicio com o recebimento do material na biblioteca. Esse material ¢
registrado em planilhas fisicas, para que nao haja perda de informacao, caso a migracao do
sistema alternativo para o sistema definitivo nao logre éxito. Esta etapa do processo ¢
realizada por qualquer membro da equipe.

A segunda etapa, descrita pelos entrevistados, foi a verificagdo da existéncia do
material no acervo. Em caso positivo, as etapas seguintes consistem em gerar o exemplar e
encaminhar o material para o tratamento fisico, finalizando o Processamento Técnico.

Caso ndo exista outro item igual no acervo, o Processamento Técnico precisa ser
realizado integralmente. Inicialmente o material ¢ registrado no livro de tombo. Esse
procedimento pode ser realizado por qualquer membro da equipe. Apos o registro, o material
¢ encaminhado ao bibliotecario, que procedera com a catalogagdo, a indexacdo ¢ a
classificacdo. Essas etapas sdo realizadas simultaneamente. Apods a classificacdo, o item ¢
encaminhado para o tratamento fisico. Apds o tratamento fisico ¢ finalizado, assim, o

Processamento Técnico.



Figura 14 — Diagrama do Processamento Técnico A4s-Is

PROCESSAMENTO TECNICO

sim Gerar o Tratamento

Exemplar i Fisico
-~
Recebimenta Cplfar;llha dne
do ltem araigdaied Verificacio da
Existéncia do
ftem no Acervo TN, Oltemja Fimi do
# existe na Processamento
N Acerva Técnico
Registis & Catalogacso Indexagdo - Classificagao
Néo Tomba ¥

Fonte: Elaboragao propria.
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5.2 PROPOSTAS DE MELHORIAS

A identificagdo dos problemas, expds fatores criticos que devem ser considerados,
para que haja melhoria no desempenho do processo de Processamento Técnico. No quadro 17
buscou-se, fundamentado na analise do mapeamento e modelagem do processo As-Is, no
levantamento das competéncias, e, nas entrevistas realizadas, propor critérios de melhorias
para os fatores criticos de desempenho, assim como identificar os envolvidos nas tomadas de

decisdes e os fatores que podem impactar as melhorias propostas para o desempenho do

Processo.

Quadro 17 — Propostas de Melhorias para o Desempenho do Processo de Processamento

Técnico
FATORES MELHORIAS NiVEL DE DECISAO FATORES DE
CRITICOS IMPACTO
Sistema de Implantagdo do Coordenacdo de Bibliotecas, Falta de orgcamento
Automacdo | sistema de automacdo | Direcdo de Gestdo de Tecnologia da| para capacitagao,
de bibliotecas. Informagao, Pro-reitoria de Infraestrutura de TI.
Desenvolvimento Institucional.
Auséncia de | Criacdo de um manual | Coordenacdo Geral de Bibliotecas e Dificuldade em
padronizacao de Processamento Bibliotecarios. realizar os encontros
Técnico. para construcao do
manual.
Auséncia de | Modelagem do fluxo. | Coordenagdo Geral de Bibliotecas e Dificuldade em
fluxo Bibliotecarios. realizar os encontros.
Infraestrutura Investimento em Pro-reitoria de Administragdo, Pro- | Falta de or¢amento,
Infraestrutura. reitoria de Desenvolvimento Falta de pessoal.

Institucional, Direcdo de Gestao da
Tecnologia da Informacao e
Coordenacdo de Desenvolvimento de

Sistemas.
Capacitagdo da | Criacdo de um plano Pré-reitoria de Desenvolvimento Falta de or¢amento,
equipe de Desenvolvimento | Institucional, Diretoria de Recursos | Dificuldade em reunir
de Competéncias para Humanos, Diretoria Adjunta de as equipes para
a equipe que atua Qualidade de Vida e capacitacdo.
diretamente no Desenvolvimento de Pessoas ¢
processamento técnico | Coordenagdo Geral de Bibliotecas.
Recursos Contratagdo de pessoal|  Desenvolvimento Institucional, Falta de orgamento,
Humanos Diretoria de Recursos Humanos, Diretrizes do
Diretoria Adjunta de Qualidade de Ministério da
Vida e Desenvolvimento de Pessoas Educagao.

e Coordenac¢do Geral de Bibliotecas.

Fonte: Elaboragao Propria.
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Dentre os fatores citados como aqueles que possivelmente causariam maior impacto
na implantacdo de um plano de melhorias, a falta de orcamento foi identificada, pelos
entrevistados, como a mais significativa, pois foi apresentada como um fator, de grande
impacto, em 66,6% das propostas de melhorias para o desempenho do processo, conforme

observado no quadro 18.

Quadro 18 — Fatores de Impacto

Fator de Impacto Percentual
Falta de Or¢amento 66,6%
Infraestrutura de T1 16,6%
Dificuldade em Reunir as Equipes 50%
Diretrizes do MEC 16,6%
Falta de Pessoal Capacitado 16,6%

Fonte: Elaboragéo propria.

A partir da identificacdo dos problemas e dos gargalos, do mapeamento ¢ modelagem
do processo As-Is e da elaboragdo da proposta de melhorias, foi possivel identificar os pontos
a serem aperfeicoados tanto no fluxo, quanto na gestdo do Processo de Processamento
Técnico. Com base nos resultados foi proposto o redesenho do processo de Processamento

Técnico.

5.2.1 Processo proposto

A partir da andlise das entrevistas, dos documentos oficiais, do mapeamento e
modelagem do Processo de Processamento Técnico As-Is, do levantamento de competéncias e
das propostas de melhorias de desempenho, foi elaborado um modelo de processo, cujos
fluxos foram bem definidos, assim como os atores envolvidos em cada etapa do processo,

conforme observado no quadro 19.



Quadro 19 — Processo de Processamento Técnico Proposto

SUBPROCESSO ATIVIDADES TAREFAS ATORES
Pesquisa/ base interna Fazer a pesquisa em sistema de automacao proprio, para Aux. de biblioteca/
verificar se o item ja esta catalogado; Bibliotecario
Pesquisa / base externa | Fazer a busca do item em bases externas, para catalogacao Aux. de biblioteca/
CATALOGACAO cooperativa; Bibliotecario
Leitura Técnica Fazer a leitura e a interpretacao dos dados a partir da pagina Bibliotecarios
de rosto dos livros ou partes autorizadas pela AACR2.
Descrever, detalhadamente o item bibliografico e fornecer Bibliotecarios
Descrigao Fisica uma descri¢ao significativa do item ao usudrio.
Analise Leitura documental, identificagdo e sele¢ao dos conceitos. Bibliotecarios
- Sintese Construgdo de um documento com os conceitos Bibliotecarios
INDEXAGAO selecionados adequadamente.
Representagao Tradugdo dos conceitos através de linguagens Bibliotecarios
documentarias ou descritores.
Leitura Técnica Fazer a leitura e a interpretacdo tematica do contetido do Bibliotecarios
CLASSIFICACAO item.
Identificagdo Unica Tradu¢ao do Assunto para a linguagem de Classificagao Bibliotecarios
através de uma numeracao unica.
TRATAMENTO Carimbagem Efetuar a carimbagem do material Aux. de Biblioteca
FISICO Etiquetagem Efetuar a etiquetgem do material Aux. de Biblioteca
Arquivamento Efetuar o arquivamento do material Aux. de Biblioteca

/Bibliotecarios

Fonte: Elaboragao propria.
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5.2.1.1 Diagramagao do processo To-Be

Para a diagramagdo do processo de Processamento Técnico To-Be, foram
considerados o mapeamento ¢ a modelagem do processo A4s-Is, as etapas de cada subprocesso
e os atores envolvidos. Também foram consideradas as competéncias essenciais necessarias
ao bom desenvolvimento de cada tarefa e os indicadores de desempenho propostos para
afericdo do processo proposto.

Na diagramacdo do processo To-Be, foi possivel visualizar o fluxo de cada
subprocesso, suas tarefas e tomadas de decisdes.

De acordo com o diagrama, o processo tem inicio como recebimento de material
bibliografico. Apo6s o recebimento, o material deve ser registrado e o catalogador deve
verificar a existéncia de descricdo para este item no sistema. Em caso positivo, o catalogador
deve conferir se a catalogagdo estd correta. Caso a catalogacdo nao esteja correta, deve-se
solicitar a correcdo a biblioteca que a realizou. Estando correta, o catalogador deve conferir os
descritores ou propor inclusdo de descritores quando for necessario, gerar o exemplar, e
encaminhar ao tratamento fisico, finalizando assim o processamento técnico.

Caso o item nao esteja no sistema, o catalogador deve, inicialmente, realizar buscas
nas bases de dados oficiais. Localizando o item nas bases oficiais, recomenda-se importar o
registro e fazer os ajustes necessarios, finalizando, assim, o subprocesso de catalogagao.

Quando o item ndo puder ser importado das bases oficiais, o catalogador deve
proceder com a catalogacao na fonte, realizando a leitura técnica, o preenchimento da planilha
de catalogacdo e finalizando o subprocesso de catalogagdo com a descricao fisica do item.

Findada a etapa de descri¢do fisica do item (catalogacdo), inicia-se a etapa de
representacao tematica (indexagao). A primeira etapa do Subprocesso de indexagdo ¢ a
leitura técnica do item. Quando o item ja estiver no sistema, o indexador deve verificar se os
descritores do item precisam de corre¢do, ou se precisam ser acrescentados novos descritores
ao item. Quando o item ndo estiver no sistema, o indexador deve proceder com a pesquisa dos
descritores, escolhendo os conceitos mais adequados para descreverem o item. Caso o
indexador opte por novos descritores, ele deve inseri-los na lista de descritores do sistema.

O subprocesso de classificagdo tem inicio logo apos a escolha dos conceitos que
fardo a representacdo temadtica do item. O classificador deve interpretar os conceitos

atribuidos ao item, e, a partir da interpretacdo dos conceitos, o classificador deve elaborar o
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numero de chamada do item e enviar o item para o tratamento fisico, onde o material sera
carimbado, etiquetado e arquivado, finalizando, assim, o processo de processamento técnico,

conforme ilustrado na figura 15.



Figura 15 — Diagrama do Processamento Técnico To-Be
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Fonte: Elaboragao propria.
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5.2.2 Proposta de plano de desenvolvimento de Competéncias

Assegurar o bom funcionamento do processo 7o-Be, implica no desenvolvimento de
competéncias, capazes de garantir que os envolvidos no processo o executem com qualidade,
garantindo, assim, seu bom desempenho.

Em 2018, a Diretoria Adjunta da Qualidade de Vida e Desenvolvimento de Pessoas,
subordinada a Diretoria de Gestdo e Valorizacdo de Pessoas, iniciou o Levantamento de
Necessidades para Capacitagdo (LNC) do IFRJ, com o intuito de diagnosticar as reais
necessidades de capacitagdo a serem realizadas pelos servidores do IFRJ. Em setembro de
2019 o IFRJ retomou o LNC, com base na Instrucao Normativa N° 201 de 11 de setembro de
2019. (IFRJ, 2019) Os resultados do LNC, porém, ainda ndo foram divulgados.

Nesse sentido, esta se¢do busca apresentar uma proposta de plano de
desenvolvimento de competéncias, pautada no mapeamento das competéncias essenciais
necessarias ao desenvolvimento das atividades do Processo de Processamento Técnico
utilizando como modelo de referéncia o Plano de Capacitacdo e Desenvolvimento Humano
(PCDH) da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) (2018-2019). De acordo

com as informagdes levantadas chegou-se ao Planejamento previsto no quadro 20:

Quadro 20 — Agdes de Capacitacao

TIPO DESCRICAO
INDIVIDUAL Incentivo ao servidor em participar de cursos, oficinas
SETORIAL Capacitacdo promovida por pares, a pedido ou solicitagcdo do
setor.
CORPORATIVA Promogao de agdes de capacitagdo coletiva
IDIOMAS Cursos promovidos pelo instituto, na modalidade presencial ou
EAD
POS-GRADUACAO | Incentivo para participagio de cursos latu e strictu sensu na
area
PROGRAMA DE Visitas técnicas em outras instituigoes
FORMACAO
APLICADA

Fonte: Elaboragdo propria.
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As agdes de capacitagdo relacionadas aos assuntos de interesse especifico e coletivo,
deverdao ser promovidas, organizadas ou desenvolvidas em conjunto com as bibliotecas, a
Coordenacdo Geral de Bibliotecas e a Diretoria Adjunta da Qualidade de Vida e
Desenvolvimento de Pessoas. Nesses casos as agdes poderdo ser desenvolvidas por
instituicdes publicas parceiras, por profissionais das proprias equipes e havendo orgamento,
em instituigdes especializadas, com o6nus do IFRJ. Em a¢des de capacitacdo de interesse

individual, a institui¢do, a periodicidade, e o dnus ficara a cargo do servidor.

Com base nas entrevistas, ¢ nos gargalos relacionados a capacitagdo, destacados
pelos entrevistados, chegou-se ao plano de desenvolvimento de competéncias com seus

respectivos temas, conforme exposto no quadro 21.

O plano de desenvolvimento de competéncias proposto para as equipes das
bibliotecas, buscou atender as demandas das bibliotecas no que se refere ao Processo de

Processamento Técnico 7o-Be.

Quadro 21 — Plano de desenvolvimento de competéncias para desenvolvimento do processo
de Processamento Técnico

TEMAS TEMAS TECNICOS | TEMAS GESTAO TEMAS
TECNICOS GERAIS INOVACAO
ESPECIFICOS

Curso de Catalogacao Curso de Idiomas Curso Planejamento Arquitetura da

em Marc 21 e RDA

(Inglés, Espanhol)

Estratégico

Informacao

Sistemas de

Curso de Informatica

Curso Gestdo de

Classificacao

Automacgao (Basica/Intermedidria) Processos
Atualizacdo em Curso de Redagdo | Desenvolvimento de
Sistemas de Técnica Projetos

Curso de Atualizagao
em Indexacgao de
Documentos

Atendimento ao Publico
e Relagoes
Interpessoais

Curso de Pesquisa em
Base de Dados e
Fontes de Informacao

Fonte: Elaboragéo propria.
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Desenvolver competéncias implica em fazer com que toda a equipe adquira
conhecimento, habilidades e atitudes essenciais para o bom desenvolvimento de seu trabalho.
Assim como o LNC do IFRJ, propde-se que este plano de desenvolvimento de

competéncias seja atualizado anualmente.

5.2.3 Proposta de Painel de Indicadores e Metas

Nesta secdo sera apresentada uma proposta de Painel de Indicadores e Metas para o
processo de Processamento Técnico, desenvolvida com base no Painel de Gestao elaborado
pelo Plano Estratégico do IFRJ, onde foram apresentados indicadores e metas a serem
alcancados pelo IFRJ entre 2017 e 2021. (Ver ANEXO 2)

Os indicadores foram elaborados a partir dos trés conceitos fundamentais para
elaboragdo de indicadores de desempenho: objetivo, indicador e meta.

Foram levados em consideragdo os objetivos estratégicos propostos no painel de

indicadores e metas do Plano Estratégico do IFRJ e os desafios a saber, conforme quadro 22:

Quadro 22 — Objetivos Estratégicos x Desafios Propostos

OBJETIVOS DESAFIOS

Otimizar os processos de trabalho Assegurar a padronizacdo dos processos

Promover a qualidade de vida dos servidores Assegurar a implementagdo do Plano de
Desenvolvimento de Competéncias

Promover a cultura de autoavaliacao Reconhecer os resultados alcancados pelo

L setor
institucional

Fonte: Elaboragéo propria.

Metas precisam ser alcancaveis: nesse sentido, as metas apresentadas no Painel de
Indicadores e Metas para o Processamento Técnico (quadro 23) foram propostas com base nos
niveis de resultados atuais de cada indicador, acrescidas de 20%, para o ano seguinte,

considerando-se os fatores humanos, infraestrutura e orcamento.



Quadro 23 — Proposta de Painel de Indicadores e Metas para o Processamento Técnico

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADORES METAS
2020 2021
Otimizar os Processos de Indice de Padronizagéo dos Processos e 40% 60%
Trabalhos métodos de trabalhos
Automacgao do Acervo Indice de Materiais inseridos e processados 70% 90%
em Sistema de Automagao de Bibliotecas
Plano de capacitagdo de Indice de Servidores capacitados para 50% 70%
Servidores desenvolver atividades de Processamento
Técnico
Movimentagao do Acervo Indice de Empréstimo em Relagéo ao Ano +25% +45%

Anterior

Fonte: Elaboragao propria.
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6 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo visa apresentar, analisar e discutir os resultados obtidos por meio da
pesquisa realizada. A pesquisa apresentou resultados que confirmam a suposicdo inicial de
que o Sistema de Bibliotecas do IFRJ ndo possui um modelo de gestdo alinhado a gestao
estratégica da institui¢do, sobretudo no tocante a gestdo dos processos, uma vez que o Plano
Estratégico do IFRJ 2017-2021 prevé que cerca de 75% dos processos estejam padronizados
at¢ 2021.(IFRJ, 2018) Até o fim da realizacdo desta pesquisa, ndo foi identificada a
padronizagdo de nenhum processo nas bibliotecas do IFRIJ.

Conforme o Plano Estratégico do IFRJ (IFRJ, 2018), toda a organizagdo deve
conhecer, participar e legitimar os processos de mudanga propostos pela organizacdo, iSso
inclui estar sensivel a todo o processo de gestdo, assim como os beneficios do processo da
gestao estratégica e, ainda, o conhecimento das metodologias a serem implantadas.

A partir das entrevistas realizadas, foi possivel confirmar que as equipes das
bibliotecas ndo possuem conhecimento das metodologias utilizadas no Planejamento
Estratégico do IFRJ 2017-2021. Além de confirmar a auséncia de gestdo dos processos €
auséncia de padronizagdo dos procedimentos, através da analise dos resultados, também foi
possivel evidenciar que fatores relacionados ao or¢amento e a infraestrutura provocam
impacto no desempenho das bibliotecas.

Todos os entrevistados demonstratam grande preocupacdo com a gestdo do Processo
de Processamento Técnico e destacaram a necessidade de padronizacao do processo, para o
bom funcionamento do Sistema de Bibliotecas.

Nao foi possivel identificar os responsaveis pelas estratégias em cada nivel do
Sistema de Bibliotecas. Nao foi possivel identificar um plano de desenvolvimento de
competéncias, essenciais para o desenvolvimento dos processos nas bibliotecas. Por fim, ndo
foram identificados indicadores, capazes de aferir o desempenho das bibliotecas.

Esta etapa teve inicio na transcricdo das entrevistas. Segundo Manzini (2004) a
transcri¢do das entrevistas constitui numa pré-analise do material. Em seguida deu-se a fase
de revisdo das transcri¢cdes e validacdo das mesmas pelos entrevistados. Através das andlises
foi possivel atingir os objetivos finais e intermediarios da pesquisa.

A partir da anélise de dados identificou-se os pontos a serem destacados na pesquisa,

possibilitando a categorizacdo das entrevistas. O quadro 24 apresenta as categorias
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identificadas durante as entrevistas.

Quadro 24 — Categorias Analisadas

CATEGORIAS
6.1 CONTEXTO INTITUCIONAL
6.2 DIAGNOSTICO DO PROCESSO DE PROCESSAMENTO TECNICO
6.3 COMPETENCIAS ESSENCIAIS PARA GESTAO DO PROCESSO DE
PROCESSAMENTO TECNICO
6.4 INDICARORES DE DESEMPENHO DO PROCESSO DE
PROCESSAMENTO TECNICO
6.5 PROPOSTA DE MELHORIAS

Fonte: Elaboragao propria.

6.1 CONTEXTO INSTITUCIONAL

A partir da analise dos dados coletados, foi possivel constatar que a padronizacao dos
procedimentos das bibliotecas foi considerada com um fator de grande preocupacdo para a
maioria dos entrevistados. Dentre os pontos relacionados a padronizacdo, todos os
entrevistados mencionaram preocupacgao com a implantagdo do Sistema de Automacdo e com
a constru¢do de Manuais de Procedimentos, uma vez que a auséncia de padrdes pode
prejudicar consideravelmente a nota da biblioteca em uma avaliacdo de curso realizada pelo
MEC.

Os entrevistados também relataram a preocupagdo com a falta de capacitagao das
equipes e com a falta de orgamento proprio para a gestao das bibliotecas.

Outros pontos criticos relatados pelos entrevistados, referentes ao Sistema de
Bibliotecas, de um modo geral, foram: a Comunicagdo Institucional, a Infraestrutura de TI,

Recursos Humanos, e Meio ambiente.

6.2 DIAGNOSTICO DO PROCESSO DE PROCESSAMENTO TECNICO

Foram considerados os seguintes topicos para analise do processo: informacdes

gerais (objetivo do processo), sequéncia de atividades e tarefas executadas, Identificacdo dos
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documentos gerados e consultados ao longo do processo, periodicidade, atributos de

competéncias , indicadores e problemas.

6.2.1 Entendimento e compreensiao do processo

Mediante a analise dos dados foi possivel constatar que os entrevistados ndo tinham
entendimento do que ¢ gestdo de processos, consequentemente, nao tinham um entendimento
do Processamento Técnico como um processo.

Dadas as particularidades do Processamento Técnico, os entrevistados demonstraram
entendimento de que as atividades realizadas pressupdem competéncias especificas e
essenciais. Os entrevistados também relataram a importancia da construgao de relatorios que
possam dar suporte na gestdo da qualidade. No entanto, quando perguntados sobre o fluxo do
processo, todos os entrevistados encontraram dificuldades em descrevé-lo.

Para os entrevistados, o Processamento Técnico ¢ identificado como um processo
unico, onde as atividades sdo desenvolvidas paralelamente a outras atividades da biblioteca,

como consequéncia da falta de recursos humanos.

6.2.2 Informacoées gerais

Sobre o Processamento Técnico, de modo geral, todos os entrevistados

demonstraram conhecimento dos objetivos, e da entrega do processo.

6.2.3 Sequéncia de atividades e tarefas executadas

Conforme mencionado anteriormente, os entrevistados nao visualizavam o fluxo do
processo, embora tenham demonstrando conhecimento das atividades e tarefas a serem
desenvolvidas para entrega do processo. Os entrevistados destacaram que nao podiam se
dedicar a um Unico processo, tampouco a uma Unica atividade, mas identificaram a sequéncia
das tarefas a serem executadas: Pesquisa, Registro do item, Planilha, Pesquisa em base
externa, Descricdo Fisica do Item, Alimentacdo de Sistema, Leitura Técnica, Descricao
Tematica, Selecdo de Descritores, Interpretacao dos conceitos e Elaboracdo do numero de

chamada.
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6.2.4 Identificacdo dos documentos gerados e consultados ao longo do processo

Nesta etapa da analise e interpretagdo dos dados, o inico documento produzido pelo
processo, passivel de identifica¢do, foram as planilhas de descri¢ao fisica do item.

Dentre os documentos consultados para o desenvolvimento do Processo de
Processamento Técnico, os entrevistados citaram os documentos normativos a saber: Codigo
de Catalogagdo Anglo Americano (AACR2), Classificagdo Decimal de Dewey (CDD),
Classificacao Decimal Universal (CDU), Tabela Cutter Sunborn, ISBD e Tesauros.

6.2.5 Tempo de duracio

Os entrevistados ndo conseguiram mensurar o tempo médio para a execu¢do do
processo. O processo ¢ executado sob demanda. O material ¢ processado conforme ordem de
entrada na biblioteca, por excepcionalidade ou por urgéncia, no entanto fatores como
infraestrutura de TI, meio ambiente ou outras demandas, influenciam no tempo médio de

durac@o do processo.

6.2.6 Atributos de competéncias identificados na execucido do Processo de

Processamento Técnico

Tendo em vista o desconhecimento do fluxo do Processo de Processamento Técnico,
por parte dos entrevistados, os atributos de competéncias foram elencados segundo os seus
conhecimentos empiricos. Dentre os atributos essenciais descritos pelos entrevistados,
destacam-se: Formag¢dao em Biblioteconomia, conhecimento em AACR2, conhecimento em
Marc21, conhecimento em Linguagens Documentérias, conhecimento em Sistemas de
Classificagdo, agilidade, concentragdo e senso critico.

Embora o cargo de Bibliotecario exija Formagdao em Biblioteconomia, de acordo
com o edital para investidura de cargo de bibliotecario, o candidato poderia ter formagdo em
Ciéncia da Informagao.

Para o cargo de Auxiliar de Biblioteca, as competéncias previstas no edital foram:

ensino fundamental completo e experiéncia em atendimento.
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6.2.7 Indicadores de desempenho do Processo de Processamento Técnico

Nenhum dos entrevistados identificou indicadores capazes de aferir o desempenho das
bibliotecas. Também ndo foi identificada a existéncia de indicadores de desempenho nos

documentos oficiais.

6.2.8 Problemas

Dentre os problemas descritos, pelos entrevistados, como entraves para o desempenho
do Processo de Processamento, alguns foram descritos como recorrentes: Implantagdo do
Sistema de Automacao, Infraestrutura de TI, Recursos Humanos, Auséncia de Fluxo,
Auséncia de Padronizagdo, Capacitagdo da Equipe, Falta de Material de Expediente (para o

tratamento fisico), Ambiente Apropriado, Instrumentos Reguladores desatualizados.

6.2.9 Pontos Criticos

Os entrevistados consideraram 4 (quatro) itens como pontos criticos a serem
trabalhados na gestdo do Processo de Processamento Técnico nas bibliotecas do IFRJ, dentre
eles:

1. Auséncia de um Sistema de automacao de bibliotecas em rede — A auséncia
de um sistema de automacdo em rede dificulta a padronizacdo dos procedimentos e a
recuperagao das informagdes, consequentemente, geram impacto na qualidade do
atendimento.

2. Auséncia de um manual de Procedimentos — A criagdo de manuais de
procedimentos, além de garantir a padronizagdo e o fluxo dos processos, asseguram a gestao
do conhecimento.

3. Auséncia de um plano de capacitacdo e atualizacio dos servidores da
biblioteca — A criagdo de um plano de desenvolvimento de competéncias, pode garantir que
as equipes estejam sempre atualizadas e capacitadas para desenvolverem as atividades do
Processo de Processamento Técnico, garantindo, assim, o bom desempenho do Processo.

4. Infraestrutura inadequada — A infraestrutura inadequada pode impactar o

funcionamento da rede de bibliotecas, a padronizacio e o desempenho dos processos.



94

6.3 COMPETENCIAS PARA GESTAO DO PROCESSO DE PROCESSAMENTO
TECNICO

A partir das competéncias elencadas pelos entrevistados, do levantamento das
competéncias de acordo com Valentim (2002) e dos pontos criticos referentes a capacitagdo,
anteriormente mencionados, foi possivel desenvolver um Plano de Desenvolvimento de
Competéncias pautado na integragdo com a gestao do Processo de Processamento Técnico.

Foi possivel observar que, apesar do Levantamento das Necessidades de Capacitagdo
(LNC), as competéncias ainda sdo tratadas, no IFRJ, na esfera individual, quando deveriam
ser tratadas na esfera organizacional, de acordo com os objetivos estratégicos do IFRIJ.

O plano de desenvolvimento de competéncias, proposto nesta pesquisa, levou em
conta 0 mapeamento e a modelagem do Processo Processamento Técnico As-is e as

estratégias organizacionais do IFRIJ.

6.4 INDICADORES DE DESEMPENHO DO PROCESSO DE PROCESSAMENTO
TECNICO

Quanto aos indicadores de desempenho buscou-se relacionar quantos indicadores
existem, o tipo de indicador e quais indicadores sdo relevantes para medir o desempeno do
Processo de Processamento Técnico. Com base na analise dos resultados, foi identificado que

nao hé indicadores de desempenho preestabelecidos.

6.5 PROPOSTA DE MELHORIAS

As melhorias propostas para o desenvolvimento e consequentemente para o
desempenho do Processo de Processamento Técnico, foram elaboradas a partir da analise dos
dados coletados nas entrevistas, na pesquisa documental e na observagdo participante,
embasadas pelo referencial tedrico, apresentados no capitulo 2 desta pesquisa, conforme
observado no quadro 25. As propostas foram elaboradas em nivel gerencial e envolveram:
Coordenacao Geral de Bibliotecas, Pro-reitoria de Administracdo, Pro-reitoria de

Desenvolvimento Institucional, Direcao de Gestao da Tecnologia da Informagdo, Diretoria de
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Recursos Humanos, Diretoria Adjunta de Qualidade de Vida e Desenvolvimento de Pessoas e

Coordenacao de Desenvolvimento de Sistemas.

Quadro 25 — Desenvolvimento das melhorias

FATORES MELHORIAS
CRITICOS

Sistema de Automacgao | Implantacao do sistema de automacgao de bibliotecas, com capacitagdo
da equipe e suporte, full time, do setor de TI.

Auséncia de Criagdo de um manual de Processamento Técnico, com fluxos bem
padronizagdo definidos e capacitacao para os atores envolvidos no fluxo.
Infraestrutura Investimento em Infraestrutura de TL.

Capacitacdo da equipe | Cria¢do de um plano de Desenvolvimento de Competéncias, para a
equipe que atua diretamente no processamento técnico.

Recursos Humanos Contratacao de pessoal, a fim de mitigar os problemas de falta de
pessoal capacitado para o desenvolvimento do processo.

Fonte: Elaboragdo propria.

Os resultados aqui apresentados apontam para uma convergéncia entre os objetivos
da pesquisa, o Plano Estratégico do IFRJ 2017-2021 e as necessidades dos profissionais das
bibliotecas. Os resultados obtidos a partir da analise dos dados e do contexto institucional,
foram fundamentais para evidenciar a importancia da implantagdo de um modelo de gestdo de
desempenho orientada a processos, competéncias e indicadores de desempenho, alinhado as

estratégias organizacionais, no Sistema de Bibliotecas do IFRJ.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo visa apresentar as consideracdes finais a respeito dos objetivos e
problema de pesquisa, bem como apontar as limitagcdes percebidas na realizacdo da pesquisa e
sugerir oportunidades de melhoria e recomendagdes que possam ser implementadas em
trabalhos futuros.

Inicialmente foram realizadas pesquisas bibliograficas e documentais que deram
embasamento tedrico a constru¢do da metodologia e suporte ao estudo de campo. Foram
elencados conceitos acerca de Alinhamento Estratégico, Gestao de Processos, Competéncias e
Desempenho. O entendimento desses conceitos foram fundamentais para responder a questao
de pesquisa: como integrar alinhamento estratégico, desenvolvimento de competéncias e
sistema de indicadores & melhoria de processos nas bibliotecas do IFRJ?

A etapa seguinte consistiu na descri¢do da metodologia aplicada no desenvolvimento
da pesquisa. Conforme descrito no capitulo 3, foi realizado um Estudo de Caso, onde buscou-
se investigar os eventos e/ou fenomenos do Processo do Processamento Técnico do Sistema
de Bibliotecas do IFRJ. Para o desenvolvimento do Estudo de Caso, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com as equipes dos campi Rio de Janeiro, Nilopolis, Realengo e
Arraial do Cabo.

Dentre as limitagdes encontradas para o desenvolvimento da pesquisa, além das
limitacdes impostas pelo método, a distancia entre os campi, as particularidades como as
equipes desenvolvem suas tarefas e a simultaneidade no desenvolvimento das tarefas, foram
considerados como limitadores para o seu desenvolvimento. O desconhecimento dos objetivos
estratégicos do IFRJ, por parte das equipes, € a auséncia de instrumentos de afericdo de
desempenho, também foram considerados como limitadores para a realizagao da pesquisa.

Comparando-se a Quinta Lei da Biblioteconomia, o compromisso social do IFRJ
com a atuacdo das bibliotecas do IFRJ junto a comunidade académica, observou-se que as
bibliotecas ndo vém acompanhando as mudangas da sociedade da informagao, sobretudo no
que diz respeito as questdes relacionadas a gestao.

Por meio do Estudo de Caso foi possivel fazer o diagndstico institucional e a
caracterizacao dos sujeitos, seguido do diagnostico do Processo de Processamento Técnico,
mediante o Mapeamento e Modelagem do processo As-Is. A partir da identificagdo dos pontos

criticos, foram desenvolvidas as propostas de melhorias para o desempenho do Processo de
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Processamento Técnico, o Plano de Desenvolvimento de Competéncias e o Painel de
Indicadores e Metas.

Mediante analise dos resultados, evidenciou-se que o alinhamento estratégico entre
desenvolvimento de competéncias, sistema de indicadores e melhoria de processos nas
bibliotecas do IFRJ, ¢ possivel por meio da gestdo de desempenho, pois permite que a
organizacdo alcance melhores resultados, através da gestdo de processos baseada na
integragdo entre competéncias e desempenho.

Constatou-se, ainda, que as bibliotecas do IFRJ ndo estdo em conformidade como o
Planejamento Estratégico Institucional (2017-2021). O indice de padronizacdo nas bibliotecas,
atualmente, ¢ 0%, quando deveria ser de aproximadamente 50%, conforme o painel de
indicadores e metas do Planejamento Estratégico (2017-2021).

Quanto ao Processo de Processamento Técnico, desenvolvido pelas bibliotecas do
IFRJ, constatou-se que apesar de ser vital ao bom funcionamento das bibliotecas, a
maturidade do processo ainda estd em fase inicial. Para que o processo alcance o grau de
desempenho esperado, de modo que seja um diferencial para a qualidade no atendimento, o
processo precisa alcancar os niveis seguintes de maturidade: desenvolvimento de fluxo,
defini¢do de rotinas, gerenciamento e otimizagao.

Sobre o Plano de Desenvolvimento de Competéncias dos servidores das bibliotecas,
embora a Direcao Adjunta de Gestdo de Pessoas (DGP) tenha iniciado o Levantamento de
Necessidades de Capacitacao (LNC) em 2019, em atendimento a Instru¢do Normativa N° 201
de 11 de setembro de 2019, constatou-se através das entrevistas e da pesquisa documental,
que ndao ha um planejamento especifico para os profissionais atuantes nas bibliotecas, o que
pode gerar um processo de desmotivacao desses profissionais, uma vez que a atuagao nas
bibliotecas requer competéncias essenciais especificas, consequentemente uma constante
atualizagdo.

A proposta do Painel de Indicadores e Metas para o Processo de Processamento
Técnico, foi desenvolvida a partir de objetivos estratégicos contidos no Plano Estratégico do
IFRJ (2017-2021) e a metas foram estabelecidas com base nos resultados atuais de cada
indicador proposto, levando-se em conta fatores como; orcamento, recursos humanos e
infraestrutura.

Como consequéncia das reflexdes levantadas, espera-se que esta pesquisa possa

contribuir para o IFRJ nos seguintes aspectos:
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1. A metodologia desenvolvida, a partir da investigacdo do Processo de
Processamento Técnico, e o Plano de A¢do, desenvolvido a partir desta investigacdo, sejam
aplicados aos demais processos das bibliotecas Do SiBI-IFRJ;

2. Os servidores precisam ter entendimento das estratégias da organizagdo e o
entendimento das suas fungdes dentro da organizagao;

3. A gestdao de desempenho ¢ essencial para se alcancar os objetivos estratégicos,
nesse sentido a gestdo de processos, competéncias e desempenho sdo fundamentais para a
melhoria de performance e atingimento de metas;

4. Conscientizar as equipes da importancia dod fluxos de trabalho;

5. O plano de desenvolvimento de competéncias ¢ essencial para o bom
desempenho dos processos, pois identifica o papel que cada um deve desenvolver dentro do
processo.

Para além, a pesquisa podera contribuir com outros Institutos Federais, organizagdes
publicas e privadas, no reconhecimento da padroniza¢do de processo como meio de se
alcancgar melhores resultados no atendimento nas bibliotecas.

Por fim, ¢ possivel concluir que o modelo de gestdo de desempenho pautado em
processos, competéncias e indicadores, proposto nesta pesquisa, ¢ passivel de implementagao.
O modelo de gestdo proposto, esta alinhado aos objetivos estratégicos do IFRJ e foi
desenvolvido pela Gestora do Sistema de Bibliotecas. Além da viabilidade por parte da gestao
do Sistema de Bibliotecas, os bibliotecarios do Sistema mostraram-se dispostos a aprimorar os
processos, a contribuirem para implantacdo do Plano de Desenvolvimento de Competéncias e
sobretudo mostraram-se dispostos a contribuir para o alcance das metas e objetivos propostos
pelo painel de indicadores proposto.

Os objetivos finais e intermedidrios foram atingidos, conforme observa-se no
decorrer da pesquisa. Foi apresentada uma metodologia capaz de promover a integracio entre
o alinhamento estratégico, o desenvolvimento de competéncias e o sistema de indicadores
com a melhoria de processos nas bibliotecas do IFRJ. O Processo de Processamento Técnico
das Bibliotecas foi mapeado e modelado, assim como a identificacdo das competéncias
essenciais para seu desenvolvimento e a elabora¢do de propostas de melhorias para sua
performance, seguida do redesenho do processo 7o-Be. A partir do redesenho do Processo de
Processamento Técnico, foram elaborados o Plano de Desenvolvimento de Competéncias € o

Painel de Indicadores ¢ Metas.
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O Manual de Padronizagdo, apresentado como o ultimo objetivo intermedidrio, deu
origem ao produto tecnoldgico gerado pela pesquisa, conforme as recomendagdes para
proposicdo pratica e serd apresentado no ultimo capitulo. O Manual foi desenvolvido com o
objetivo de criar um método para a padronizagdo das rotinas de Processamento Técnico a fim
de mitigar os ruidos produzidos pela execu¢do desordenada do processo.

Algumas suposi¢des, que poderdo nortear pesquisas futuras, foram levantadas no
decorrer desta pesquisa:

e Para um melhor desempenho das Bibliotecas do IFRJ, ¢ essencial que todos os
processos sejam mapeados e modelados;

e Para uma melhor implementacdo do Planejamento Estratégico Institucional, o
reforco na comunicagao ¢ essencial.

Como recomendagdes para dar continuidade as melhorias do setor de bibliotecas do
IFRJ, sugere-se que a metodologia utilizada no Processo de Processamento Técnico seja
aplicada nos demais processos. Fica, ainda, como sugestdo: a atualizacdo do Planejamento
Estratégico, com a identificacdo de todos os setores, atores envolvidos e processos ja
mapeados, assim como a publicizagdo dos objetivos a serem alcangados pelo Planejamento

Estratégico, através de uma massiva comunicacao.
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8 PRODUTO TECNOLOGICO - MANUAL DE PADRONIZACAO DO
PROCESSAMENTO TECNICO DAS BIBLIOTECAS DO IFRJ

8.1 APRESENTACAO

O Sistema de Bibliotecas do IFRJ (SiBI-IFRJ) foi criado em 2014 junto com a
Coordenagao Geral de Bibliotecas (CGBiblio). (IFRJ, 2017a). Atualmente o SiBI-IFRJ ¢
constituido por 15 bibliotecas que atendem as demandas informacionais das comunidades
académicas dos Campi, dando pleno suporte a triade indissociavel dos elementos do processo
formativo: ensino, pesquisa e extensao, e¢ pela CGBiblio que atende as demandas
informacionais da Reitoria e atua como gestora dos SiBI-IFRJ.

De acordo com o Regulamento Geral das Bibliotecas do IFRJ (IFRJ, 2017a), cada
biblioteca esta subordinada administrativamente a Direcao-Geral do seu Campi, e subordinada
tecnicamente a CGBiblio.

Embora haja vinculagdo técnica entre as bibliotecas e a CGBiblio, e, instrumentos
que regulamentem a atuagdo das bibliotecas, ndo hd documentos que permitam a integralidade
e a legalidade dos processos desenvolvidos nas bibliotecas do SiBI-IFRJ. Além da auséncia
de documentos que promovam o registro € a padronizacdo dos processos executados pelas
equipes das bibliotecas, ndo foram encontrados registros que comprovem um plano de
desenvolvimento de competéncias dos servidores das bibliotecas e a existéncia de indicadores

de desempenho dos processos.
8.2 OBJETIVOS
O Manual de Padronizagao do Processamento Técnico das Bibliotecas do IFRJ tem

como objetivo criar um método para a padronizacao das rotinas de Processamento Técnico a

fim de mitigar os ruidos produzidos pela execucdo desordenada do processo.
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8.2.1 Objetivos especificos

e Apresentar o Manual aos gestores e bibliotecarios do Sistema;
e Definir competéncias e responsabilidades;

e Padronizar o fluxo das tarefas do Processo de Processamento Técnico.

8.3 PUBLICO DE INTERESSE

O Manual de Padronizacdo do Processamento Técnico ¢ um documento norteador
voltado para a orientagdo e a padronizacdo do fluxo das tarefas do processo de Processamento
Técnico.

O manual ¢ voltado para os bibliotecarios, para os auxiliares de biblioteca e para os

gestores.

e Bibliotecarios: Sao os detentores da expertise do Processamento Técnico. De acordo
com a Legislagdo, nenhum procedimento de carater técnico deve ser realizado por
profissionais que nao sejam Bacharéis em Biblioteconomia.

e Auxiliares de Biblioteca: Os auxiliares de biblioteca podem auxiliar em algumas
tarefas. E de extrema importancia que os axilares entendam o fluxo, e entendam qual o
seu papel dentro do processo.

e Gestores: Os gestores precisam entender o fluxo para que possam dar o suporte

necessario, no momento que houver algum problema na execucao do processo.

8.4 RESPONSABILIDADE INSTITUCIONAL

Por se tratar de um setor muito especifico, onde as atividades técnicas sao
regulamentadas pela Lei 4.084, de 30 de junho de 1962 (BRASIL, 1962), a Coordenagao
Geral de Bibliotecas ¢ o setor responsavel pela padronizacdo dos procedimentos das
bibliotecas do IFRJ. Cabe a CGBiblio a elaboracio de manuais, regulamenta¢do de
procedimentos e aprovacdo de projetos que venham a ser desenvolvidos pelo Sistema de

Bibliotecas.
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8.5 PLANEJAMENTO E MODELAGEM FUNCIONAL

De acordo com o Regimento Geral do IFRJ, a fungdo da biblioteca ¢ dar suporte ao
ensino a pesquisa e a extensdo (IFRJ, 2011), todavia, grande parte dos alunos, professores e
técnicos administrativos, enxergam a biblioteca como uma fornecedora de livros.

E sabido, porém, que as bibliotecas precisam desenvolver tarefas técnicas e
complexas até que um livro possa estar disponivel para empréstimo nas estantes. Dentre os
processos especificos desenvolvidos pelas bibliotecas, o Processamento Técnico ¢ de maior
complexidade, pois demanda maior conhecimento técnico. O Processamento Técnico tem o
objetivo de promover a organizacdo e recuperacdo do material informacional dentro da
biblioteca ou unidade de informacdo e consiste na representacdo descritiva, conceitual e
tematica do material (PEREIRA, 2011).

A padronizagdo do Processamento Técnico ¢ de fundamental importancia para o
funcionamento de qualquer biblioteca. De acordo com o Guia de gestdo de processos de
governo (BRASIL, 2011), o Processamento Técnico pode ser considerado, dentro da estrutura
do Sistema de Bibliotecas, como um processo critico. O Processo de Processamento Técnico

divide-se em quatro subprocessos essenciais: Catalogag¢do, Indexagdo, Classificacdo e

Tratamento Fisico. O processamento técnico quando malconduzido tem reflexo direto sobre
todo o funcionamento, atuagao e intera¢ao da biblioteca com seus usuarios/clientes.

Através da andlise, mapeamento e modelagem do Processo de Processamento
Técnico foi possivel diagnosticar a situagdo dos subprocessos realizados e elaborar o fluxo

das atividades.

8.5.1 Entendimento do Processo

De acordo com o Plano Estratégico do IFRJ (2017-2021), cerca de 75% dos
processos institucionais deverdo estar mapeados e padronizados até 2021. Atualmente,
somente 25% dos processos estdo mapeados. (IFRJ, 2018)

Com base em estudos preliminares, consultas ao plano estratégico, ao site
institucional, € com base nas entrevistas realizadas, identificou-se que dentre os processos ja
mapeados, nao estdo incluidos nenhum processo relacionado ao Sistema de Bibliotecas do

IFRJ.
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O Processo de Processamento Técnico possui muitos detalhes e particularidades em
sua execu¢do, demandando o envolvimento de toda a equipe da biblioteca, que, paralelamente
a execucdo dos processos, continua realizando outras atividades diarias dentro da biblioteca.

Foram considerados os seguintes tOpicos para andlise: informagdes gerais,
funcionarios envolvidos, entrada e saida dos processos, periodicidade, objetivo do processo,

tarefas e decisOes tomadas.

8.5.1.1 Catalogagao

Entende-se por catalogacdo, a representacdo descritiva de um documento, seja em
meio eletronico ou através de ficha catalografica. Em meio eletronico, consiste nos registros
que compdem as bases de dados e através de ficha catalografica, os catdlogos de bibliotecas.
Os registros podem corresponder a um documento no todo, a um conjunto de documentos, a

parte de documentos ou a dados esparsos de um documento. (ORTEGA, 2010)

Representagdo Descritiva refere-se aos aspectos da descricao formal dos
documentos, o que inclui a descrigdo fisica e a descri¢ao dos elementos para
identifica¢do dos mesmos; a atividade de representagdo descritiva ¢ também
chamada de catalogag@o (ou, mais especificamente, catalogacdo descritiva)
em especial entre a comunidade de bibliotecas, e de descricao bibliografica
entre a comunidade dos servi¢os de informacéo cientifica. (ORTEGA, 2010,

p.3)

A representacdo descritiva, ou catalogagdo, ¢ regida pelos principios gerais da
catalogacao e utiliza o padraio AACR2/MARC, legitimado internacionalmente, como padrao
de tratamento da informagdo. Desta forma, o AACR2 ¢ utilizado como teoria da catalogacao.
(ORTEGA, 2010)

A figura 16 representa o fluxo de tarefas a serem realizadas no subprocesso de

catalogacao.



Figura 16 — Diagrama de Catalogac¢ao
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De acordo com a figura 16, o fluxo do subprocesso de catalogacdo tem inicio com o
recebimento de material bibliografico. O recebimento do material pode ser através de compra,
doagdo ou permuta, de acordo com a Politica de Desenvolvimento de Acervo do IFRJ
(2017,b).

Apo6s o recebimento, o material deve ser registrado no sistema e o catalogador deve
verificar se ja existe descri¢ao para este item. Caso ja exista, o catalogador deve conferir se a
catalogacdo estd correta. Quando a catalogacdo nao estiver correta, deve-se solicitar a
correcdo a biblioteca que a realizou. Quando a catalogagdo estiver correta, o catalogador deve
conferir os descritores ou propor inclusdo de descritores quando for necesséario, gerar o
exemplar, e encaminhar o material ao tratamento fisico, finalizando assim o processamento
técnico.

Nos casos em que o item ainda ndo estiver no sistema, o catalogador deve,
inicialmente, realizar buscas nas bases de dados oficiais (recomenda-se as bases da Biblioteca
Nacional Brasileira — BN ou da Library of Congress — LC). Localizando o item nas bases
oficiais, recomenda-se importar o registro ¢ fazer os ajustes necessarios, de acordo com a
Politica de Desenvolvimento de Acervo (2017b), finalizando, assim, o subprocesso de
catalogacao.

Quando o item ndo puder ser importado das bases oficiais, o catalogador deve
proceder com a catalogacdao na fonte. Deve-se realizar a leitura técnica, o preenchimento da
planilha de catalogagdo e finalizar o subprocesso de catalogacdo com a descri¢do fisica do
item, de acordo com as regras da AACR2 e MARC21.

Findado o processo de descricao fisica do item (catalogacdo), inicia-se o processo de
representacao tematica (indexagdo), onde serdo definidos os conceitos que representardo o

documento no processo de recuperacao da informagao.

8.5.1.2 Indexagdo

Segundo Chaumier (1988) a indexagdo ¢ a parte mais importante da andlise de
documentos. Também conhecida como andlise conceitual, ¢ nesta etapa do processamento
técnico que sdo elencados os conceitos que servirdo como base para a recuperagdo do
documento em um sistema de informacdo. Chaumier destaca, ainda, que uma indexagdo

inadequada ou insuficiente, ¢ a causa de 90% dos ruidos ou siléncios na recuperacdo de um
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documento. Para Chaumier, ¢ considerado ruido, a recuperagdo de um item que ndo esta de
acordo com a questao de pesquisa do usudrio e siléncio ¢ a auséncia de resposta.

Guimaraes (2009) afirma que uma boa indexagao ¢ vital para a sobrevivéncia de um
sistema de informacdo, pois ¢ ela quem facilita a busca por informag¢des contidas em um
documento.

De acordo com a NBR 12676 (1992), o processo de indexacao divide-se basicamente

em trés estagios a saber:

A indexagdo consiste basicamente nos trés estagios seguintes que, na
realidade, tendem a se sobrepor:

a) Exame do documento e estabelecimento de assunto de seu contetdo;

b) Identificagcdo dos conceitos presentes no assunto;

¢) Tradugdo desses conceitos nos termos de linguagem de indexagdo. (NBR
12676, 1992, p.2)

Ainda de acordo com a NBR 12676, o indexador devera produzir uma lista de
descritores a ser utilizada posteriormente na andlise documentdria de outros documentos.
Quando os descritores ndo forem encontrados nas listas ja existentes, o indexador podera
fazer uso de instrumentos de referéncia como: diciondrios ou enciclopédias de autoridades,
em bases de autoridades especializadas, em tesauros ou em tabelas de classificacdo.

A figura 17 representa o fluxo das atividades desenvolvidas durante o subprocesso de

indexacao.
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Figura 17 — Diagrama de Indexac¢@o
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O subprocesso de indexacdo tem inicio com o fim do subprocesso de catalogacgdo.
Finalizado o processo de descrigao fisica do item, inicia-se o processo de descrigdao tematica.
Antes de dar inicio a descrigdo tematica, o indexador precisa realizar a leitura técnica do item,
onde sera capaz de identificar o assunto do item, e escolher o tipo de linguagem a ser utilizada
para descrevé-lo.

Quando o item ja estiver no sistema, o indexador deve verificar se os descritores do
item precisam de corregdo, ou se precisam ser acrescentados novos descritores ao item.

Quando o item ndo estiver no sistema, o indexador deve proceder com a pesquisa dos
descritores, seja em Tesauros, ou na lista de descritores ja existente no sistema de automacao.
Realizada a pesquisa, o indexador deve escolher os conceitos mais adequados para
descreverem o item. Caso o indexador opte por novos descritores, ele deve inseri-los na lista

de descritores do sistema.

8.5.1.3 Classificacao

Segundo o Moderno Diciondrio Aurélio da Lingua Portuguesa (2010), classificar
significa distribuir em classes. Classificagdo bibliografica ¢ uma area de estudos da
Biblioteconomia, relacionada a representacao tematica de documentos. O objetivo da
classificacdo bibliografica ¢ a organizacdo do conhecimento de modo que o mesmo seja
dividido por 4reas, para facilitar a armazenagem e a localizagdo do material. (LANGRIDGE,
20006)

E a partir da classificacio que se formam as notagdes, que tém a fungdo de preservar
a ordem dos assuntos ¢ mostrar a relacio dentro de um determinado assunto e entre os
assuntos. (LANGRIDGE, 2006)

O Diagrama de Classificacdo (Figura 18) representa o fluxo de criacdo do numero de

chamada (localizacao fisica) de um item.



Figura 18 — Diagrama de Classificacdo

109

CLASSFICACAD

Mecessidade de
Localizagdo
Fisica

@)

Interpretacio

dos Conceitos

Conceitos
5 aceitos
Verificar A
L o, 1m
Interpretacéo -
de Conceitos Confirmar

Numero :-:ie
Chamada

Enviar ao

Tratamento
Fisico

Elaborar

e
<o » Interpretacdo Nimero de
A i it Chamada
item MNovo '

Fim da
Classificagio

Fonte: Elaboragio propria.



110

O subprocesso de classificagdo tem inicio logo apos a escolha dos conceitos que
fardo a representacdo tematica do item. O classificador deve interpretar os conceitos
atribuidos ao item, de acordo com o codigo de classificagdo utilizado pela biblioteca (CDD ou
CDU). A partir da interpretacdo dos conceitos, o classificador deve elaborar o numero de
chamada do item, utilizando o cédigo de classificacdo e a tabela Cutter, enviar o item para o

tratamento fisico, finalizando, assim, o processo de processamento técnico.

8.5.1.4 Tratamento fisico

O tratamento fisico consiste em fazer a preparacdo fisica (carimbagem e

etiquetagem) do item, para que ele possa ser incorporado ao acervo. Apds a preparacgdo fisica

o tem estara disponivel para consulta e empréstimo.



Figura 19 — Diagrama de Tratamento Fisico
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8.6 OUTRAS CONSIDERACOES SOBRE O PROCESSO DE PROCESSAMENTO
TECNICO

8.6.1 Tempo para execuciio do processo

O tempo total para a finalizagdo do Processo de Processamento Técnico, de cada
item, ndo deve ultrapassar o periodo de 48 horas, a partir do registro do livro no sistema de
automacao.

Os itens devem ser processados conforme ordem de chegada na biblioteca. A partir
da inser¢do do item no acervo, o mesmo deve ser identificado como ‘em processamento’, no
sistema. Em casos extraordinarios, onde o item precisa ser consultado ou emprestado com

urgéncia, o processamento do mesmo deve ser priorizado.

8.6.2 Competéncias e habilidades

O Processo de Processamento Técnico exige do executor competéncias e habilidades

especificas a saber:

Quadro 26: Atributos de Competéncias Essenciais

PROCESSO COMPETENCIAS HABILIDADES ATITUDES
Catalogacao Bacharelado em Conhecimento em Agilidade
Biblioteconomia AACR2
Conhecimento em
Marc21
Indexagao Bacharelado em Conhecimento em Concentragdo
Biblioteconomia Linguagens
Documentarias
Classificacao Bacharelado em Conhecimento em Senso critico
Biblioteconomia Sistemas de
Classificacao

Fonte: Elaboragao propria.
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8.6.3 Mecanismos de controle do processo

A execucao do Processo de Processamento Técnico deve seguir as regras previstas
nos mecanismos de controle: Codigo de Catalogacdo Anglo Americano (AACR2), Machine
Readable Cataloging (MARC), Codigos de Classificagdo (Classificagdo Decimal Universal-
CDU e Classificagao Decimal de Dewey-CDD), tabela Cutter Sunborn, Tesauros de Assunto
e NBR 12676/1992.

8.6.4 Periodicidade para atualizacio do fluxo

A atualizacao dos fluxos deve ser feita anualmente, ou sempre que alguma norma
sofrer alteragdes. A revisdo dos fluxos deve ser feita pelo Férum Permanente de

Bibliotecarios.

8.7 CRONOGRAMA DE APRESENTACAO DO MANUAL AOS GESTORES E
BIBLIOTECARIOS

O Manual de Padronizagao do Processamento Técnico sera apresentado inicialmente
aos bibliotecarios, no Forum Permanente de Bibliotecarios para que a proposta seja avaliada e
enriquecida com sugestdes e criticas. A proxima etapa serd a apresentacdao ao Sr. Reitor, a
Pro-Reitoria de Ensino e a Diretoria Adjunta de Gestdo Académica, para que se avalie a

possibilidade de aprovagao do Manual.
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Quadro 27 — Cronograma de Adocao

ACOES PRAZOS

Elaboragao da apresentacao grafica

do Manual, com auxilio da Julho
CGCOM
Apresentacdo do Manual no Férum
o1 Julho
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Apresentagdo do Manual s6 Sr. Acosto
Reitor, 2 PROEN ¢ a DGA 8
A taga t

presentagdo ao Setor de Setembro
Governanga
Submissa a

ubmissao para aprovagao no Dezembro

Conselho Superior

Fonte: Elaboragdo propria.

Obs.: os prazos sao meramente ilustrativos.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA - MAPEAMENTO DE PROCESSO

MAPEAMENTO DE PROCESSO

DADOS DO PROCESSO

[Pracesso

|Sub-processo

Entrada (inicio do processo)

Isaida (safda do processo)

objetivo do processo

Clientes/usuarios

Periodicidade

Indicador (existente)

ISistema de apoio

Base legal

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

IDesafio Estratégico

|Objetivo Estratégico

GESTOR DO PROCESSO

Nome E-mail
Cargo
ANALISTA(S) DO PROCESSO
Nome
Nome
ATIVIDADES
Ordem Tipo N da T: /Decisa Descricao EX /R 1 Tempo
Descrigéo de Documentos usados na Qual o
como & |tarefa ou na tomada de tempo
Tarefal f executada a Orgédo r 1 pela ao: formulario, meédio de
Decis@o Mowis cta: L tarefa ou de tarefa ou d & -ando, i a
como € realizada etc.. Onde se encontra da
a decisio o di 7 ativil ?
N. Pr Sugestdes de melhorias
1
DE ACORDO
Data: / /

Assinatura do Entrevistado:

Fonte: Elaboragao propria, 2019.
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MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

CONHECIMENTO

CARGOD

FORMAGAC

INICIO DO EFETIVO
EXERCiCi0

TEMP O DE EXPERIENCIA
EM BIBLIOTECAS

IDIOMAS

DOMINIO DE TECNOLOGIAS

POS-GRADUACAD

NOGOES DE GESTAD

NOCOES DE ADM. PUBLICA.

CURSOS NA AREA DE
BIBLIOTECONOMIA

HABILIDADES

ATITUDES

DE ACORDO

Data: /

lassinatura do Entrevistado:

Fonte: Elaboragao propria, 2019.



APENDICE C
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

©ouemmy

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E ESTRATEGIA

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Meu nome & THAIS DA SILVA ALVES e estou realizando a pesquisa académica aplicada sobre
o tema DESEMPENHO ESTRATEGICO ORIENTADO A PROCESSOS,
COMPETENCIAS E INDICADORES: PROPOSICOES PARA AS BIBLIOTECAS DO
INSTITUTO FEDERAL DO RIO DE JANEIRO Esta pesquisa compde a minha dissertagio
de mestrado realizada no MPGE/UFRRJ, sob orientagio do Prof. Dr. AMERICO DA COSTA
RAMOS FILHO. As informagdes a seguir destinam-se a convida-lo (a) a participar
voluntariamente deste projeto na condigdo de fonte, ou seja, o sujeito que fornece as informagdes
Primarias para a pesquisa em curso.

A pesquisa se justifica Trata-se de uma pesquisa inédita no Instituto Federal do Rio de Janeiro, a
qual servira como base para a implantacio de um modelo de gestio, com foco no alinhamento
estratégico entre processos, competéncias e indicadores de desempenho no Sistema de
Bibliotecas do IFRJ. Em relago a praticidade, a pesquisa poderd tornar o Sistema de bibliotecas
do IFRJ mais dinimico, efetivo e qualificado, focado na melhoria continua e na exceléncia,

Nesse sentido, o objetivo principal deste trabalho visa Caracterizar formas de integragio entre o
alinhamento estratégico, o desenvolvimento de competéncias e o sistema de indicadores
melhoria de processos nas bibliotecas do IFRJ.

Para fins de investigacdo, esta pesquisa utilizard como procedimento metodolégico, um
questiondrio com questdes semiestruturadas que conduzirio o processo de entrevista, A
entrevista serd realizada pelo discente vinculado ao PPGE, responsavel pela condugdo da mesma.
Caberd ao entrevistador procurar o entrevistado no local que este designar. A entrevista serd
gravada somente na modalidade de dudio e o mesmo serd transcrito e todas as informagdes
coletadas serdo apresentadas apenas para fins académicos e cientificos da drea.

Como beneficios de sua participacdo nesta pesquisa serd possivel diagnosticar os problemas
relacionados com a auséncia de alinhamento entre as estratégias organizacionais do IFRJ e a
gestdo do Sistema de Bibliotecas (SiBI) do IFRJ,

Como se trata de uma investigagio envolvendo problemas de gestio, os riscos desta
investigacio, apesar de minimos, podem estar relacionados a constrangimentos em apontar erros
ou equivocos cometidos por pessoas conhecidas.

Visando minimizar estes riscos, o entrevistado nio terd seu nome divulgado, sendo o mesmo
identificado na pesquisa como “Entrevistado 17 e assim sucessivamente,
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O entrevistado tem a liberdade e o direito de interromper a entrevista no momento que achar
necessario ¢ a mesma ndo serd considerada para fins dessa investigagio. Caso o entrevistado nio
se sinta confortavel posteriormente a concessdo desta entrevista ter pleno apoio do pesquisador
para esclarecimentos e novas consideraces sobre a importincia, 03 riscos e os beneficios da
pesquisa.

O entrevistado tem a garantia da plena liberdade de se recusar a participar ou retirar seu
consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem penalizacio alguma.

Sera garantido ao entrevistado a manutencio do sigilo e da privacidade de sua participacio em
todas as fases da pesquisa

Sera entregue uma via deste termo de consentimento livre e esclarecido ao entrevistado.
Esta pesquisa ndo proporcionari qualguer despesa ou custo para o entrevistado.

Como os danos causados pela entrevista serio minimizados em fungio do anonimato do
entrevistado, e como ndo serdo mmputados 2o entrevistado qualquer despesa ou custo, nio cabe
indenizagdes decorrentes dos procedimentos realizados nessa pesquisa.

Declaramos que serio cumpridos todos os itens expressos anteriormente.

AMERICO DA COSTA RAMOS FILHO (Orientador)

THAIS DA SILVA ALVES (Pesquisador)

Rio de Janewo,  de de 2019

De acordo,

(Entrevistado)

Contatos para obter maiores informagées sobre a pesquisa; '
americodacostaramos/@gmail com, alves thais@ifrj.edubr, Comité de Etica da UFRRI: (21)
2681-4707; 2682-1220
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ANEXO 1
MAPA ESTRATEGICO DO IFRJ 2018-2022

Mapa Estratégico — IFRJ 2018-2022

Referendal
Estratégico

ContribuigBes para o desenvolvimento Profissionais em sintonia com as Contribuigdes para o avango cientifico,
socioecondmico estadual necessidades da sociedade tecnolégico & produtivo

Resultados para
a sociedade

Implementar priticas
- Pifd-léldl‘ﬂi Promover a
ransformadoras e assisténcia

adequadas para os
diferentes rl:i\r-l Is @ ii:fswd- ntil ;C'm‘o
modalidades de ‘ase na incdus

ensine

Consolidar a Ampliar pnro:-;i.s
com o setor produtivo
o & disténcia vy oty
ensino e pesquisa
nacionais e
Internacionalis

Fortalecer e
Integrar @ ampliar
ensino, pesquisa & diversificar as agSes

-, voltadas a educagio
extens@o e modalidades de
indusiva si

Processos internos

Desenvolver modelo
de governanga com e — ot Promover a cultura de Aperfeigoar a

oco na gestio de trabalho integragéo sistémica .iu.f:ti:::ilznﬁo fﬁﬂ#ﬂm‘u’

participativa e
transparente

Pessoas e
Infraestrutura

Fonte: IFRJ, 2018, p.38.
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ANEXO 2
NDICADORES E METAS

OBJETIVO

ESTRATEGICO

CONTRIBLFR PARA
D DESENVOLYRIENTO
SOCIOECOMOMIOD ESTADLRAL

FORMAR PROFSSIORNAS ER SINTORLA
COK AS NECESSIDADES DA SOCIEDADE

CONTRIBLUIR FARS T ANVENCD
CIENTIRCO, TECROLOGECD
E PRODUTIVD

CONSCHIDAR & EDACACAT &
DESTEMCEA NOS DIFEREMTES NIVEIS E
MODALIDADES DE ERSTND

INDICADORES

IMDICE DE EXITO

INDICE DE EVASAD

IMDICE DE RETERNCAD

TAXA DE INSERCAD MO MUNMDO DE TRABALHO

TARA DE TECHOLOGIAS TRAMSFERIDAS PARA
& SOCIEDADE

ERFREENDIMENTOS INCUBADOS

MISMERD DE REGISTRIOS DE LICERCIAFAENTOS
E PATENTES (INCOWALRS TECH OLOGICAY

OFERTA DECURSDS MA MODALIDADE EAD

IMNDICE DE OFERTA DE CLURS0S TECHICDE E DE
GRADUACED PRESENCIAIS COM OFERTA DE CARGA
HORARIA EM EAD

FORM&CAD 0D DOCEMTE EM EAD

LEVANTAR
LIFHA DE BASE
[PRAZC PRIBEEIRA
RAE)}

LEVANTAR
LINHA DE BASE
[PRAZC PRIBIEIRA
RAE]

LEVAMNTAR
LIMNHA IDE BASE
[FRAZO PRIMEIRA
RAE)

LEVANTAR
LIMH A& DE BASE
[PRAZC PRIBEIEIRA
RAE)}

o

1 TURMA,

LEVAMTAR
LINHA DE BASE
[FRAZO PRIMEIRS
RAEY

LEVANTAR
LINHA DE BASE
[FRAZO PRIMEIRA.
RAE)Y

LEVANTAR
LIMHA DE BASE
(FHAZD PRIMEIRA
RAE)

LEVANTAR
LIMNHA DE BASE
FRAZD PRIMEIRA.
RAEY

ki

1 CURSD

ITURMAS

METAS

LEVANTAR
LinHA DE BASE
PRAZO PRIMEBIRA,
RAL)

LEVANTAR
LINHA OE BASE
PRAZD PRIMEIRA
RAE)

LEVARTAR
LINHA DE BASE
PRAZO PRIMEIRA
TEAE)

LEVARITAR
LinHA DE BASE
PRATD PRIMEIRA
RAE)

ZCURSOS

2 TLAMAAL

LEVATITAR

A DE BASE

P RADD PRI EERS
FLAE]}

EEVANTAR
LINHA, DE BASE
IPRAZD PRIMEERA,
HAE]}

LEVANTAR
LEMIHA TTHE BASE
{FRAZD PRIMEERA,
RAE]

LEVANTAR
LENIHA T BASE
IPRAZO PRIM EFRA
RAE}

2 CURS0OS

108

2 TURMAS

2007 | 2018 | 2013 | 2020 | 2021 |

LEVAMTAR
LitiHS, DE BASE
LPRAZC: PRINEEIRA,
RAE)

LEVANTAR
LIMHA DE BASE
EPRAC FRINIEIRA.
RAE]

LEVANTAR
LIMNHA DE BASE
(PRAZC PRIDEEIRA,
RAE)

LEVANTAR:
LiMHA DE BASE
[PRAZC: PREGSEIRA
RAE)

w

A CHRSOS

ZTURMAS



OBJETIVO

ESTRATEGICO

AMPLIAR PARCERIAS COM O SETOR
PRODUTIVO E INSTITUICOES DE
ENSINDG E PESQUISA, NACIONAIS E
INTERMACHOMAIS

FORTALECER E DIVERSIFICAR AS ACOES
VOLTADAS A EDUCACAD INCLUSIVA

IMPLEMENTAR PRATICAS PEDAGOGICAS
TRANSFORMADORAS E ADEQUADAS
AOQS DIFERENTES NIVES E
MODALIDADES DE ENSIND

PROMOVER A ASSISTENCEA ESTUDANTIL
COM ENFASE NA INCLUSAD

INTEGRAR E AMPLIAR ENSING,
PESOIUISAE EXTEMSAT

INDICADORES

{MDICE DE PARCERIAS ESTABELECIDAS

IMDICE DE EXECUCAD DE ACOES PLANEJADAS
INCLUSIVAS

iNDICE DE FDRMA{;E.D CONTIMUADA ADS
DOCENTES

TAXA DEATENDIMENTO DE DEMAMNDAS DE
TECHNOLOGIAS E METODOLOGIAS EDIFCACIOMNALS
INCLUSIVAS

PROJETOS DE ASSISTENCIA ESTUDANTIL

INDICE DE ASSISTENCIA ESTUDANTIL FOR
PROCESSO DES ELEQE\.D

ALUNOS BENEFICIADOS PELA ASSISTENCIA
ESTUDANTIL

TAXA DE ESTUDANTES PARTICIPANTES DE PROJETOS
DE PESQUISA E EXTENSAD

ERVIDORES ENVOLVIDOS EM PROJETOS
DE ENSINOG, PESQUISA; EXTENSAD E INOVACAD

TAXA DE INTEGRACAD DOS PROJETOS DE ENSING Ef
DU PESQUISA EADLU E NEAD

&0%

TD%

20%

1-0%

0%

=k

50

T

20

=]

0%

65%

50%

255

10%

20%:

2%

10%

6%

0%

E5%

T0%

50%

B0%

0%

T

20%

30%
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OBJETIVO

ESTRATEGICO

DESENVOLYER MODELD DE
GOVERMANCA COM FOCO NA GESTAC
PARTICIPATIVA E TRANSPARENTE

OTIMIZAR 05 PROCESS0S DE
TRABALHO

APERFEICOAR A COMUMNICACED
INSTITUCIONAL

PROMOVER & INTEG F(ﬁ.gﬁ‘lD SISTEMICA

PROMOYER A CULTURA DE
AU'I'O}«\"ALIAC.&D INSTITUCHONMAL

FROMOVER A QUALIDADE DE VIDA DOS
SERVIDORES MO AMEITO PROFISSIONAL
E PESSOAL

INDICADORES

iNDICE DO DESENVOLYIMENTO DO MODELO DE
GOVERMANCA

iNDICE DE EXECL’C}:D DE PROJETOS ESTRATEGICOS

CULTURA DE GESTAD ESTRATEGICA

':NI_:!-IEE DE RAD P.Dh'l'Z#«l;.ECl 005 PROCESSOS E
METODOS DE TRABALHD

IMDICE DE lMi'LAhT.M;E;D DD PLANO DE
COMUMICACAD

iNDICE DE ESTRUTURACAD DA COMUNMNICACAD

TAXA DE ihTEGRACf'«O DOS PROJETOS
INSTITUCIOMAIS

IMDICE DE METAS ALCAN CADAS

TAXA DE RECONHECIMENTO POR RESULTADOS
ALCANCADDS POR SETOR

INDICE DE CLIMA ORGAMNIZACIONAL

iINDICE DE ATENDIMENTO DAS ."A.CEJES VOLTADAS A
VALORIZACAD DD SERVIDCR

TAXA DE IMPLEMENTACAO DAS ACOES VOLTADAS A
VALORIZACAQ DOS SERVIDORES

METAS

133

20%

20%

50%

30%

TO%

20%.

555

30%:

100%

20%

20%

25 PTS

L1

G55%

60%

100%

40%

100%

405

a0%

1000

5O BTS

i
[=]
e

0%

B0%

T0%

100

100

40%

90%

100%

T5PTS

100%

100%

60%

T5%

120%

60%

50%

100%
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QEJEEV INDICADORES MET
ESTRATEGICO
2017
iNDICE DE DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS E : ;
MDDEW:EA"Q DE ROTINAS 23% >0 75% 100% 100%
REDIMENSIONAR E CONSOLIDAR A
A INFRAESTRUTURA FISICA,
ADMINISTRATIVA E TECNOLGGICA . .
' iNDICE DA INFRAESTRUTURA TECHOLOGICA 306 358 A0% 455 50%
COMSOLIDAR & IMALANTACED DOS iNDICE DE PADRONIZACAD DA INFRAESTRUTURA _ N .
CAMPI D& EXPANSAD FISICA DOS CAMP DO IFR] B 2857% 33,72% 4287% 0%
iNDICE DE INVESTIMENT O/CUSTEID = 58 5% 10% 10%
OTIMIZAR A APLICACAQ DE RECURSOS
ORCAMENTARIOS INDICE DE EXECUCAD ORCAMENTARIA COM . 100% 100% 100% 100%
PROJETOS ESTRATEGICOS ;
TAXA DE RECURSOS EXTRAORCAMENTARIOS 5
% 0,10% 0.20% 0:30% 0.40% 0.50%
AMPLIAR A CAPTACAD DERECURSDS DISPONIBILIZADOS
EXTRAORCAMENTARIOS ;
: INDICE DE INCREMENTO DOS RECURSGOS : (% A6 % ot

EXTRAD R(;AMENT.E.lRiDS

Fonte: IFRJ, 2018, p.43-46.
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ANEXO 3

INDICADORES VALIDADOS — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO (2017-2021)

OBJETIVO ESTRATEGICO

CDMTRIB'HIR._FMD DESENVOLVIMENTO
SOCIOECONOMICO ESTADUAL

FORMAR PROFISSIONALS EM SINTONIA COM AS
MECESSIDADES DA SOCIEDADE

CDMTIIIB_ IR PARA O AVANCO CIENTIFICO.
TECNOLOGICO E PRODUTIVO

CONSOLIDAR A E[}UCAC;\D ‘A DISTANCIA NDS
DIFERENTES NIVEIS E MODALIDADES DE ENSINO

AMPLIAR PARCERIAS COM O SETOR PRODUTIVO
EINSTITUICOES DE ENSING E PESQUISA.
MACIONAIS E INTERNACIONAIS

FORTALECER E DIVERSIFICAR ASACI‘JEE
VOLTADAS A EDUCACAD INCLUSIVA

IMPLEMENTAR PRATICAS PEDAGOGICAS
TRANSFORMADORAS E ADEQUADAS PARA O5
DIFERENTES NIVEIS E MODALIDADES DE ENSING

PROMOVER A ASSISTENCIA ESTUDANTIL
COM ENFASE NA INCLUSAO

INTEGRAR E AMPLIAR ENSINO. PESQUISA E
EXTENSAD

DESENVOLVER MODELO DE GOVERNANCA
COM FOCO NA GESTAD PARTICIPATIVA E
TRANSPARENTE

OTIMIZAR OS5 PROCESSOS DE TRABALHO

APERFEICOAR A COMUNICACAOD
INSTITUCIONAL

PROMOVER A INTEGRACAD SISTEMICA

PROMOVER A CULTURA DE AUTOAVALIACAD
INSTITUCIONAL

PROMOVER A QUALIDADE DE VIDA DOS
SERVIDORES NO AMBITO PROFISSIONAL E
PESSOAL

REDIMENSIONAR E CONSOLIDAR A
INFRAESTRUTURA FISICA. ADMINISTRATIVA E
TECNOLOGICA

CONSOLIDAR A IMPI.AHTAI;ED DOS CAMPI DA
EXPANSAD

OTIMIZAR R'AI'LICACAD DE RECURSOS
ORCAMENTARIOS

AMPLIAR A EAPTACAD DE RECURSOS
mRﬂDH(AMENTiBIﬂS

INDICADORES VALIDADOS
INDICE DE EXITO
{NDICE DE EVASAQ

[NDICE DE RETENCED
TAXA DE INSERGAD MO MUNDO DE TRABALHD

TAXA DE TECHNOLOGIAS TRANSFERIDAS PARA A SOCIEDADE

EMPREENDIMENTOS INCUBADOS

NUMERC DE REGISTROS DE LICENCIAMENTOS E PATENTES [INO\H\Cﬁ\O TECH ULEJGIC&]

OFERTA DE CURSOS NA MODALIDADE EAD

INDICE DE ©FERTA DE CURSOS TECNICOS E DE GHADUH(..ED PRESENCIAIS COM OFERTA DE CARGA HORARIA EM EAD

FDRMA;KO DO DOCENTE EM EAD

[NDICE DE PARCERIAS ESTABELECIDAS

[NIDICE DE EXECUCAD DE ACOES PLANEJADAS INCLUSIVAS

INDICE DE FORMA‘;ﬁﬂ CONTINUADA AOS DOCENTES

TAXA DE ATENDIMENTO DE DEMANDAS DE TECNOLOGIAS E METODOLOGIAS EDUCACIONAIS INCLUSIVAS

PROJETOS DE ASSISTENCIA ESTUDANTIL

[NDICE DE ASSISTENCIA ESTUDANTIL POR PROCESSC DE SELECAD

ALUNOS BENEFICIADOS PELA ASSISTENCIA ESTUDANTIL

TAXA DE ESTUDANTES PARTICIPANTES DE PROJETOS DE PESQUISA E EXTENSAD
TAXA DE SERYIDORES ENVOLVIDOS EM PROJETOS DE ENSING, PESQUISA, EXTENSAD E INOVACAD
TAXA DE INTEGRACAD DOS PROJETOS DE ENSING E/OU PESQUISA E/OU EXTENSAD
[NDICE DO DESENVOLVIMENTO DO MODELO DE GOVERMANCA

{NDICE DE EXECUCAD DE PROJETOS ESTRATEGICOS

CULTURA DE GESTAQ ESTRATEGICA

[NDICE DE PADRONIZACAD DOS PROCESSOS E METODIOS DE TRABALHO

INDICE DE IMPLANTAGAD DO PLANG DE COMUNICACAD

{NDICE DE ESTRUTURAGAD DA COMUMNICAGAD

TAXA DE INTEGRACAO DS PROJETOS INSTITUCIONAIS

{NDICE DE METAS ALCANCADAS

TAXA DE RECONHECIMENTO POR RESULTADOS ALCANCADOS POR SETOR

INDICE DE CLIMA ORGANIZACIONAL

INDICE DE ATENDIMENTO DAS ACOES WOLTADAS AVALORIZACAD DO SERVIDOR
TAXA DE IMPLEMENTACAO DAS ACOES VOLTADAS A VALORIZACAD DOS SERVIDORES
INDICE DE DESENYOLVIMENTO DE SISTEMAS E MOD ERNIEA&;:\CI DE ROTINAS

{WDICE DA INFRAESTRUTURA TECMNOLOGICA

WDICE DE DJ‘ADRONIZACAG DA INFRAESTRUTURA FISICA DOS CAMP! DO IFR)
INDICE DE INVESTIMENTO/CUSTEID

[MDICE DE EXECUCAD ORCAMENTARIA COM PROJETOS ESTRATEGICOS

TAXA DE RECURSOS EXTRAORGAM ENTARIOS DISPOMIBILIZADOS
INDICE DE INCREMENTO DOS RECURSOS EXTRAORCAM EMTARIOS

Fonte: IFRJ, 2018, p.40-42.



ANEXO 4
ATA DE DEFESA DE TESE
Universidade Federal Rural do Rio de Janeire
@ PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E ESTRATEGIA
UFRR) ATAN"1

Acs 27 dias do més de julbo do sno de dois mil ¢ vinte, ds 1Th, por Video Conferdncia, instalon-se 3 banca examinadors de disseriagio de
mestrado da alunas THAIS DA SILVA ALVES, sob a oricatscdo do professor AMERICO DA COSTA RAMOS FILHO. A banca
examinadors fol composta pelos professores/ pesguisadores:

SAULD BARBARA DE OLIVEIRA - PRESIDENTE DA BANCA
AMERICO DA COSTA RAMOS FILHO - MEMBRO INTERNO, ORIENTADOR

MARIA CRISTINA DRUMOND E CASTRO - MEMBRO INTERNG

LEONARDO FERNANDES SOUTO - MEMBRO EXTERNO A INSTITUICAG

MARTIUS VICENTE RODAIOUEZ Y RODRIIUEE - MEMBRO EXTERNO .F-LIHS"TITUIQ'EO

A dissertaglio intitulsdn "Desempenho estratégico orientsdo o processos, competéncias @ mdicadores: proposigdes para as bibliotecas do
Institute Federal do Rio de Jancira" foi iniciads as 17h e teve o dursglo de 30m de ap tugllo. A Candidats, apos avalindo pela
banca exsminadora, obteve o resultsdo:

(X ) APROVADDD (a), devendo o (a) Candidato (a) entregar 8 versho final em abé 60 diss i sus coordenagdo de curmo (de acords com a
Deliberngio N” 4 de 22 de agosto de 2017)

{ VAPROVADO () COM RESSALY A, devendo o (a) Candiduto (a) satisfizer, no pravo estipulado pels banca, as exigéncias constantes da
Folla de Modificoghes de Disserisgbo de Mestrado anexa i presente ala, Apds, entregar a versdo final em até 60 dis b sua coondenaglo de
curso (de acondo com o Deliberagho N® B4 de 22 de sgosto de 2017)

{ ) REPROV ALK {a),

Seropdidica 2T de julhe de 2020,

v, LECNARD FERNANDES SOUTD, U VRJ

i

Ea dore Esterno & |

AMERICT DA COSTA RAMOS FILII, FGY
Exsminadin |niere

Tha, STAMIA CESTIS A CBL ATCINED & AN 11600, 1T I
Exainimaslors Intemna

e SAULO BARBARA DE OLIVEIRA. UFRRI
Preustente

THAIS DA SILVA ALVES
Mastranchs

ORSERY At.ﬂu st nia & documents admimstraiive de wso exclusivo dan Pri-Restora de Pesquise © Pos-Ciradungio ¢ NAD pode ser ubluesda a b de
coimprrovagin de e pele candulai, gquse deve segaint o takibe imstitugional pors emonsko de Deploma, Historics Escolar o demans declarsgios.

BR-465, Km 7. Seropédica-Rio de Janeiro - CEP: 21 80000
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Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
PROGRAMA DE POS-GRADUACAD EM GESTAO E ESTRATEGIA

UFRR)

FOLHA DE CORRECOES ATAN'S

Autor: THAILS DA SILVA ALVES
Timla: Desempenho estratégicn arientade a processos, competéncias ¢ indicadores: proposigies para as
hiblitecas do Instimto Federal do Ria de Janeiro.

A condigiio pars & aprovigio do (o) Candidato (a) & cumprir 85 seguintes exigéncias:

O prato pars o cusmprimento das eaipéncias Ede  dias, sendo reapansiivelei) pela venificuglo ofs)

Prof. LEONARDD FERNANDES S0UTO Examinudor Exierna & Instituigo

Prof. MARTIUS VICENTE RODRIGUEZ Y RODRIGUES Exanunudor Externo § listinusglio

Prof, AMERICO DA COSTA RAMOS FILHO Examumador nterno
Prof. MARIA CRISTINA DRUMOND E CASTRO Examunadors Interna
Prof. SAULO BARBARA DE OLIVEIRA Presidente

Aesto que a8 allensg e exagidas | ) forum /() slio forem cumpridas, sendo o candslato considersdo (a):
1 P Aproviks () / () Reprovasds (a).

Seropédicn,  de de
Prafl. AMERICO DA COSTA RAMOS FILHD THALS DA SILVA ALVES
Origntudor Mestrandi

BRA6S, Km 7, Scropidica-Rio de Janzine - CEP: 13 K00-000



MINISTERIO DA EDUCACAO

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO

SISTEMA INTEGRADO DE PATRIMONIO, ADMINISTRACAO E

UFRR) CONTRATOS

FOLHA DE ASSINATURAS

Emitido ¢m 27072024

ATA DE DEFESA DE TESE N 322020 - MPGE ( 12.28.00,00,060,00.00.05)

(N* do Protecolo: NAO PROTOCOLADO)

{Assinade digitalmente ém 18082020 [4:29 )
MARIA CRISTINA DRUMOND E CASTRO
PROFESSOR DO MAGISTERIG SUPERKOR
DgartAskr (4.2, 28.0006,00. 00, 1)

Matvicula: 3343422

(Assinado digitalmente em 224092020 18:12 )
MARTIUS VICENTE RODRIGUEZ Y RODRIGUEZ
ASKINANTE EXTERNG
CPF 455 120 1270

(Assinado digitafmente em 18082020 11:20)
THAIS DA SILVA ALVES
ASSINANTE EXTERND
CPF 33 T84 T0T-21

Para verificar a sutenticidade deste documenlo entre em

{Assinado digitalmente em 18082020 12:26 )
SAULO BARBARA DE OLIVEIRA
PROFESSOR (0 MACISTER N SLPERIIR
Dl A {112, 28,600 (0, 1%, (0, (002 0T
Mawicuta: 30845}

fAssinado digitalmente em [RO82020 22:48 )
AMERICO DA COSTA RAMOS FILHO
ISKINANTE EXTERNG
CPF: 8 96229753

{Assinado em [ROR2020 11:07 )
LEONARDO FERNANDES SOUTO
ASSINANTE EXTERNG
CPF 28 193 iNa-4d

informando seu nimero:

httpssipag i be/documentos’
32, ano: 2020, tipo: ATA DE DEFESA DE TESE. data de emissio: IR08/2020 ¢ o codigo de verilicagio:

USdadbald
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ANEXO 5
FOLHA DE APROVACAO

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO RIO DE JANEIRO
INSTITUTO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS .
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM GESTAO E ESTRATEGIA

THAIS DA SILVA ALVES

Dissertagio submetida como requisito parcial para a obtengio do grau de Mestra, no
Programa de Pés Graduagio em Gestido e Estratégia, Area de Concentragdo em Gestéo ¢
Estratégia.

DISSERTACAO APROVADA EM 27/07/2020.

Conforme deliberacio nimero 001/2020 da PROPPG, de 30/06/2020, tendo em wvista a
implementagio de trabalho remoto ¢ durante a vigéncia do periodo de suspensio das
atividades académicas presenciais, em virtude das medidas adotadas para reduzir a
propagagio da pandemia de Covid-19, nas versdes finais das teses e dissertagdes as
assinaturas originais dos membros da banca examinadora poderiio ser substituidas por
documento(s) com assinaturas eletronicas. Estas devem ser feitas na propria folha de
assinaturas, através do SIPAC, ou do Sistema Eletronico de Informagdes (SEI) e neste caso a
folha com a assinatura deve constar como anexo ao final da tese / dissertaclio,

SAULO BARBARA DE OLIVEIRA, Dr. - UFFRJ - PRESIDENTE DA BANCA

AMERICO DA COSTA RAMOS FILHO Dr. - UFF - MEMBRO INTERNO, ORIENTADOR

MARIA CRISTINA DRUMOND E CASTRO, Dr, - UFFR) - MEMBRO INTERNO

LEONARDO FERNANDES SOUTO, Dr. - UFRJ - MEMBRO EXTERNO A INSTITUICAO

MARTIUS VICENTE RODRIGUEZ Y RODRIGUEZ, Dr. - UFF - MEMBRO EXTERNO A INSTITUICAO

Obs: Colocar no anexo o(s) documento(s) com a(s) assinatura(s) eletrinica(s) obtida(s)
através do SEL Niio seriio aceitas assinaturas digitalizadas,
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