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RESUMO

As bibliotecas universitarias sdo descritas comargdo-meio para que a missdo da
Universidade seja alcancada e podem ser consideegdanciais para o desenvolvimento do
ensino e da pesquisa nessas instituicbes. Pararicuseps objetivos com exceléncia, a
administracdo de uma biblioteca necessita de boEgas gerenciais. Neste contexto, os
sistemas de medicdo de desempenho s&o importamtgestéo de bibliotecas fornecendo
informacdes para a tomada de decisao, avaliacatrptme melhoria dos processos. Assim, 0
uso de indicadores de desempenho tornam-se insttosnde avaliacdo e andlise. Existem
varios modelos de sistemas de medicdo de desempewdua um com diferentes
caracteristicas, propésito e finalidades de av@diacabendo as organizacdes a decisédo sobre
qgual utilizar, adaptar ou criar de acordo com sshjstivos e necessidades. O objetivo da
pesquisa focaracterizar o processo de medicdo de desempenhetafido por bibliotecas
universitarias federais e estaduaiscontribuindo para a identificacdo das praticastadhs.
Assim, buscou-se identificar o uso da medicdo deemeenho, a relacdo entre gestdo e
medicdo de desempenho, os modelos de referén@sstdenas de Medicdo de Desempenho
utilizados e quais sé@o 0s papéis, caracteristipasaessos desses modelos. A investigacao da
pesquisa teve como objeto as bibliotecas univeisitapublicas das esferas federais e
estaduais, sendo estas definidas como a da poptdagi da pesquisa. Esta decisdo se deu
com base na importancia que essas bibliotecassesieen para a educagao superior nacional.
Foi elaborado um questionario considerando-se eaatiira, este foi enviado para 653
bibliotecas e obteve-se um total de 149 questiosavialidos. Houve predominéncia na
amostra de respondentes nas regides Sul e SudeB@sll, a) Sul (22,3% da amostra); b)
Sudeste (28,30%). As regides com menor taxa destspm relacdo a amostra foram: Norte
(20,9%) e Nordeste (9,65%). Dos 149 respondeapesas 25% (37 bibliotecas) afirmaram
que fazem uso de indicadores de desempenho. Comnaaanalise dos resultados desta
pesquisa, foi possivel concluir que a medicdo demeenho nas bibliotecas universitarias
federais e estaduais ainda € incipiente no Brasil.

Palavras-chave:medi¢do de desempenho; bibliotecas universitéiagemas de medi¢édo de

desempenho.






ABSTRACT

Academic libraries are considered the main backlonthe achievement of the University’s
mission, and are essential for the developmenteathing and research. In this context,
performance measurement systems are importarraryi management providing important
information for decision-making, evaluation, cohtrand process improvement. Thus,
performance indicators become assessment and snadgés. There are several models of
performance measurement systems, each with diffefearacteristics and purposes, leaving
the decision to the organizations on which onest adapt or create according to their goals
and needsThe objective of the research was to characteheeperformance measurement
process carried out by federal and state univeli&itgries, helping to identify the practices
adopted. Thus, we sought to identify the use ofoperance measurement, the relationship
between management and performance measurememerfioemance measurement system
reference models used and what are the roles, atbastics and processes of these models.
The survey research was university libraries, puliéideral and state levels, these being
defined as the target population of the survey.sTiecision was made based on the
importance that these libraries represent for tagonal higher education. A questionnaire
considering the literature was sent to 653 libearend obtained a total of 149 valid
questionnaires. Predominated in the sample resptsdere the South and Southeast regions
of Brazil: a) South (22.3% of the sample); b) Seast (28.30%). Regions with lower
response rate from the sample were: North (20.984) Mortheast (9.65%). Of the 149
respondents, only 25% (37 libraries) said they pedormance indicators. Based on the
analysis of the results of this research, it waschaled that performance measurement in
federal and state university libraries is stillipient in Brazil.

Keywords: performance measurement; performance measuremysiens; academic

libraries.
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1 INTRODUCAO

O primeiro capitulo tem como objetivo contextualiagpesquisa, apresentando o tema, o

problema de pesquisa, seus objetivos, suas jasivids e a estrutura do trabalho.

1.1 Contextualizacéo e justificativa

As bibliotecas universitarias sdo consideradas rg&o§-meio para que a missao da
universidade seja alcancada, e sdo essenciai® pisenvolvimento do ensino e da pesquisa
em uma Universidade (LUBISCO, 2001). Em virtudetalemportancia, as bibliotecas sao
cobradas por resultados, quer pelo Governo Federd@stadual, pela Universidade ou pela
propria sociedade.

Para Lancaster (1996, p. 1), a avaliacdo tem canatidade “reunir dados uteis para a
solucéo de problemas e tomada de decisédo”. Asagdals, de regulacédo e controle, integram
o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacédo Sup@IBAES), composto por: avaliacéo
das instituicbes, dos cursos e do desempenho todaetes. O objetivo € avaliar todos os
elementos relacionados a esses trés componernn$espIt@o: 0 ensino, a pesquisa, a extensao,
a responsabilidade social, o0 desempenho dos alargestdo da instituicdo, o corpo docente,
as instalacdes e varios outros aspectos. As lBbhgtsédo avaliadas como parte dos recursos
de infraestrutura do processo ensino-aprendiza&AgIL, 2014).

O SINAES utiliza o Instrumento de Avaliacdo Exterrgue subsidia os atos de
reconhecimento e renovacdo de reconhecimento desos;ur credenciamento e
recredenciamento de instituicbes de educacdo sup€liinstrumento estd organizado em
cinco eixos, contemplando as dez dimensdes do SBNAS bibliotecas encontram-se no
eixo 5, que corresponde a Dimenséo 7: Infraesautisica, especialmente a de ensino e
pesquisa, biblioteca, recursos de informacdo e namagdo do SINAES. Os indicadores de
desempenho utilizados para avaliar as bibliotecagetsitarias dividem-se em trés areas:
infraestrutura fisica, servicos e informatizacag@lano de atualizacdo do acervo (BRASIL,
2014, p. 26-27).

Outro tipo de avaliacao oficial ao qual as biblaig estdo sujeitas € o Censo da Educacéao

Superior, que tem como objetivo sistematizar edoen as estatisticas educacionais por meio
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da coleta de dados e divulgacao de relatorios sabrmstituicdes de ensino superior no

Brasil. Os dados coletados no Censo nimero detebés centrais e setoriais;

Acervo total das bibliotecas (livros, periddicosdeos, CD-ROMs e bases de

dados), por periodo de aquisicdo e area de conéetom

NUmero de empréstimos por tipo de empréstimo egeri

Servicos oferecidos pelas bibliotecas;

Pessoal em exercicio nas bibliotecas por reginieatdalho.

Para Lubisco (2008), as avaliagOes realizadas gmlerno nao dispéem de indicadores
suficientes e adequados para avaliar o desempeehant biblioteca universitaria na
condicao de servigo imprescindivel para apoiarrogramas de graduacéo e pés-graduacao
de uma Universidade. Essas avaliagbes sao apeamass axemplos de controle sobre as
bibliotecas universitarias, mas reforcam a necadsiddelas desenvolverem préticas de
medicdo, quer sejam para atender as avaliac6asisfiquer sejam melhorar seu proprio
desempenho. Passonneau (2013) afirma que o dedemngenuma biblioteca deve ser
avaliado considerando-se diferentes perspectivigsedtes meios, e os resultados devem ser
comparados numa perspectiva longitudinal e com haskesempenho de outras bibliotecas.

Poll (2006) destaca dois pontos criticos que desenconsiderados nas avaliacdes das
bibliotecas. O primeiro aborda o uso dos servigobillioteca, com destaque para os tipos de
recursos, o comportamento do usuario e os métoeldsusica pela informacdo. O segundo
ponto critico refere-se ao papel da bibliotecagemincluséo social, treinamento de usuarios,
disseminagé&o da informag&o e economia de tempordseeconsiderados.

Para cumprir os novos usos e papéis das bibligtecagiministracdo de bibliotecas
necessita de boas praticas gerenciais. Uma datégsais usadas para melhorar a gestao das
bibliotecas é a adocdo de sistemas de medi¢do sgengenho (IGAMI, 2003; LUBISCO,
2008; MATTHEWS, 2011; POLL, 2008). Desenvolver gatiores, interpretar corretamente
os dados, comunicar os resultados e promover nigthampartir desses resultados séo formas
de assegurar a melhoria do desempenho organizhcRuoréanto, o sistema de medicao de
desempenho pode ser um elemento indutor de medhqria ser também um elemento da
gestao.

Um sistema de medicdo de desempenho (SMD) poderseppcdo na analise e melhoria
de todo o processo de avaliacdo de biblioteca (RYV, 2008). Entretanto, ja em 2003,
lgami (2003) destacava que o numero de bibliotgees utilizam um SMD era incipiente.
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Mais recentemente, Lubisco (2011) e Pereira (20d/8pém apontaram a baixa quantidade
de pesquisas sobre avaliagcdo de bibliotecas uitérgais brasileiras, o que reflete que a
avaliacado do desempenho néo é uma préatica esttatoness bibliotecas do pais.

Foi realizado um levantamento bibliografico, corséaas trés ultimas edi¢cdes, nos dois
principais eventos sobre bibliotecas universitarias Seminario Nacional de Bibliotecas
Universitarias (SNBU) e o Congresso Brasileiro dibdliBteconomia e Documentacao
(CBBD) - a fim de identificar trabalhos versanddorso os processos de avaliacdo nas
bibliotecas. Entretanto, nenhum sobre sistemasetkgdno de desempenho em bibliotecas foi
encontrado. Assim, diante do baixo numero de pafies sobre o uso de indicadores de
desempenho em bibliotecas universitarias nacioeaspntra-se uma oportunidade para que
mais pesquisas na areas sejam desenvolvidas.

lgami (2003) observa que as bibliotecas efetuamliag@®s pontuais, tais como:
avaliacao de colecdes, estudo do uso, satisfac@isudeios, indice de relevancia de base de
dados entre outros. Essas avaliagbes sdo impatantas ndo contemplam todas as
dimensdes necessarias a avaliagdo de desempenhamanbiblioteca, o que reforca a
necessidade de substituir essas avaliacoes popiaisn sistema integrado de medicdo de
desempenho. Para Bititci, Carrie e McDevitt (199 8MD pode ter a funcdo de um sistema
de informacéo, que possibilita que o processo diigie de desempenho seja implementado
com eficiéncia e eficacia.

Os SMDs devem ser utilizados pelos gestores coma femamenta para auxiliar a
tomada de decisdo (GHALAYINI; NOBLE, 1996). Paraamigo-Santost al (2007), um
SMD exerce papel fundamental na administracao glatégia, no monitoramento e controle
do desempenho, na comunicagao da posicao da enepdesseus objetivos, na influéncia que
pode exercer sobre o comportamento e acfOes dosegadms, além de facilitar a
aprendizagem organizacional. Por fim, a medicadedempenho permite a comparacéao entre
o resultado real e o ideal, identificando defici@a® possibilitando a¢cdes de melhoria.

Neely, Gregory e Platts (2005) afirmam que um SMbedcontemplar um conjunto de
elementos: medidas individuais que quantifiquerficéacia e eficacia de acdes; conjunto de
medidas individuais inter-relacionadas estabelsgm#o uso de um modelo que determine os
relacionamentos e os objetivos como um todo edelagtre o0 SMD e as pressdes internas e
externas por desempenho.

Na literatura pesquisada foram encontrados variodetos de SMDs que servem de
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referéncia para que uma organizacdo possa estrigewaproprio sistema de medicdo de
desempenho. Os modelos diferem em virtude de swasteristicas, propositos e finalidades
de avaliacdo, cabendo as organizacfes a escolltmalemodelo utilizar conforme seus
objetivos e a decisdo da necessidade ou nao deagdap

Entre os SMDs mais conhecidos estdadatanced ScorecardKAPLAN; NORTON,
1992), Integral Framework for Performance Measurem@ROUSE; PUTTERILL, 2003) e
Performance Prisn{NEELY; ADAMS; KENNERLEY, 2002). No ambito da medig de
desempenho em bibliotecas, existem modelos espes;ifiais como: a ISO 11620ibrary
Performance Indicators(INTERNATIONAL STANDARD ORGANISATION, 2014), o
LibQUAL+ (c2014a) e oMeasuring Quality(POLL; BOEKHORST, 2007). Portanto, ha
diferentes modelos de referéncia que podem sezxaads por uma biblioteca universitaria,
além de poder estruturar seu proprio sistema décAeede desempenho e, por consequéncia,
utiliza-lo para promover melhorias para todos osest envolvidos.

Diante do exposto, o tema deste trabalho aborgaczessos de medicdo de desempenho

em bibliotecas publicas de Universidades Federgstaduais.

1.2 Problema e Objetivos da Pesquisa

As pesquisas realizadas ao longo deste traballicanath que as bibliotecas publicas
universitarias utilizam abordagens incompletas paagaliacdo do desempenho (REID, 2011,
SELF, 2003); assim é importante ressaltar que odes8MDs podem contribuir para que
essas abordagens sejam completas e estejam de @oondas funcdes de uma biblioteca.
Todavia, ndo h&a evidéncias sobre o atual cenariousto de SMDs nas bibliotecas
universitarias Federais e Estaduais brasileirasmapistifica-se a realizacdo deste trabalho
perante a importancia que essas instituicoes repiss para a educacao superior nacional.
Diante dos argumentos apresentados até 0 momesiedya&balho busca responder a seguinte
guestdo de pesquisa:

Quais sao as praticas adotadas pelas bibliotecasensitarias federais e estaduais para
realizar a medicao de desempertho

E a partir do desdobramento da quest&o de pesguissurgem os objetivos do trabalho.
Como objetivo geral, este trabalho buscaracterizar o processo de medicdo de

desempenho efetuado por bibliotecas universitariafederais e estaduaisA partir do
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objetivo geral, a caracterizacédo descritiva seté@alpelos seguintes objetivos especificos:

Identificar se as bibliotecas universitarias reafizalgum tipo de medi¢do de

desempenho;

Identificar se existe relagéo entre maturidaderggaée medicdo de desempenho;

Identificar os principais modelos de medicdo deedgmenho utilizados pelas

biblioteca universitarias Federais e Estaduais;

Identificar os papéis, caracteristicas e procedssSMDs utilizados.

Para a execucdo desses objetivos, realizou-se esagipa bibliografica com énfase nos
modelos de Sistemas de Medi¢cdo de Desempenho £ gscificamente, naquelas voltados
para bibliotecas, o que serviu como base para endelsimento do trabalho proposto. Em
seguida, foi realizado um estudo de caso explocatém uma biblioteca universitaria
estadual, para verificar a realidade a ser pestmisdornecer subsidios para a elaboracéao do
questionario. Na sequéncia, foi aplicada uma peaqgde levantamentsyrvey a fim de
identificar e caracterizar as praticas de avaliad@alesempenho adotadas pelas bibliotecas
que formam a populacdo-alvo deste estudo. O detelt® do método de trabalho sera
apresentado no Capitulo 4.

Deste modo, espera-se que o trabalho possa contnluidentificacdo das praticas
adotadas na medicdo de desempenho pelas bibliates&ssitarias federais e estaduais, bem

como estabelecer a relacédo entre gestédo de bdasotemedicdo de desempenho.

1.3 Estrutura do trabalho

O Capitulo 1 apresenta a introducdo do trabalhlizee, o problema de pesquisa, os
objetivos gerais e especificos e a justificativardbalho.

O Capitulo 2 apresenta a revisdo bibliografica esalmedicdo de desempenho. Ja o
Capitulo 3 trata da revisdo sobre medicdo de dessmopem bibliotecas. Ambos apresentam
0S principais conceitos sobre os temas centraiglislsertacdo e, mais especificamente,
discorrem sobre os principais modelos de SMDs ddstpelas organizaces e também pelas
bibliotecas.

O Capitulo 4 traz o detalhamento do método de pes@dotado. Sao apresentadas as

etapas para realizacao do trabalho que incluems@usa conceitual e a pesquisa de campo.
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O Capitulo 5 apresenta o estudo de caso explaratéalizado em uma biblioteca
universitaria estadual.

O Capitulo 6 relata os resultados e as analisepedguisa de campo realizada,
apresentando os dados coletados na pesquisa podmeraficos, tabelas e quadros, com as
analises descritivas e estatisticas, além da didowdos mesmos.

Finalmente, o Capitulo 7 apresenta as concluséésiolaho com base nos resultados.
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2 MEDICAO DE DESEMPENHO

Este Capitulo apresenta a fundamentacéo teoricaugienta a pesquisa realizada. Ele
contém a revisdo de literatura sobre medicdo deng@snho, seu historico e modelos de

sistemas de medic&do de desempenho.

2.1 Medicao de Desempenho

Para Fernandes (2006), desempenho organizacionalpreende o0s esforcos
empreendidos para se atingir os resultados desepmdion de atender as necessidades dos
varios stakeholders (proprietarios, empregados, clientes, comunidad@verno e
fornecedores), considerando-se diversas perspgcevando apenas o0s bons resultados
financeiros. Ja Lebas e Euske (2007) defendem egsentpenho organizacional seja a soma
de todos os processos que levardo os administeda@gir apropriadamente no presente para
criarem uma organizacao com bom desempenho nafutur

Para Bititci (2015), as organizacdes sao sisteroagplexos em que o gerenciamento de
cada parte do sistema é importante, entretantdardecem o entendimento de como essas
partes interagem. Desta forma, para esse autoestiqyde desempenho organizacional
promove uma visao holistica de toda a organizacao.

A definicho de medicdo de desempenho tem sido titisciem diversos trabalhos
(BOURNE; KENNERLY; FRANCO-SANTOS, 2005; CHOONG, Z)12014; FOLAN;
BOWNE, 2005; FRANCO-SANTOS®t al, 2007; LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2012;
NEELY, 1998; WAAL; KOURTIT, 2013).

Por exemplo, Neely (1998, p. 5) define sistema ddigiio de desempenho como: “... 0
processo para quantificar a eficiéncia e a eficdeiacdes passadas”, em que eficiéncia € uma
medida econdmica e eficacia refere-se as expeasativs clientes. O autor ainda afirma que a
medicdo em si ndo melhora o desempenho, mas tgunsalefeitos benéficos para as
organizacdes, uma vez que as prioridades sédo coauas, o resultado das medidas pode
resultar em recompensas e a medicao torna o psogeaglicito. Bond (2002) entende que o
objetivo principal da medicdo de desempenho € amdie as empresas estdo no caminho certo
para atingir seus objetivos e metas.

Ja o processo da gestdo de desempenho pode sedalethmo o processo pelo qual a
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organizacdo gerencia seu desempenho de forma @dinAg suas estratégias e aos seus

objetivos (BITITCI; CARRIE; McDEVITT, 1997), confanre mostra a Figura 1.

Figura 1- Processo de gestdo de desempenho.
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Metas
estratégicas
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Medidas de desempenho

<

Fonte: Adaptado de Bititci, Carrie e McDevitt (1997524)

O objetivo desse processo € o de prover um sistEmeontrole pré-ativo, em que as
estratégias corporativa e funcional sdo desdobrpdes todos os processos de negdcios,
atividades, tarefas e pessoas, e obgedbackcom o uso de um sistema de medicado de
desempenho que possibilite aos administradoresrémmédecisdes apoiados em informagdes
adequadas (BITITCI; CARRIE; McDEVITT, 1997). Resaade que esses processos fazem
parte da gestdo de qualquer organizacdo e questmnas de medicdo de desempenho
(SMDs) sdo um meio de monitorar e manter contrajartzacional.

Neely (1999, 2005) e Tezza, Bornia e Vey (2010ntgra para o interesse sobre o tema,
evidenciando o aumento no numero de publica¢cetifidas. Choong (2014), em uma
atualizacdo da pesquisa de Franco-Sagit@s. (2007), enumera quatro possiveis razées para
0 aumento do interesse em SMDs nos ultimos anates®nvolvimento de novos SMDs em
gue a énfase das medidas de desempenho finanéeimamsferida para as medidas de
desempenho néo financeiras; b) reconhecimento dicatede desempenho como elemento
crucial para melhoria do desempenho organizacia)auporte do SMD para o processo de
tomada de decisdo coletando e analisando inforreagle mudancas no ambiente dos
negdécios, com o aumento da competitividade e glodugio.

Portanto, é notavel a importancia que a medicdaatEmpenho representa para as
organizacgoes; sendo assim, SMD pode ser entendith® eim sistema de informacdo que
possibilita que o processo de medicdo de desempmjaamplementado com eficiéncia e
eficacia (BITITCIl; CARRIE; McDEVITT, 1997).
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Neely, Gregory e Platts (1995) definem um sistemanédicdo de desempenho como o
conjunto de medidas utilizadas para quantificatotaneficiéncia quanto a eficacia das acoes.

Para Neely, Adams e Kennerley (2002, p. xiii):

[...] uma definicdo completa significa que um sizede medicdo de desempenho
permite que as decisdes e a¢des a serem tomadaslsEgeadas na quantificacdo da
eficiéncia e eficacia de acOes passadas pela e@piscompilagdo, organizagéo,
analise e interpretacdo dos dados fornecidos.

Um sistema de medicdo de desempenho pode sertaa@wsipor trés niveis: por medidas
de desempenho individuais, por um conjunto de nasditt desempenho e pela relacdo entre
o sistema de medicdo de desempenho e o ambienELINESREGORY; PLATTS, 1995).
Nesse sentido, um SMD néo é apenas uma lista tm&dutes, pois existe a logica de arranjo
e relacionamento entre as medidas individuaisetieflo as mudancas da organizacéo e do

mercado (Figura 2).

Figura 2 — Visdo sistémica da Medi¢do de Desempenho
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individuais
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individuais

Fonte: Adaptado de Neely, Gregory e Platts (1995)

Da mesma forma, para Franco-Sargbal (2007), um SMD pode ser definido como um
conjunto de processos que uma organizacdo usagpdraa implantacdo de sua estratégia,
comunicar sua posicao e progresso, e influenat@angportamento e acdes dos colaboradores.

Para Neely (1998, p. 71), existem diferentes rapaes o uso de SMD, as quais, segundo

o autor podem ser classificadas em quatro catexgjoria

« conferir posicdo: saber onde esta e para onde vai € fundamentalirfssadores
de desempenho, ndo ha como verificar se o planejangeapropriado ou se 0s
resultados desejados estdo sendo alcancgados. éffeggm que o desempenho
seja monitorado ao longo do tempo e servem paracaerse o esforco e tempo
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empregados nos programas de melhoria estdo deoammrdo planejado;

« comunicar posicao:algumas organizagdes sdo obrigadas legalmentenanocar
sua posicao; em outras, € uma escolha, para as maternas ou internas. Em
qualquer uma das situacdes, medidas apropriadasedbfinidas proporcionam
uma linguagem que pode ser utilizada como a baserdanicacao;

» confirmar prioridades: os dados provenientes da medicdo de desempenho
permitem que os membros da organizacgao identifiggiearposicdo em relacédo ao
alcance dos objetivos, permitindo que planos de agam formulados para
corrigir eventuais desvios ou ratificar as acoes gstdo sendo desempenhadas,
além de medir se os planos de acao obtiveram oka@ss esperados;

» compelir o progresso:a medi¢do de desempenho por si s6 ndo garantéharrae
do desempenho. O impacto somente sera observaddajaa pessoas mudarem
seu comportamento, com acdes mais eficazes e ndfisieque podem estar

relacionadas a recompensas.

Com base em uma extensa revisao da literatura sdierea, Franco-Santes al (2007)
apresentam tanto as condi¢cdes necessarias, senuass @ SMD ndo existe, quanto
suficientes, que condicionam o SMD, subdivididas earacteristicas ou fungdes, papéis e
processos do sistema. Como caracteristicas, doaséideradas fundamentais: as medidas
de desempenho, sem consenso sobre quais sdodeaeatre indicadores financeiros e néo
financeiros; e a infraestrutura de suporte, quesp@diar entre métodos manuais simples até
sistemas de informacao sofisticados, podendo inctileta de dados, agrupamento de dados,
classificacdo, analise, interpretacdo e disseminagdecursos humanos. Para Franco-Santos
et al (2007) e Choong (2013), essas caracteristicas $@se e elementos essenciais de um
SMD.

Ainda segundo Franco-Santes al (2007), o SMD pode cumprir diferentes papéis ou
propdsitos. O principal € requisito a todo SMD: meddesempenho. Outros papéis podem
ser destacados, como o objetivo da implantacaand&MD, que pode estar relacionado ao
planejamento estratégico ou operacional (formulasdi@tégica, a execucao e o alinhamento
estratégico da organizacao); a comunicacgao (intestarnapenchmarke conformidade com
regulamentacao); a influéncia do comportamento cldaboradores (monitoramento do
progresso).

Os processos considerados na criagédo de um SMR@dcepcao e selecdo das medidas
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com base nas necessidades stakeholdersplanejamento e objetivos estratégicos; coleta e
analise dos dados; gerenciamento da informacaderogtando a provisdo, interpretacéo e
tomada de deciséo; avaliacdo do desempenho iiealig recompensas; e revisao do SMD.

Neely et al (2000) propdem que a implantacdo de um SMD seaiem quatro fases:
projeto, implementacao, uso e revisdao. Na faserdjetp, devem-se identificar os objetivos
estratégicos e definir os indicadores de desempddadmplementacdo, os procedimentos
para coleta e processamento dos dados s&o definidbgindo-se nessa fase o uso de
sistemas de informac&o que auxiliem na coletanteggretacdo e na disseminacdo dos dados.
Durante a fase de usofeedbackdeve ser rapido e simples. Por fim, a revisdoM® Seve
ser periodica, motivada por novas estratégias oumplancas relacionadas aos clientes e/ou
processos, descartando indicadores que nao esteg@gnem concordancia com 0s objetivos
da organizacdo. Bititci e Nudurupati (2002) tambégmsaltam a importancia da revisao
constante das medidas de desempenho, a fim dé-#aske elas continuam a fornecer dados
e informacdes relevantes aos tomadores de deciséo.

Neelyet al (1996), Bititci (1995) e Brown (1996) consideragoe um SMD deve conter
dados para conhecer o passado e planejar o fu@soindicadores financeiros e nao
financeiros devem ser integrados em um sistemadwahfque forneca informacdes para a
tomada de decisdo. Segundo Takashina e Flores)(1@®éndicadores de desempenho sao
essenciais ao planejamento porque possibilitantabelecimento de metas quantificadas e o
seu desdobramento na organizacdo, e essenciaisnamle, uma vez que os resultados
apurados séo fundamentais para a tomada de deeisg@s replanejamento. A ISO 11620
(2014, p. 5) define indicador como: “Expressédo (éuoa, simbdlica ou verbal) usada para
caracterizar atividades (eventos, objetos ou pes&wa termos quantitativos e qualitativos a
fim de avaliar o valor das atividades caracterigagla método associado.”

Os indicadores de desempenho séo considerados dd®SMDs (MUNARETTO, 2013).
Segundo Neely (1998), os indicadores de desempimlen ser pensados além do nome e da
sua formula de célculo, para que possam ser afetivie implementados. Devem também ser
considerados a frequéncia de medicdes, a frequéaaiavisdo, as fontes dos dados, quem ira
medir e, 0 mais importante, quem fara a analiseddo®s e o que sera feito a partir dessa
informacao.

A utilizacdo de um SMD néo garante melhor desempelals organizacdes. Além do que

ja foi discutido nesta Secédo, € preciso considesaprocessos de negdécio envolvidos na
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gestao das instituicdes, Harmon (2010) e Bigtcal (2010) argumentam que a maturidade
gerencial e a capacidade dos processos de ned@wideterminantes para o desempenho
organizacional. Como processos de negocio, entemdem conjunto de atividades
naturalmente conectadas por fluxos de trabalho eemmesmo proposito (DAVENPORT,
1993; HARMON, 2010; SLACKet al, 2006). Bititciet al (2011) defendem que 0S processos
gerenciais sustentam o desempenho através do t&sges autores apresentaram um modelo
de maturidade gerencial com base em praticas fdathas na literatura e observadas em
organizacdes. Nesse modelo, cinco processos gaieiiMudanca, Comunicacao, Cultura,
Decisdo e Desempenho) foram identificados, bem camoatividades gerenciais com
objetivos de gestdo de desempenho. Segundo egeessaa gestao estratégica € 0 processo
gerencial mais conhecido, seguido de gestdo damgadagestdo do desempenho.

A seguir, serd apresentado um breve histérico ddBsSdestacando-se a transicdo da
avaliacdo organizacional com énfase financeira pagdidas de desempenho balanceadas

(medidas financeiras, nao financeiras e de prodiatiie).

2.2 Histoérico dos SMDs

Ghalayini e Noble (1996) dividem a literatura sol®®D em duas grandes fases. A
primeira, entre 1880 e 1980, com énfase nas mefii@sceiras, sendo a lucratividade um
dos indicadores mais importantes. Segundo Bitaiyvignjo e Carrie (2001), ja nos anos 60,
com o surgimento do movimento da qualidade, as esagrpassaram a utilizar indicadores
nao financeiros relacionados a qualidade, indicanddcio de uma mudanca na forma de se
avaliar o desempenho. A segunda fase vai do fidédada de 80 até hoje, com énfase nos
usos de medidas financeiras e ndo financeirasspareedir 0 desempenho organizacional.

Johnson e Kaplan (1987) identificaram deficiéneiasmaneira de usar as informacdes
financeiras para a tomada de decisdo do negdédmapanedidas de desempenho financeiros
empregadas utilizavam apenas a lucratividade ggrattamao de obra sem considerar as
tecnologias e o conhecimento. Segundo KennerleyeelyN(2002), somente 0s critérios
financeiros ja ndo eram mais adequados para awatacesso de um negocio, e outros tipos
de medidas deveriam ser consideradas.

A partir da década de 90, os SMDs passam a sa etilidados com foco no controle, na

melhoria de processos, para dar maior transparé@sa atividades da empresa
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(MUNARETTO, 2013). As medidas de desempenho naanfiriras passaram a ser
valorizadas no gerenciamento do desempenho daipagan, na identificacdo de pontos
criticos e nos processos de melhoria (CARPINETO002).

Para ilustrar a evolugcdo dos SMDs, Leite (2014ptmaa figura de Bititcet al. (2012),
em que é possivel a visualizacdo do desenvolvingog@&MDs ao longo do tempo de acordo

com as tendéncias globais, sendo possivel identédi€énfase de cada época (Figura 3).

Figura 3 — Evolug&o dos SMDs
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Fonte: Adaptacdo de Bititett al (2012) por Leite (2014, p. 49)

Para os autores Bititett al (2012), os SMDs iniciam préximos a 1900 com aessitlade
de gerenciar a produtividade como consequénciautieeato da industrializacdo. Como
evolucdo dessa época, o0 controle orcamentario ranchénecou a ser considerado. A partir
da década de 60, com o0 aumento da competicidora@exadade das organizacdes, os SMDs
passaram a ter um carater de integracdo, somastiomas de gestdo e medicdo. Como
tendéncia, esses autores destacam a preocupagaedino desempenho do setor publico e
organizacdes sem fins lucrativos, uma vez que essganizacbes possuem um papel

importante na sociedade, além de considerar questen® social e ambiental também
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influenciam a concepc¢éao e uso do SMD.

Concluindo o histérico dos SMDs, Bititci (2015) thesn que, nos anos 90 e inicio dos
anos 2000, diferentes tipos de organizacdo implamtadiferentes modelos de SMD, o
propésito mais comum dessas iniciativas € a mehdo desempenho organizacional
implantando um conjunto de indicadores de desentpdrdianceados e integrados. Na

préxima secéo, serao apresentados os principaislasode SMD.

2.3 Modelos de Sistema de Medicédo de Desempenho

Segundo Pun e White (2005), os objetivos dos medi#dSMD séo: dar suporte a gestao
para medicdo de desempenho a curto e longo praamalsar a melhoria da eficiéncia por
meio dos processos de tomada de decisdo. Os madeldiem a traducdo da estratégia na
pratica, com diferentes finalidades de abordagefeos e objetivos distintos
(MUNARETTO, 2013); assim, como modelo, entende-sepaesentacao teorica sobre o que
deve ser a pratica.

Martins (1998) identificou mais de 20 modelos deteshas medicdo de desempenho
desenvolvidos nas décadas de 80 e 90. Atadia ensld&003) destacaram o Performance
Measurement Matrix (KEEGAMNet al, 1989); SMART — Performance Pyramid (CROSS;
LINCH, 1990); Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTONQ9P; 1996); Integrated
Performance Measurement System (BITITCI; CARRIE,D®¥ITT, 1997) e Performance
Prism (NEELY; ADAMS; KENNERLY, 2002) como principai

De acordo com a revisdo sistematica realizada pozd, Bornia e Vey (2010) além dos
modelos de SMD citados por Atadia e Martins (2008, autores também destacam o
SERVQUAL (PARASURAMAN et al, 1988). Um ponto comum entre esses modelos é a
utilizacdo de indicadores financeiros e ndo finapnse o0 que marca a segunda etapa na
evolucdo dos modelos do SMD. Para Garengo, BiazA&itiei (2005) ainda que haja
elementos comuns, os modelos citados tém enfoqiegsrdes, assim como as dimensdes e
indicadores proprios.

O Quadro 1 apresenta uma cronologia em relacdorgorento dos principais modelos
de SMD (Bititciet al,, 2012; Bititci, 2015; Taticchi; Tonelli; Cagnazz010). Além do ano

de criacdo do modelo, sdo apresentadas algumaserésticas gerais desses modelos.

Quadro 1 — Sintese dos modelos de SMD
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Modelo

Caracteristicas

SMART —Performance Pyramid
(CROSS; LYNCH, 1989)

Integra as medidas de desempenho desdobradasjdtigash
estratégicos e operacionais
Medidas de desempenho de eficiéncia interna ecidieixterna

Balanced SocorecartKAPLAN;
NORTON, 1992, 1996, 2001)

Medidas de desempenho agrupadas em quatro pevsgecti
Relacdo de causa e efeito entre as perspectivas

The Performance PrisgiNEELY et
al., 2000)

Medicdo de desempenho da satisfagdo dos stakeholder
Abordagem pela gestao de processos do negécio

The Integral Framework for
Performance MeasuremefROUSE;
PUTTERILL, 2003)

Estrutura sistematica de medidas de desempenho
Estruturado em camadas com medicdo de desemperiborde
holistica, com énfase nos processos organizacionais

Fonte: Adaptado de Bitit@t al (2012) e Bititci (2015)

Na préoxima Secdo seré apresentada uma visao globalrincipais modelos de SMD.

2.3.1 Strategic Measurement Analysis and Repofiteehniqug SMART) — Performance

Pyramid

O modelo desenvolvido por Cross e Lynch (1989)pgeseentado por uma piramide de
quatro niveis de objetivos e indicadores, que asaega ligacdo entre as estratégias e as

operacgdes. Segundo Cross e Lynch (1990), o modehife integrar e sustentar o foco da

organizacdo na estratégia de negocio, monitoram@a@ectativas dos clientes.

A Figura 4 apresenta Berformance Pyramidcom seus niveis: estratégico, unidade de
negocios, sistemas de operacdes do negocio e amgatbs e centros de trabalho. Os

objetivos estratégicos sao definidos na fomm@downe sustentados pelos indicadores de

desempenho na fornfettom-up
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Figura 4 -Performance Pyramid

Nivel

5 estratégico
Visao g

Objetivos Meg;das Medidas Ur:]igagcei(;ie Indicadores de
mercado | financeiras S desempenho
ik Sistemas de
atisfacao 5
do Flexibilidade |Produtividade °pf,r:g9§§§, de
cliente
Departamentos e
: centros de
Qualidade Entrega Te?i;z?ode Custo trabalho

Operacoes

| Eficacia externa | | Eficiéncia interna

Fonte: Adaptado de Cross e Lynch (1989, p. 25)

O topo da piramide corresponde a visdo organizakicem que a geréncia atribui
objetivos estratégicos para cada unidade de negdepmrtamentos e centros de trabalho, e
aloca recursos para sustenta-los. O foco € integrastacdes de trabalho, assegurando que as
medidas de desempenho sustentem a visdo da org@Emiddo segundo nivel (unidades de
negodcio), os objetivos sdo definidos em termosedealtados de mercado e financeiros. No
terceiro nivel (sistemas de operagcfes de negodesgm ser estabelecidos objetivos para a
satisfacdo do cliente, flexibilidade e produtividadNa base da piramide, os objetivos séo
traduzidos em indicadores operacionais especifiaos as dimensdes de qualidade, entrega,
tempo de ciclo e custo. O desdobramento dos obgeté&s acompanhado pela criacdo de
indicadores, utilizados para monitorar o progressconsecucao desses objetivos.

Para Martins (1998), as medidas de desempenhoidifimos niveis sistemas de
operaclOes de negodcios, departamentos e centroalddhb sdo criticas, uma vez que elas
somente induzirdo a atitude desejada nas atividddesrganizacdo, se houver relacdes de
causa e efeito com os objetivos estratégicos. Seg@noss e Lynch (1990), o sistema sera
efetivo se a forma de divulgacdo das informacdesifoples e com apelo visual, além de
corresponder as necessidades de cada nivel hie@rqu

Para Neely, Adams e Kennerley (2002), uma critc®erformance Pyrami@ que esse
modelo apresenta apenas uma visao parcial ao aEp@Rnas algumas dimensdes que devem
ser medidas, desconsiderando outras, como por éxeaspmedidas de desempenho relativas
aosstakeholdersOutra critica é feita por Ghalayini, Noble e Ceo(#997), que afirmam que
o modelo ndo estabelece mecanismos para idenéificde indicadores-chave, além de néo

integrar o conceito de melhoria continua.

36



2.3.2 Balanced Scorecard

Um dos SMDs mais conhecidos éBalanced SocorecarBSC) de Kaplan e Norton
(1992; 1996). Este modelo permite a visualizacée dbjetivos estratégicos em quatro
perspectivas de forma integrada (KAPLAN; NORTON92P O BSC procura traduzir a
visdo e a estratégia da organizacdo em objetiveslidas e metas conforme as quatro
perspectivas como mostra a Figura 5. Para estallialtonsiderou-se o modelo como um

SMD e ndo como um sistema de gestao estratégico.

Figura 5 — Perspectivas do BSC

. Finangas
Para sermos bem- o

. © & S
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financeiramente, com SRR
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Para S Para satisfazermos 53
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D & ioni D S
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nossa visdo, O \&\ REARE ¢ e N clientes, em que O \‘\6\ $ _E
como deveriamos L. processos de negdcios
ser vistos pelos estratégia devemos alcangar a
nossos clientes?" + exceléncia?”

Aprendizado e crescimento

Para al.ca~n(;armos ‘S éo‘?’c’ L
nossa visao, como LT
sustentaremos AL
nossa capacidade

de mudar e

melhorar?”

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992, p. 72)

Segundo Kaplan e Norton (1996), deve existir unilggio (balanced)entre as medidas
externas (acionistas e clientes) e internas (psosesiternos e aprendizagem e crescimento),
indicando que as medidas de resultado (externashB8denciadas por medidas de tendéncias
(internas) que direcionam o desempenho futuro.aBRtwt este modelo busca contemplar
indicadores de desempenho em quatro perspectivasdceira, mercado, processos internos e
aprendizagem), integrando indicadores financeirogi@ financeiros, de longo e de médio
prazo, e indicadores de resultado e de tendénaiaa ©aracteristica importante do modelo é
gue se deve buscar estabelecer uma relacéo deeafaiteantre todos esses indicadores.

Um ponto-chave no BSC é o agrupamento dos indieadem quatro perspectivas de
desempenho. Na perspectiva financeira, as medidisam se a estratégia da organizacéo,
sua implementacao e execugéo estdo contribuindogparelhoria dos resultados financeiros.

Os indicadores estao relacionados a rentabilidaateexemplo, e fazem parte de uma relagéo
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de causa e efeito, em que a posicéo financeird déutva de acbes tomadas no passado
(MARTINS, 1998).

Na perspectiva Clientes, busca-se traduzir a mis$#ioorganizacdo em medidas
especificas que reflitam os fatores relacionadas clientes. As necessidades dos clientes
tendem a ser categorizadas em temlead( tim@, qualidade e desempenho (KAPLAN;
NORTON, 1992).

A perspectiva Processos Internos foca os procesfiasos que levam a obtencdo dos
resultados financeiros. As organizacbes devem ipailoros processos que devem ter
exceléncia para entregar valor aos clientes efa&agisos acionistas. Engloba os processos de
inovacdo (criagcdo de produtos e servicos), opematigproducdo e comercializacédo) e
servicos pos-venda (suporte ao consumidor) (KAPLNRRTON, 1992).

Por fim, a perspectiva Aprendizagem e Crescimeeflete a habilidade da empresa em
inovacdo, melhoria e aprendizagem e, segundo Kapldarton (1992), os resultados dessa
perspectiva sao direcionadores para as outrapdrépectivas.

A relacdo entre as perspectivas deve ser de caefat@ para que o resultado de uma
influencie nas outras (Figura 6). Para cada petispedle trés a cinco indicadores devem ser
escolhidos para monitorar 0os objetivos estratégiép®s a identificacdo dos indicadores,
devem ser estabelecidas as metas, que definenda¥epale desempenho esperado em cada
objetivo. Por fim, sdo definidas as iniciativas&stgicas para cada uma das perspectivas. O
conjunto de objetivos, indicadores, metas e ini@atestratégicas formam a estrutura basica
do BSC.
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Figura 6 — Relagdo causa e efeitceaas perspectivas do BSC
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2001, p. 91)

Kaplan (2001) defendeu a importancia da medicadesempenho para as organizacdes
que nao visam lucro, ressaltando que o sucessaslessanizacdes deveria ser medido pela
eficiéncia e eficacia em alcancar seus objetivesim, esse autor reformulou as perspectivas
para organizacfes que nao visam lucro, conformer&ig, em que a missao da organizacao
localiza-se no topo do modelo refletindo seus olgsta longo prazo; logo abaixo, esta a

perspectiva Clientes, sendo necessaria a defide@mais sdo e como criar valor para eles.

Figura 7 Balanced Scorecargdara organiza¢6es sem fins lucrativos
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Fonte: Adaptado de Kaplan (2001, p. 361)
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Desta forma, Kaplan (2001) defende que a adapg®SC para organizacdes sem fins
lucrativos trata-se de uma forma de comunicacamidado, mas sobretudo permite aferir a
extensdo com que ela €, na pratica, cumprida. AsgEgundo Santos (2008), a missédo orienta
a estratégia da organizacdo enfatizando que esgasizacdes devem atingir seus objetivos
de criacéo de valor para seus clientes, com a n@a&fitiéncia, com 0 minimo custo social, e

ao mesmo tempo devem satisfazer seus financiadores.

2.3.3 Performance Prism

Desenvolvido por Neely, Adams e Kennerley (200Bedormance Prisné um modelo
de medicdo de desempenho em que empresas e ogd@sizgue ndo visam lucro estardo
aptas a utiliza-lo. Tem orientacao holistica comofem questdes criticas. Quem sao Nossos
stakeholderse o que eles querem e precisam? Quais processcsgmn ser pensados para
executar as estratégias? Quais as capacidadesqgfidas para esses processos? Essas sao
guestdes que devem ser contempladas num SMD egparas organizacdes se mantenham
présperas a longo prazo, é necessario atendsta@holdersnais importantes.

O Performance Prisntraz uma visdo mais abrangente dtakeholdersdo que outros
SMDs (TANGEN, 2004). O sucesso das organizacoes sewvdefinido em visdes de curto e
longo prazo sob a perspectiva de todostakeholdersconsiderados como ponto de partida e
de chegada na definicdo da estratégia das orgaegéNEELY; ADAMS; CROWE, 2001).

Conforme é mostrado na Figura 8,Performance Prismconsiste de cinco facetas
interligadas (satisfacdo detakeholdersestratégias, processos, capacidades e contmuica
as quais se fundamentam em cinco questdes-chaveegem ser consideradas e respondidas

na escolha do conjunto de indicadores de desempenho

Figura 8 — Facetas erformance Prism

Satisfacao dos stakeholders
Estratégias

Processos

Capacidades

Contribuicao dos stakeholders

Fonte: Adaptado de Neely, Adamsarnérley (2002, p. 11)
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A primeira faceta do prisma é a Satisfacdo 8takeholdersa qual deve considerar as
necessidades de todos stakeholders(clientes, acionistas, intermediarios, funcionarios
fornecedores, reguladores e comunidade). A quesidee a ser respondida €uem sao os
stakeholders mais importantes para a organizacdo gue eles querem e precisaim
(NEELY; ADAMS; CROWE, 2001).

A segunda faceta (Estratégias) pode ser desenaoapds se conhecer as necessidades
dos stakeholdersda organizacdo. Apos isso, as estratégias paracaicassas necessidades
poderéo ser elaboradas. A pergunta chave a semdigp €: Quais sao as estratégias que a
organizacao precisa para satisfazer os desejoscesstdades dos stakehold&r§NEELY;
ADAMS; CROWE, 2001).

Na terceira faceta (Processos), procura-se idegutifhs processos que permitam que 0s
objetivos sejam alcancados. S&o processos reladsnao desenvolvimento de novos
produtos e servigos, a geracdo de demanda, adratarid da demanda, ao planejamento e a
geréncia da empresa. Para cada um deles, deve ossivg identificar medidas de
desempenho especificas. A questdo a ser respofidiQaiais processos precisamos colocar
em pratica para executar nossas estratédidslEELY; ADAMS; CROWE, 2001).

A quarta faceta (Capacidades) € a combinacdo dsoges praticas, tecnologia e
infraestrutura que, juntas, permitem a execucao pimxessos de negocios de uma
organizacdo. A questdo éQtiais aptiddes sdo necessarias para operar 0S SEI®.
Assim que a resposta for formulada, € possiveltifiar medidas que possibilitam a
organizacdo conhecer sobre as atuais capacidadpkmejar e monitorar as implantacoes
necessarias por meio de acdes de melhoria (NEEDAMS; CROWE, 2001).

Por dltimo, a faceta (Contribuicdo doskieholdery fundamenta-se na premissa de que a
entrega de valor ndo cabe somente a organizacaotamdém aos propricdakeholders
Para Neely, Adams e Crowe (2001), existe uma relaigabiotica entre a organizacao e todos
osstakeholders

Para Tangen (2004), o ponto forte deste SMD é gows de definir os processos e
medidas de desempenho, a estratégia € revista esm os interesses dos principais
stakeholders,e, apos isso, as medidas de desempenho sédo cadssleA fraqueza do
modelo, segundo esse autor, € que ha pouca infaonmagbre como as medidas de
desempenho devem ser coletadas, além de poucantwme consideracdo sobre se a

empresa ja utiliza algum SMD.
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2.3.4 Integral Framework for Performance Measuretmen

O modelo proposto por Rouse e Putterill (2003ntegral Framework for Performance
Measurementtem como proposito de ser um sistema integralpleando visées micro e
macro da organizacdo, em que e medicao. A constdeg@m sistema integral de medicéo de
desempenho baseou-se na necessidade da considdgagadtiniveis de analise, ao longo do
gual a estratégia é disseminada e passa a sercaaper toda a organizacao.

O modelo é estruturado em camadas que reconhectuxas dindmicos entre os varios
niveis de uma organizacéo e que permitem uma needigdesempenho de forma holistica.
As visbes macro e micro podem ser simdiesdbacksde controle até a avaliacdo das
necessidades dastakeholderse objetivos da organizacdo. A énfase do modelé eses
processos organizacionais.

O Integral Framework for Performance Measuremeapresentado na Figura @,

dividido em quatro camadas para mensurar o desdrmpdascritas de dentro para fora:

» processos basicoo foco sdo os elementos centrais dos processasobgnucleo
basico: entradas, atividade e saidas) em que aadpode ser visto como um
conjunto de atividades. Os indicadores sao baseadEssas atividades,
introduzindo a nocdo de um controle de medicao degsso que compara as
atividades com o desempenho padrao ou normas.

» planejamento e avaliacdo/Recursos utilizados e rdtados. consideram o uso
dos recursos e o produto acabado, passando pelespm Sdo duas visdes: a
vertical, planejamento e avaliagcéo; e a horizomgalursos utilizados e resultados.
Ha distin¢do entre o produto acabadotfpu) e os resultado®(tcomé; assim se
pode mensurar os resultados da producdo, obsenaaref@iéncia, eficacia e
avaliacado econdmica. A utilizacao de recursos, eoada com as entradas, define
as medidas econdbmicas convencionais; a relacde entradas e saidas gera
medidas de eficiéncia e eficacia.

« contexto organizacional o foco é a cultura e a estrutura da organiza&&sim,
para alcancar seus objetivos, a empresa deve pecidade de producdo e de
gerenciamento. A estrutura organizacional e sutureulafetam o processo de
avaliacdo e os resultados.

» visdo macro/micra abrange as relacdes entre stgkeholderse a organizacéo,
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assim como a influéncia do ambiente externo emsta@goniveis da organizacao.
As metas organizacionais traduzem a visdo ou misgée, por sua vez,

expressam as expectativas dtakeholders

Figura 9 — Modelo macro-micro de medi¢do de desahpe

Visao/Metas
Objetivos

Planos

Normas de
performance

- Capacidade Recursos . . Resultados ..
Contribuicées dos recursos utilizados Entradas (_ Atividades ) Saidas Resultados estratégicos Beneficios

Medicao

Avaliacao

Cultura/estru-
tura da Org.

Expectativa
dos stakeholders,

Fonte: Adaptado de Rouse e Putterill (2003, p. 799)

Para Rouse e Putterill (2003), a vantagem no ussedmodelo é que o processo de
medicdo de desempenho tende a progredir com o aetadento da gestdo, em que se
comeca pelo controle das atividades consideradtisasr para 0 sucesso do negdécio. Na
segunda fase, utiliza-se o controle para o plarespone a comparacgéo. A partir dessa fase,
pressupde-se que a empresa possua uma estrutana eultura organizacional preparada
para tratar de questbes de planejamento e acompant@a Por fim, na ultima fase, o
planejamento deve considerar o grupcidé&eholderFEDATO, 2010).

Este capitulo abordou temas que balizam o desemaito desta dissertacdo. Discutiu-
se que o desempenho deve ser avaliado numa peérap@etis ampla e complexa, ou seja,
nao apenas considerando aspectos financeiros. @atrim foi a relativa importancia dos
processos de medicdo de desempenho como forma al@araa eficiéncia e eficicia
organizacional e, sobretudo, relaciona-los aos gasms de planejamento e tomada de

decisdo. Também foram apresentados os elementessaeios e suficientes de um SMD. Por
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fim, foram apresentados os principais sistemasehiigho de desempenho.

Bititci (2015) ressalta que, atualmente, a medici#o desempenho e a gestdo de
desempenho sdo praticas comuns em todos os sdtoliegustria e comércio, incluindo o
setor publico. O proximo capitulo abordara os pesos de medicdo de desempenho em

ambientes especificos, que, no caso desta disBersip as bibliotecas universitarias.
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3 MEDICAO DE DESEMPENHO EM BIBLIOTECAS

O presente Capitulo apresenta a revisao de litaratbre medicdo de desempenho em

bibliotecas, seu historico e modelos de medicadedempenho em bibliotecas.

3.1 Historico da medicdo de desempenho em bibliote

As bibliotecas e os centros de informacao passpoargrandes mudancas nos ultimos 30
anos, alterando seu papel de depdsito de livros paganizacbes sociais com produtos e
servicos focados nos usuarios (CULLEN, 1998). Eamite, embora tenham evoluido em seus
produtos e servicos, a biblioteconomia ainda é ntaga pelas leis propostas por
Ranganathan, em sua obra “As cinco leis da bildartemia” publicada em 1931, que norteia
a avaliacao de bibliotecas (LANCASTER, 1996). Enabas leis de Ranganathan refiram-se
diretamente aos livros, podem ser aplicadas a geaigformacéo desejada pelos usuarios.

De acordo com Lancaster (1996), essas leis podiemtar as decisdes sobre o que deve
ser avaliado, quais critérios devem ser consideradquais metodos devem ser utilizados,
proporcionando metas que as bibliotecas deveriaangar. A seguir, as leis de Ranganathan

por Lancaster (1996):

« Os livros sdo para usar:a avaliagdo de acervos deve ser feita em fung8o da
necessidades dos usuarios, adotando-se uma iagsiigpbjetiva e empirica.
Implica em consideragGes de custo/eficacia e deizddo de recursos, ou seja,
guanto melhor a alocacao de recursos, melhor adqdal dos servicos que se
consegue oferecer a partir de um determinado votergastos;

« A cada leitor seu livra ndo basta que a biblioteca possua o livro prayré
preciso que ele esteja disponivel no momento eméqonecessario. Em outras
palavras, a cada leitor sua necessidade, que podsstendida a outros tipos de
servicos, por exemplo, o servigco de referénciagemo usudrio busca respostas
as suas questdes de pesquisa;

« A cada livro seu leitor. avalia a capacidade de informar as pessoas aderca
material que lhe seja potencialmente Gtil. A preagdo € em que medida a
biblioteca esta alcancando éxito em informar ositugs sobre a disponibilidade
de novos produtos e servicos;
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» Poupe o tempo do leitor:atribui um peso ao tempo despendido pelo usuamis,
seu tempo tem um custo. A énfase € satisfazeressidade de modo eficiente. A
acessibilidade de um servico é fator determinaata peu uso;

» A biblioteca € um organismo em crescimentdndica que ela deve estar pronta
para se adaptar a novas condicdes ambientais eldgmas. A avaliacdo esta

relacionada com a capacidade de aprimoramentoasasopidades tecnoldgicas.

Apesar de surgirem no Século XV quando do inicie daiversidades, foi somente a
partir da década de 1950 que as bibliotecas uiiti&eas brasileiras passaram a existir como
as conhecemos atualmente (FERREIRA, 1980). Com augdo do ensino superior
universitario, as bibliotecas passaram a desempgatpe! fundamental no desenvolvimento
da pesquisa, ensino e extensdo (DZIEKANIAK, 200A).biblioteca universitaria é
considerada um subsistema da estrutura da uniadesidjue, por sua vez, esta inserida em
um sistema mais complexo. Assim, seu ambiente tadafegpelos objetivos, pelo sistema de
gestdo da universidade, e sua funcdo € servir airddade a qual pertence (PEREIRA,
2013).

Para cumprir sua fungédo com exceléncia, as bikhst@recisam de uma administragéo
eficaz. A administracdo € constituida por um cotgute atividades inter-relacionadas, tendo
como funcao atingir os resultados preestabele@datender as expectativas organizacionais.
Para cumprir seu papel, a administragéo pode artibz instrumentos de gestdo, compostos
por conceitos e técnicas que dao suporte a acdimiattativa (ARANTES, 1998).

Um sistema de gestdo para bibliotecas deveria @angder diversas dimensdes conforme
modelo proposto por Dziekaniak (2003), para biblias universitarias. A autora propde que
conceitos e técnicas de gestdo sejam agrupadasi€subsistemas, sendo eles: Institucional,
composto por instrumentos de negdcio, missao, \@gdncipios; Gerencial, constituido por
funcbes de planejamento, dire¢cdo e controle; Ojeralc composto por métodos, normas,
materiais informatizacéo e instalacdes; Organizag&Bponsavel pela definicdo das funcdes,
nivel de autoridade e estrutura organizacional; &hwrcomportamental, composto por
instrumentos dirigidos a motivagéo e integracadyriental, com funcédo de definir acbes
ambientais.

Independentemente do sistema de gestdo adotadmlfou informal, algumas funcdes
administrativas sdo comuns para qualquer tipo genizacdo. Assim, as funcdes bésicas séo

planejamento, organizacdo, direcdo e controle (ARBS, 1998; CHIAVENATO, 1999;
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MAXIMIANO, 2000).

Como parte dessas funcdes de gestdo as bibliateoaezaram avaliar seu desempenho.
Segundo Baker e Lancaster (1991), o processo diagd@das bibliotecas deve ser entendido
como uma ferramenta gerencial com o propdsito datiiicar fraquezas, além de sugerir
areas para melhoria dos servicos.

Brophy (2008) destaca que os primeiros trabalhdwes@valiacdo de servicos em
bibliotecas comecaram na década de 40. Porémoiioériste na década de 60 que o conceito
de eficacia foi introduzido no processo de avaba@dORSE, 1968). Até o inicio dos anos
70, a medicdo de desempenho privilegiava apenag;desdestatisticas e estava baseada em
poucos indicadores de desempenho (custo, satisfdgdosuario e uso da biblioteca)
(GOODALL,1988).

Evans, Borko e Ferguson (1972) realizaram umaaewsn mais de 500 artigos e livros
sobre avaliacdo de desempenho em bibliotecaseBsea autores, as medidas de desempenho
encontradas privilegiavam a eficiéncia nos procests bibliotecas: acessibilidade, custos,
satisfacdo do usuario, tempo de resposta, relagém/beneficio e uso. Além disso, os
trabalhos encontrados se concentravam em avalipgdesis (em um ou dois servigcos, por
exemplo). Por isso, sugerem que as bibliotecasrideveazer uma lista com 0s servicos
oferecidos, descrevendo-os e classificando suartanpma, para que depois haja a decisao
sobre o que medir e qual o peso em relacéo a tabiiccomo um todo.

Para Orr (1973), a avaliacdo de desempenho deggergie informacao ocorre sob dois
aspectos: qualidade e valor. A qualidade significzapacidade em atender as necessidades
dos usuarios, e valor é o julgamento dos benefi@icancados. O autor propds o modelo
Input-Process-Output-Outcomgmara avaliacdo de bibliotecas. Conforme represented
Figura 10, os recursos sao transformados em gaddaseio de processos (que dependem das
capacidades). Essas saidas geram beneficios, gus sésultados. As técnicas de avaliacao
sdo necessarias para medir mudancas na capacidad®, epara predizer ou estimar

beneficios, e para garantir que a alocacdo desesgeja feita da maneira mais eficaz.
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Figura 10- Modelolnput-Process-Output-Outcomes

Qualidade ; f Valor

Capacidades | Utilizacao l—){ Beneficios ‘

Entradas Processos Saidas Resultados

Fonte: Adaptado de Orr (1973, p. 318)

As medidas utilizadas nas avaliacées dos recudgmgaralmente numeéricas, divididas
em duas categorias: orcamento e infraestruturatr®de capacidades estdo os processos, que
geralmente sdo avaliados em termos de custo e/teng® por atividade. A utilizacdo deve
ser avaliada a partir de medidas sobre o uso diatkita e seus servicos. Por fim, os
beneficios avaliam a relacdo dos resultados conssam da organizacao, isto €, focam em
como avaliar o valor que a instituicdo tem parafagrios.

Na década de 80, a avaliagcdo de desempenho emtdxihbls concentrou-se em medidas
de insumos/produto, tornando-se uma maneira dedtes servicos de biblioteca e suas
relacbes com o0s usuarios, sob o ponto de vista@® rrecessidades e satisfacdo. Assim, as
pesquisas de satisfacdo com usuarios tornaranieséneia para as bibliotecas tomarem suas
decisbes. Para Blagden (1980), a énfase das medkddesempenho ndo deveria estar nos
recursos, mas no uso desses recursos e nos resujeados.

A década de 90 representou um grande avanco nagigdp de modelos de SMD para
bibliotecas. Em 1995, foi realizada a primeira eo@fcia internacional em medidas de
desempenho para bibliotecas e servicos de infommagaNorthumbria International
Conference on Performance Measurement in Libraaled Information ServicesA partir
dessa época, foram publicados modelos sobre mediicdesempenho em bibliotecas como o
Measuring Academic Library Performanagje propds um guia pratico para a medicédo de
desempenho em bibliotecas académicas (VAN HOUSEILWHACCLURE, 1990). Em
1996 (POLL; BOEKHORST, 1996), outro modelMdgasuring quality: international
guidelines for performance measurement in acadelibicaries ') foi publicado pela
International Federationof Library Association andstitutions como um manual para
bibliotecas universitarias. Em 1998, a norma irdelonal ISO 11620 foi publicada pela

International Organization for Standardizationpara que as bibliotecas tivessem

! Em sua segunda edicdo, publicada em 2007, além de bibliotecas académicas, as bibliotecas

publicas foram contempladas
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conhecimento de como conduzir o processo de mede@esempenho. Atualmente, a norma
esta em sua terceira edicédo, publicada em 201411$20:2014).

Nos anos 2000, outro modelo bastante difundidoib@ual+, teve sua primeira versao
final publicada 2003. Este modelo foi criado por comsoércio formado por doze bibliotecas
americanas em conjunto conAasociation of Research Libraries (ARBgu principal foco &
oferecer uma ferramenta de pesqui¥eh que permite a aplicacdo da pesquisa sobre a
opinido dos usuarios, formatacdo dos resultadoomparacdo com outras bibliotecas
participantes do programa.

Segundo Matthews (2011), o uso de modelos de refergara a estrutura de SMD
permite as bibliotecas um melhor entendimento d@gdes entre a medicdo e os resultados,
pois seus administradores serdo capazes de reflety estratégias, capacidades e servicos
oferecidos. Ainda segundo esse autor, 0 uso densst integrados de gestdo e medicdo de
desempenho proporcionam dados para analise daéeslde causa e efeito.

Na ultima década, a énfase em medicdo de desempmnhbibliotecas passou dos
servicos tradicionais de empréstimos, transac@esramentos para a énfase na satisfacao do
usuario. A avaliacdo dos servicos de bibliotecas@asa envolver métodos qualitativos e
quantitativos para este fim, explorando a interd®#dam que o0s servicos estdo satisfazendo as
expectativas dos clientes (AL HIJJI; COX, 2012)stdeevolucéo, percebe-se uma mudanca
de perspectiva em relacédo a medicdo de desemp8apondo Noblett e Hoskinh (1999), os
processos de avaliacdo passam de mostragem do lijhkoteca faz para a justificacdo da
sua existéncia.

Poll e Boekhorst (1996) também ressaltam essa mgadde perspectiva em relacédo a
medicdo de desempenho, com destaque para as désrentre a estatistica e a avaliacdo de
desempenho. Para esses autores, a estatistichletebas tem énfase em dados numéricos,
geralmente coletados em areas de facil obtenca&oul@tdo, colecdo, funcionarios). A
avaliacdo de desempenho tem como objetivo forngoer visdo holistica sobre a biblioteca,
envolvendo questdes, por exemplo, sobre se o nudefancionarios é suficiente para os
servicos oferecidos; se o desenvolvimento de ceteedta em acordo com as necessidades
dos usuarios; ou ainda se a avaliacdo de desempentymara e interpreta os dados, avalia a
opinido dos usuarios e relaciona a missdo da beckoaos dados computados. Da mesma
forma, Lancaster (1996) afirma que a bibliotecaedsgr avaliada sobre seu papel, o que

reflete um julgamento de valor sobre os niveisagethpenho e os critérios que descrevam a
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efetividade organizacional.

3.2 Modelos de Medicdo de Desempenho em bibliotecas

Segundo Matthews (2011), as medi¢cdes de desempanhbibliotecas estdo, muitas
vezes, combinadas com outras técnicas, tais coatores criticos de sucesso, melhoria
continua, qualidade total e sistemas holisticoguiilas dessas técnicas estao relacionadas a
Gestao da Qualidade, a qual utiliza a medicdo dendgenho para quantificar o desempenho
de uma organizacédo e posiciona-la em relacdo assadgetivos. Entretanto, seja qual for o
modelo de medicdo de desempenho utilizado, o wsdéxe ser o foco principal, uma vez
gue a principal funcdo das bibliotecas € atendesuss necessidades de informacdes.
Segundo Nicholson (2004), as bibliotecas deveriarplamentar um modelo holistico de
avaliacdo, considerando a instituicdo como um todoectando todos 0s processos, usuarios
e sistemas.

Como sintese, apresenta-se cronologicamente oslosode medicdo de desempenho
para bibliotecas e suas caracteristicas geraisdf@u), que serdo apresentados de forma

geral nas préximas secoes.

Quadro 2 — Sintese dos modelos de medigdo de desampm bibliotecas

Modelo Caracteristicas
Measuring academic library performance Indicadores néo financeiros
(VAN HOUSE; WEIL; McCILURE, 1990) Indicadores pré-estabelecidos

Indicadores agrupados em perspectivas
Satisfacdo dos usuarios

Measuring Quality Baseado n®alanced Scorecard

(POLL; BOEKHORTS, 1996, 2007) Indicadores agrupados em perspectivas
Indicadores pré-estabelecidos
Indicadores financeiros e ndo financeiros
Satisfacdo do usuario

Library Balanced Scorecard Adaptacao do BSC

(MATTEWS, 2008, 2011) Medidas de desempenho desdobradas da estratégia
Indicadores agrupados em perspectivas

Indicadores financeiros e néo financeiros

Satisfacdo do usuario

ISO 116201.ibrary performance indicators Baseado no BSC
(INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR Indicadores agrupados em perspectivas
STANDARDIZATION1998, 2014) Indicadores pré-estabelecidos

Indicadores financeiros e nao financeiros
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Modelo Caracteristicas

Satisfacdo do usuario

LibQUAL+® Indicadores agrupados em perspectivas
(LIbQUAL+, 2014) Indicadores pré-estabelecidos
Satisfacdo do usuario

Fonte: Elaborado pela autora

3.2.1 Measuring academic library performance

O modelo foi criado por Van House, Weil e McCluna 4990. Seu objetivo é: a)
apresentar um conjunto de medidas para avaliaci@refia das atividades de uma biblioteca;
b) obter dados que auxiliem na tomada de decisémcacdo de recursos; e ¢) demonstrar aos
administradores da universidade o desempenho d#teda. (VAN HOUSE; WEIL;
McCLURE, 1990).

O modelo é baseado no conceito de avaliacao deteitd proposto por Orr (1973), que
esta representado na Figura 11 e que descrevéadma como um sistema de transformacéao
de entradas em saidas gerando resultados parauamidache. O intuito € medir 0S processos

para predizer os resultados e assim garantir édlocdgs recursos de maneira eficaz.

Figura 11 — Biblioteca como um sistema

Entrada Processos Produto

Feedback

Fonte: Adaptado de Van House, Weil e McClure (199®)

Os elementos dbleasuring academic library performanséo:

« entrada: consiste em recursos utilizados pelo sistema garacdao dos resultados
(funcionérios, equipamentos e materiais);

» processos sdo atividades que transformam recursos em ped(dquisicao,
catalogacao, referéncia);

« saida sao produtos e servigos criados pela bibliotem@eqso aos materiais,
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catalogoon-ling respostas as questdes de referencia);

» resultados séo efeitos causado pelos produtos e servicogmimente (grau de
impacto que a biblioteca causa no conhecimentoiadag)

« ambiente: refere-se ao contexto em que a biblioteca estdides

» feedback consiste em informagbes provenientes pelo sistenrambiente que

ajudam a biblioteca melhorar seus processos e fm®e@wbter o resultado.

Van House, Weil e McClure (1990) afirmam que medligrau de eficiéncia dos
resultados é apenas uma fase do processo de &wvallacnecessario que o administrador
avance no processo e analise os resultados, cealiegahdo-os no ambiente em que a
biblioteca esta inserida. Para isso, deve considerdiferentes grupos de usuarios (diferentes
necessidades de informacao), o que torna mais eamp processo de avaliagcdo, uma vez
que pode gerar duvidas sobre qual grupo deve gmizado na avaliacdo. Para a decisdo
sobre o que medir, esses autores propdem trésdgeest) Quais servicos sao mais
importantes para sua biblioteca? b) Existe alguablpma em que a biblioteca precisa de
mais informacgéo? e ¢) Como esses dados podem @mjadamada de decisao?

O Quadro 3 resume as perspectivas (areas de @glia@s indicadores utilizados neste

modelo.

Quadro 3 — Perspectivas e indicadoredMdasuring academic library performance

Perspectiva Indicadores Descricao

Pesquisa de satisfagdo Obtém informagdes do nssdire a natureza e os
resultados de sua visita a biblioteca. O objeticorthece
qual é o proposito e o nivel de satisfacéo do isgam
relacdo aos produtos e servicos oferecidos.

Geral

Circulagao Demonstra como a biblioteca atende as necessigaakas
Uso de materiais dentro da bibliotedale materiais bibliograficos dos usuérios, além dos
Uso total de materiais esforgos da biblioteca em disponibilizar esses rze
0Disponibilidade de materiais para consulta e empréstimo.

Tempo de espera por materiais

Disponibilidade
de materiais e us

Atendimentos O objetivo é avaliar 0 uso da estrutura fisicaibadieca,
Uso remoto ou seja, nUmero de pessoas que entram na bibljatsga
Uso total da infraestrutura e uso dos servigos. No entaoito, &s
Facilidades e uspPorcentagem de uso inovac@es tecnoldgicas, a presenca dos usuarios nas
Uso de servigos bibliotecas ndo é o Unico indicador que represeeta
Uso da infraestrutura uso, cabendo medidas que avaliem o uso remoto dos

servigos oferecidos.

Servicos de | Servico de referéncia A evolucéo dos recursos bibliograficos e os métalios
informagdo | Pesquisa de satisfa¢é@o sobre o servibasca devem ser considerados. Os servigos deneigré
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Perspectiva Indicadores Descricao

de referéncia tém como objetivo ajudar os usuarios a encontrarem
Avaliacdo de pesquisas-line informacao desejada. Os indicadores dessa dimensag
devem avaliar quantitativamente e qualitativameste
servigos oferecidos, como: quantidade de atendsetd
servico de referéncia, qualidade nas respostaseidps
de referéncia, satisfacéo do usuario e avaliacdo da
pesquisas realizadas on-line.

Fonte: Adaptado de Van House, Weil e McClure, 1990

Observa-se pelo Quadro 3 que a énfase do modelavéliacdo do uso dos recursos e
servicos da biblioteca além da satisfagdo do usuArvantagem no uso desse modelo esta na
facilidade de implantacdo e de analises dos remdiagque sdo exemplificados no manual.
Como desvantagem, pode-se citar a avaliacdo scipédio uso remoto das bibliotecas e a
falta de indicadores financeiros. Embora as bibdas ndo sejam organizacdées que visem
lucro,mas geram orgcamento, os indicadores finanegioderiam ser usados para justificar a
aquisicdo dos produtos e servigos informaciondiémade avaliar o cumprimento e a
eficiéncia dos gastos da propria biblioteca. (ALJIHICOX, 2012; BROPHY, 2008;
MATTHEWS, 2007; POLL, 2001).

3.2.2 Measuring Quality

A primeira edicdo doMeasuring Qualityfoi publicada em 1996 pellmternational
Federation of Library Association8FLA), cujo objetivo é ser um instrumento praticom
orientagbes para a definicho da amostra a seradaak procedimentos para realizar as
pesquisas, além de fornecer exemplos para cadaduti Foi desenvolvido por um grupo de
estudiosos da IFLA especializado em bibliotecasvarsitarias e foi inspirado no
agrupamento por perspectivas dalanced Scorecardde Kaplan e Norton (1996).
Atualmente, estd em segunda edicdo (2007), e sdicadores foram revistos para se adaptar
aos novos servicos disponibilizados pelas biblatec

Poll (2008) ressalta que as atualizagbes mais itames nesta segunda verséo
relacionam-se aos indicadores voltados as bibhstetetrénicas (medidas especificas para
produtos e servicos eletronicos); ao custo-eficrimedidas de custos e eficiéncia de
processos); a biblioteca como local de aprendizggesdidas que demonstrem os servigos de

orientacdo formal aos usuérios); a biblioteca ctooal de trabalho e encontro (medidas que
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demonstrem o uso do espaco fisico da biblioteca fias de estudo e culturais); e por fim,
aos usuarios externos (medidas sobre 0 uso docefigarp e dos servicos oferecidos aos
usuarios externos)

O Measuring Quality € formado por quarenta indicadores divididos emnatrqu
perspectivas: Recursos e Infraestrutura, Uso, @fftta e Desenvolvimento. A definicdo
dessas perspectivas e dos indicadores foi realidadacordo com o0s seguintes critérios
(POLL; BOEKHORTS, 2007): a) abranger todos os reasire servicos disponiveis em
bibliotecas universitarias; b) considerar servi¢gaxlicionais e eletronicos; c) selecionar
indicadores que foram testados e documentadospeldiy diferentes aspectos de um servico
de qualidade descritos no BSC, incluindo indicasloda dimensao aprendizagem e
crescimento.

O Quadro4 apresenta as perspectivas utilizadas Measuring Quality. Em cada
perspectiva, foram categorizadas areas facilitamdoagrupamento dos indicadores.
Posteriormente, serdo apresentados novos quadeoapgesentem os indicadores propostos

no modelo por perspectiva e categorizacao.

Quadro 4 — Perspectivas do modeleasuring Quality

Measuring Quality

Perspectivas Categorias

Local de aprendizagem e pesquisa
Colecéo

Funcionarios

Website

Recursos e Infraestrutura

Geral

Local de aprendizagem e pesquisa
Uso Colecéo

Servicos de informagéo

Atividades culturais

Geral

Custo da colecdo

Velocidade dos processos
Confiabilidade dos processos

Eficiéncia

Servicos eletrbnicos
Desenvolvimento Desenvolvimento de funcionarios
Orgamento

Fonte: Adaptado de Poll e Boekhorts (2007)

O Quadro 5 mostra a perspectiva Recursos e Infudigst, cujoobjetivo é avaliar o que a
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biblioteca oferece como produto/servico, 0 queuincl

« se a biblioteca é atrativa como um local paraiejtaprendizagem e pesquisa por
meio da medigc&o de indicadores relativos ao tamalaharea, a disponibilidade
de estacOes de trabalho e ao horério de atendimento

« a qualidade da colecdo, definida pela despesa desigtp per capita, pela
comparacao entre atendimento e solicitacdes deéstipps entre bibliotecas e

pela disponibilidade de documentos.

Quadro 5 — Perspectiva Recursos e Infraestrutura

Perspectiva Categorias Indicadores

Biblioteca como lugar Area de usuério per capita
Horério de atendimento em relacdo a demanda
Assentos per capita

Colecéo Despesa com provisdo da informagéo per capita
Recursos e Porcentagem de sessdes rejeitadas
Infraestrutura Disponibilidade de titulos requeridos

Disponibilidade imediata
Relagéo entre requisicdes recebidas para atenuidas
empréstimo entre bibliotecas

Funcionarios Funcionarios per capita

Website Acesso direto pelaomepage

Fonte: Adaptado de Poll (2008, p. 33)

O Quadro 6 mostra a perspectiva Uso, que avalias® dps recursos e Sservigcos

oferecidos, incluindo:

indicadores gerais sobre usuarios, como: penetrdedmercado, satisfacdo do

usuario e nimero de visitas;

ocupacao de assentos como um indicador para leitdiaomo lugar;

atratividade da colecdo, definido pelos empréstimosparado aos livros néo

retirados e podownloadsper capita;

adequacao dos servicos de informacdo, medido peterm de atendimentos em

treinamentos e nas questdes de referéncia peagapit

atratividade de eventos, definido pela adeséogyatac
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Quadro 6 — Perspectiva Uso

Perspectiva Categorias Indicadores
Geral Visitas a biblioteca per capita
Satisfacédo do usuario
Penetracdo de mercado
Biblioteca como lugar Uso da cole¢do
Numero dedownloadsde documentos per capita
Uso Servicos de Informacéo Questdes de referéncia per capita

Atendimentos em treinamentos per capita

Taxa de ocupacédo de assentos

Porcentagem de empréstimos para usuarios externg
Empréstimos per capita

Porcentagem de livros néo utilizados

(%2}

Atividades culturais

Atendimentos em eventos peitaa

Fonte: Adaptado de Poll (2008, p. 33)

O Quadro 7 demonstra a perspectiva Eficiéncia, objetivo é saber se os servicos da

biblioteca sao oferecidos a um custo-eficiénciaitpos além de medir a qualidade dos

processos, definidos por:

colecéo;

gasto na colecao é suficiente;

documento processado;

a despesa em operacdo da biblioteca comparadasaésgos ativos, visitas e a

custo de aquisicdo comparado ao custo de funcaméefletindo se o orgcamento

a eficiéencia da colegao, calculada pelo custo gownloads pelo custo do

a eficiéncia dos processos é definida pela veldeidie aquisi¢cdo, processamento

de documentos e empréstimo entre bibliotecas ecpelffanca na localizagéo dos

livros nas estantes e nas respostas de referéncia.

Quadro 7 — Perspectiva Eficiéncia

Perspectiva Categorias Indicadores
Geral Proporcéo do custo de aquisigdo ao custfudeonarios
Custo por uso
Custo por visita
Custo por usuario
Eficiéncia

Custo da colecdo

Custo pdownload
Custo por documento processado

Processos — velocidade

Velocidade do empréstimo
Produtividade dos funciondrios no processamentudéc
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Perspectiva Categorias Indicadores

Velocidade média do processamento
Velocidade da aquisicéo
Velocidade do empréstimo entre bibliotecas

Processos — confianca Exatiddo na estante
Taxa de respostas preenchidas

Fonte: Adaptado de Poll (2008, p. 34)

A perspectiva Desenvolvimento (Quadro 8) avaliamseecursos sado suficientes para o
desenvolvimento da biblioteca. A autora destagaprtancia desta perspectiva em tempos
de constantes mudancas, pois o enfoque é avalias $Bbliotecas estdo preparadas para

acompanha-las. Assim, trés areas sao avaliadas:

« 0S recursos disponiveis em servicos eletronicaspasa em colecdes eletronicas e
porcentagem de funcionarios em servicos eletronicos
» sucesso da biblioteca na obtencéo de recursostitaliigéio e doacdes;

e recursos em treinamentos de funcionarios.

Quadro 8 — Perspectiva Desenvolvimento

Perspectiva Categorias Indicadores

Servicos eletronicos Porcentagem de funcionéaridsildeoteca que
desenvolvem e promovem servigos eletrénicos
Porcentagem da despesa na aquisicao do acervo

eletrbnico
Desenvolvimento | Desenvolvimento de funcionarios Participacéo efnarmento por funcionarios
Orcamento Porcentagem dos recebimentos da bildigtecmeio

de doacéo ou receita
Porcentagem de recursos institucionais alocados na
biblioteca

Fonte: Adaptado de Poll (2008, p. 34)

Por fim, o modeldVeasuring Qualityé considerado um manual para orientar o uso dos
indicadores de desempenho. Em sua esséncia, € deimguantitativo de avaliagdo, em que
apenas um indicador € qualitativo - a satisfacaosd@rio.

Dez anos depois da segunda edicaavasuring Quality,Poll (2008) publicou uma
revisdo do modelo em que destaca o problema dosipbae apresentados para cada
indicador. A autora ressalta a dificuldade em nramdepadrao de como medir, na
interpretacdo e na comparacdo dos dados, poidbbstdias modificam o método de coleta

de dados, além de desviar a definicdo dos dadoexemplo, o indicador “Participacdo em
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treinamentos por funcionarios”. No modelo, € medgklo nimero de horas que o0s
funcionarios participaram de treinamentos durameano dividido pelo total de funcionarios.

Porém algumas bibliotecas medem de diferentes na@neilimero de dias de treinamento por
funcionario; porcentagem do nimero de funcionagios receberam treinamento durante um
ano; e numero de treinamentos por funcionariosinsse um dos objetivos for fazer uma
comparacao entre bibliotecas, essas divergéncids sen obstaculo pois torna-se dificil a

interpretacdo e contextualizacdo dos resultados.

3.2.3 Library Balanced Scorecard

A adaptacédo d@alanced Scorecartambém serviu de inspiracdo para outro modelo de
SMD para bibliotecas: bibrary Balanced Scorecardsarcia-Reyes (2002) relata que, apesar
de o BSC ter sido criado no ambito empresarialpédeece as bibliotecas uma visao global
de funcionamento baseada em indicadores. Poll §260Matthews (2008) adaptaram o
Balanced Scorecardara o ambiente das bibliotecas, sendo que Mas$t(2008) nomeou sua
adaptacao comboibrary Balanced Scorecard

O modelo daLibrary BSC enfatiza principalmente a perspectiva dos ted&na que as
bibliotecas ndo tém como missao gerar valor finamce, sim, fornecer um servico de
gualidade aos seus USUarios.

Segundo Matthews (2006), a definicdo dos indicadate Library BSC deve estar
baseada no que consiste o0 sucesso da bibliotecaeenfaz diferenca para os usuarios. Para
gue a medicdo de desempenho em bibliotecas sdjaerda equilibrada, Matthews (2008)
ressalta que as medidas devem ser variadas, cocadodes nos processos, produtos/servicos
e em resultados. Outro ponto abordado pelo autoe, gpde ajudar na definicdo dos
indicadores, € identificar os fatores criticos deesso para cada perspectiva (dimensao), tais
como: qualidade do catalogo da biblioteca, usakddo sitio da biblioteca, qualidade dos
servicos, disponibilidade de recursos de informagéitude dos funcionarios entre outros.

Além de Mathews (2006), Poll (2001) prop6s outreag@o para d.ibrary BSC. Nesta
adaptacdo, o numero de perspectivas foi mantidoetagdo ao modelo de Mathews (2006),
alterando o nome para melhor representacdo e antasdo indicadores que contemplassem
0 planejamento estratégico e os objetivos de ubletica. Desta forma, as duas variacoes se

complementam e ambas serédo abordadas.
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Matthews (2008) ajustou as perspectivas originassias relacdes, além de acrescentar

uma, para sua adaptacaoldlorary BSC(Figura 12).

Figura 12— Rela¢Bes entre as perspectivas ithoary Balanced Scorecard

/ Perspectiva clientes \

Perspectiva
recursos
informacionais

\ Perspectiva organizacio /

| Perspectiva financeira |

Perspectiva processos
internos

Fonte: Adaptado de Matthews (2008, p. 22)

A leitura da Figura 12 deve ser feita de baixo gara, o0 autor posicionou a Perspectiva
Financeira na base considerando que as bibliossm®rganizacbes que ndo visam lucro, e
seus recursos financeiros sado para cumprir 0 wbjatie fornecer servigcos. Assim, a
Perspectiva Organizacional identifica os recurstiizados para garantir funcionarios
habilitados, infraestrutura fisica e tecnolOgicaiemiadas na entrega dos servicos,
representados pela Perspectiva Organizacdo, quesdblorada pelo uso das ferramentas
disponiveis, de forma eficiente, pelos funcionatiBsrspectiva Processos Internos) e pelo
acesso aos materiais informacionais e recursosrOeiebds (Perspectiva Recursos
Informacionais). A combinacdo dessas perspectieas dntregar um conjunto de produtos e
servicos valorizados pelos usuarios (Perspectilentek). A relacdo entre essas perspectivas
deve ocorrer de forma continua.

A perspectiva Usuério (Cliente) corresponde ao%tmigs de alcancar uma grande
parcela da populacdo, além de satisfazer suassmess de informacédo e servigos. Os
indicadores que fazem parte dessa perspectivadaaml (o 9):

Quadro 9 - Perspectiva Usuario

Perspectiva Indicadores

Penetracdo de mercado (publico atendido)
Taxa de satisfacéo dos usuarios

Usuario Horério de atendimento em rela¢&o a demanda
Uso por membro da populacéo

Disponibilidade imediata

Fonte: Adaptado de Matthews (2008, p. 22)
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Os indicadores da perspectiva Financeira abordam lsblioteca esta funcionando de
maneira que seu custo-beneficio seja positivo. jetigb de uma biblioteca em relacéo a essa
perspectiva é manter baixo custo por uso e poruypsoduma propor¢cdo do orcamento total
gasto em colecbes impressas e eletronicas. Osaduties que foram propostos para essa
perspectiva estdo indicados no Quando 10:

Quadro 10 - Perspectiva Financeira

Perspectiva Indicadores

Custo total da biblioteca por membro da populacéo
Custo total da biblioteca por uso

Financeira Despesa com aquisi¢do comparada ao custo de famicisn
Porcentagem do custo de funcionarios por produtio¢se
Porcentagem de despesa com aquisicao de midisgnéatas

Fonte: Adaptado de Matthews (2008, p. 22)

Na perspectiva Processos, 0 objetivo € avaliarserdpenho dos processos de maneira
gue, em caso de restricobes orcamentarias, hajacespara investimentos em
desenvolvimento e melhoria dos servicos (POLL, 20@s indicadores do Quadro 11
identificam os processos medidos:

Quadro 11 - Perspectiva Processo

Perspectiva Indicadores

Midias adquiridas por ano

Tempo médio de processamento das midias

Processos Ndmero de estagios para prover um produto/servigo

Porcentagem do custo de todos os funcionarios evitge eletronicos
ou midias eletrdnicas

Fonte: Adaptado de Matthews (2008, p. 22)

A perspectiva Aprendizado e Desenvolvimento idexaif capacidade da biblioteca em
cooperar com os desafios do futuro e sua habilidedemudar e melhorar (POLL, 2001).
Seus indicadores demonstram se a biblioteca investe infraestrutura para o
desenvolvimento tecnolégico e para a capacitacaseds funcionarios. Os indicadores do
Quadro 12 foram propostos para essa perspectiva:

Quadro 12 - Perspectiva Aprendizado e Desenvelnto

Perspectiva Indicadores

Porcentagem do or¢camento da biblioteca em relag@&ocamento da
instituicdo

Porcentagem do gasto corrente em tecnologias deniatéo e
comunicacao

Numero de horas em treinamentos formais por fudcion

Aprendizado e
Desenvolvimento
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Perspectiva Indicadores
Numero de afastamento de curta duracdo por doenfiandionarios

Fonte: Adaptado de Matthews (2008, p. 22)

Poll (2001) destaca que a maior vantagem do BSOtadia para bibliotecas € a
possibilidade de visualizacdo das relacbes de cauwdaito entre os indicadores e as acdes
que devem ser tomadas. Para Reid (2011), o usmdieadores do BSC €& benéfico as
bibliotecas, pois podem ajudar na manutencao ecaptde fundos; conscientizar usuarios e
stakeholdersobre como a biblioteca atinge seus objetivosigioer medidas de desempenho
que justificam o papel da biblioteca dentro da ersidade. Os pontos criticos do BSC
relatados por Poll (2001) estdo relacionados aamptéo, pois as bibliotecas precisam ter a
missado e estratégias bem definidas, o que nem sessf@. Para Self (2003), o ponto crucial

do BSC ¢ a selecéo dos indicadores, que deveazada por uma equipe com experiéncia.

3.2.4 1SO 11620: Library performance indicators

A 1SO 11620 (INTERNATIONAL STANDARD ORGANISATION, @14) é uma norma
internacional publicada pellternational Organization for StandardizatioiSO), cujo
objetivo é sistematizar o uso de indicadores derdpenho e difundir o conhecimento sobre
como conduzir a medicdo de desempenho em bibl®tigualquer tipo.

Sua primeira edicdo foi em 1998, com énfase nasotdbas tradicionais. A segunda
edicdo foi publicada em 2008 e os servi¢cos elato@nioram incluidos, além de adotar a
estrutura de quatro perspectivasBidanced Scorecar@POLL, 2009). Atualmente, esta em
sua terceira edicdo, sendo que os indicadores fa@malizados, refletindo os avancos
tecnoldgicos e de comportamento dos usuarios ddistbras. Além disso, € a Unica norma
com indicadores relativos a obras raras. Apesasadeatualizacdes, a norma nao inclui
indicadores quanto ao impacto dos servicos dedbdalas nos individuos, na comunidade ou
na sociedade, pois estdo contemplados na normaa889:Information and documentation:
methods and procedures for assessing the impditirafies, publicada em 2014.

Segundo Passonneau (2013), o uso dos indicadodssdepenho da ISO 11620 (2014)
avaliam os processos especificos de uma bibliotecae contribui para a melhoria de sua
gestdo. A norma segue a proposta do BSC, ou saj@arenta-se em avaliar quatro

perspectivas, as quais foram adaptadas para geerdgos e objetivos de uma biblioteca
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fossem contemplados (Quadro 13).

Quadro 13 — Perspectivas da 1ISO 11620

Perspectiva Abrangéncia
Recursos, Acesso e | Apresenta indicadores que medem a adequacao enitidjpade dos recursos e
Infraestrutura servigos da biblioteca
Uso Apresenta indicadores que medem o uso dossgca servigos da biblioteca
Eficiéncia Apresenta indicadores que medem a efi@édos recursos e servicos da biblioteca

Apresenta indicadores que medem as entradas trarefas nos servigos e recursos e

Desenvolvimento . . . .
na habilidade de obter financiamento para seu gesemento

Fonte: Adaptado dimternational Standard Organisatiof2014, p. 12)

Para cada perspectiva, foram estabelecidas sub@eeas categorizar e agrupar as
atividades ou servicos aos quais estao relacionddasQuadros 14 a 17 descrevem as
subareas e seus indicadores para cada perspebtiygimeiro (Quadro 14) apresenta a
perspectiva Recursos, Acesso e Infraestrutura,eqgéoba os indicadores relacionados as
instalacdes e aos recursos utilizados para acesdorenacdo. Os itens avaliados poderao

auxiliar as bibliotecas na tomada de decisao nefer&os recursos que ela oferece.

Quadro 14 — Perspectiva Recursos, Acesso e Infuaast: subareas e indicadores

Perspectiva Subarea Indicadores

Disponibilidade de titulos requeridos

Porcentagem de titulos requeridos na colegao

N° de documentos digitalizados por 1000 documettdosolecdo
Porcentagem de publica¢des da instituicdo no repasinstitucional

Colecéo

Exatiddo na estante

Tempo médio de recuperacao de documento em acechado
Velocidade no atendimento do empréstimo entrediidas
Taxa de sucesso no atendimento do empréstimol@btietecas
Velocidade nas transacdes de referéncia

Porcentagem de materiais raros acessiveig/ei
Porcentagem de materiais raros em condicdes estavei
Porcentagem de materiais raros que receberam rasiau

Recursos, Aces§o  AcCesso
e Infraestrutura

Area de usuério per capita

Lugares de usuarios per capita

Horario de atendimento em relagdo a demanda

Porcentagem do espago de armazenamento em améuigpgado

Facilidades

Funcionarios | Funcionarios per capita

Fonte: Adaptado dimternational Standard Organisatiof2014, p. 17)

O Quadro 15 apresenta as subareas e os indicatbmerspectiva Uso, cujo objetivo é
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avaliar o uso dos recursos e servicos, assim cosatisiacao dos usuarios. A importancia em
se avaliar essa perspectiva recai em mudancas camamtais dos usuarios e na facilidade

de acesso a informacé&o por outros meios.

Quadro 15 — Perspectiva Uso: subareas e indicadores

Perspectiva Subarea Indicadores

Circulacdo do acervo

Empréstimos per capita

Colecéo Porcentagem de materiais utilizados

Numero dedownloadsper capita

Numero dedownloadsde documentos digitalizados

Visitas a biblioteca per capita

Porcentagem de usuarios externos

Acesso Porcentagem do total de emprésimos a usuariosester
Atendimento de usuarios em eventos da bibliotecaqygta
Numero de atendimentos em treinamentos per capita

Uso

Facilidades Taxa de ocupagéo

Porcentagem da populacéo alvo alcancada
Geral Satisfacdo do usuario
Vontade em retornar

Fonte: Adaptado dimternational Standard Organisatiof2014, p. 18)
O Quadro 16 mostra as subareas e os indicadorgserdpectiva Eficiéncia, a qual

relaciona-se a perspectiva financeira de KaplawmoN (1996). Porém, essa perspectiva traz
as adaptacdes necessarias para 0s servicos dgdudliavaliando o custo e a eficiéncia dos

processos de uma biblioteca.

Quadro 16 — Perspectiva Eficiéncia: subareasiedddres

Perspectiva Subarea Indicadores

Custo por uso da colecdo
Colecéo Custo de aquisi¢éo por uso da colecdo
Custo podownload

Tempo médio de aquisicdo de documentos

Acesso .
Tempo médio de processamento de documentos

Porcentagem de funcionarios no atendimento eméelaq total geral
Eficiéncia Taxa de respostas corretas

Taxa de despesa com aquisicdo em relacdo ao @mttuacionarios
Produtividade de funcionarios no processamentoidéam
Produtividade de funcionarios em empréstimos e@esv

Custo de funcionarios por titulo catalogado

Funcionarios

Custo por usuario

Geral o
Custo por visita & biblioteca

Fonte: Adaptado dimternational Standard Organisatiof2014, p. 19)
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O Quadro 17 apresenta as subareas e os indicatbopesspectiva Desenvolvimento, que
avaliam a capacidade de as entradas (servicossosce financiamento) serem transformadas
nos diversos processos da biblioteca. O poten@ed plesenvolvimento € medido pelas
entradas em servicos eletronicos e pelo sucesseahter recursos financeiros por geracao

de renda ou fontes externas.

Quadro 17 — Perspectiva Desenvolvimento: subareaticadores

Perspectivas Subareas Indicadores

Porcentagem da despesa em prover informacgao dalieen colecdo

Colecéo .
eletrbnica

Porcentagem de funciondrios que proveem servigigelcos
Numero de horas em treinamento formal por funcionar
Porcentagem do tempo dos funcionarios gasto enmatrentos
Porcentagem de funcionarios em parcerias e projetos

Desenvolvimento| Funcionarios

Porcentagem de recebimentos por doagdo ou renda

Geral . . .
Porcentagem da alocacdo de recursos da institpag@oa biblioteca

Fonte: Adaptado dimternational Standard Organisatiof2014, p. 20)

Os pontos criticos da ISO 11620 (2014) sado descpigta propria norma, com destaque
para as dificuldades relativas: a interpretacaoréegltados sem contextualizacdo; a obtencao
de amostras, ao uso de tempo ou recursos inadexjuatita de habilidades dos usuarios no
uso dos servicos/produtos; e a dificuldade de comgha com outras bibliotecas que néo
possuem as mesmas caracteristicas. Passonneau) @€dtaca o grande numero de
indicadores, dificultando sua selecdo pelas biédias e a dificuldade em medir algumas
atividades, que, embora ndo constantes na norrmaygirtantes para as bibliotecas (por
exemplo, a avaliacdo do capital intelectual). Aahi@lmente, Poll (2006) ressalta que a norma
nao avalia o impacto das bibliotecas na geracéeabte aos usuarios e para a instituicdo a
qgual pertence, o que é abordado na ISO 16439 (2(bfina referente aos processos e
meétodos de avaliacdo do impacto e valor das bédast). Assim, as bibliotecas poderiam

utilizar as duas normas (ISO 11620 e 16439) pamamilise completa de seu desempenho.

3.2.5 LIbQUAL+®

O LibQUAL+ é um sistema que as bibliotecas podeiizat para rastrear, entender e
efetuar melhorias com base nas opinibes dos usudonbre a qualidade dos servicos

prestados (LibQUAL+, c2014a). Atualmente, mais d&0Q bibliotecas utilizam o sistema,
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que foi criado em 2000 e esta traduzido e validpdma 18 linguas (Africanas, Inglés

Americano e Britanico, Chinés, Dinamarqués, Holand@nlandés, Francés (da Franca, da
Bélgica e do Canada), Aleméo, Grego, Hebreu, Japddéruegués, Espanhol, Sueco e
Galés).

O sistema foi desenvolvido por um consorcio formpdo doze bibliotecas americanas
em conjunto com Association of Research Libraries (ARbara se obter a avaliacdo dos
servicos especificos das bibliotecas, consideraeda- visdo dos usuarios (THOMPSON,;
COOK; HEATH, 2000). Seu principal foco € oferecarauferramenta de pesquidéebpara
ajudar as bibliotecas a avaliar e melhorar sewsces:

Seus objetivos séo (LiIbQUAL+, c2014a):

« prover uma cultura de exceléncia ao fornecer umgsede qualidade;
« ajudar as bibliotecas a entender a percep¢ao ddsios,

« coletar e interpretar feedbacKornecido pelos usuarios;

« prover a biblioteca com informag¢des comparaveigeanstituicoes;

« identificar as melhores praticas;

« melhorar a capacidade dos funcionéarios na intexpéete aquisicdo dos dados.

O LIbQUAL+ é uma adaptacdo do SERVQUAL de ParasargnZeithaml e Berry
(1985). Esses autores desenvolveram um instrunpaméomedicdo da qualidade em servigos
em que a satisfacdo do cliente é dada pela diferemige as expectativas sobre o servico e a
percepcdo dos clientes em relacdo aos servicobidese O SERVQUAL é composto por
uma escala de 22 atributos divididos em cinco dgdes: elementos tangiveis,
confiabilidade, capacidade de resposta, seguraeggatia.

As dimensbes da qualidade propostas no modelo sBdiviglidas em itens, que
caracterizam o servico sob o ponto de vista doteieOs itens originais do SERVQUAL
foram adaptados para o contexto das bibliotecagersiiarias e, em 2000, o LibQUAL+
totalizava 41 itens (19 a mais do que os itenddi@this do SERVQUAL). Ja em 2002, o
instrumento foi revisto, e 0 nimero de questdessiiizido para 22.

A verséo atual do LibQUAL+ (c2014a) é estruturactacgeiatro partes:

1. Vinte e cinco questdes distribuidas em trés mies (COOK; MACIEL, 2010, p. 10;
BRITO, 2013, p. 124):
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a) Valor afetivo do servico;

Vi.

Vil.

viii.

iX.

X.

Avalia a interacdo entre os usudrios e funcion&ads aspectos de competéncia
e prestatividade

Funciondrios que inspiram confian¢a nos usuarios

Atencéo individualizada aos usuarios

Funcionérios que sdo constantemente corteses

Prontiddo para responder as perguntas dos usuarios

Funcionarios com conhecimento para responder p&rgaios usuarios

Funcionérios que lidam com usuérios de forma cusad

Funcionérios que entendem as necessidades dogogsuér

Vontade de ajudar os usuarios

Confianga em lidar com os problemas dos usuarios

b) Controle da informacéo;

Vi.

Vil.

viii.

Avalia 0 acesso a informagéo e ao conteudo ofevecid

Tornar os recursos eletrdnicos acessiveis a plartininha casa

O site da biblioteca permite que localize as infages de forma independente

Materiais impressos de que preciso para meu trabalh

Recursos eletronicos de informacgé&o de que preciso

Equipamentos modernos que permitem acessar facénosnmateriais de que
preciso

Ferramentas de acesso faceis de usar e que perantamtrar o que procuro de
forma independente

Tornar a informacéo facilmente acessivel parandepgendente

Colecdes de periddicos impressos e/ou eletronieogue preciso para meu

trabalho

c) Biblioteca como lugar;

Avalia as expectativas dos usuarios sobre o ang@biblioteca
Espaco da biblioteca inspira estudo e aprendizagem

Espaco tranquilo para atividades individuais

Local confortavel e convidativo

Reflgio para estudo, aprendizagem e pesquisa



vi. Espaco comunitario para aprendizagem e estudo @no gr

2. Espaco para que o respondente expresse sué@egpsugestdes e criticas livremente;

3. Perguntas locais (perguntas selecionadas deanoo lne dados);

4. Andlise demografica (questdes sobre categorigsdario, idade, sexo, etc).

Nas 25 questdes, os respondentes devem atribuinatasseguindo uma escala de nove
pontos (sendo 1 para o valor mais baixo e 9 paralar mais alto), em trés perspectivas:
nivel minimo de servico (representa o nivel deigeraceitavel); nivel desejado do servico
(representa o nivel de servico desejado), e nieelpercepcdo do servico (consiste na
avaliacao do servico efetivamente recebido). A dLB apresenta um exemplo de avaliacdo

feita por este sistema.

Figura 13 — Instrumento do LibQUAL+

‘ & LibQUAL+ Sample Institution

Welcome!
=
My Minimum My Desired Perceived Service
When it comes to... Service Level Is Service Level Is Performance Is
Low High Low High Low High MiA

1) Employees who instill confidence in users { LA K { ) ¢ YOO OO O
2}  Making electronic resources accessible from my nome or ofce ( LN ) LA L L \ A M -
3) Library space that inspires study and learning { : { M { { O { YOO O

4) Giing users individual attention O [ @] [ @] OO0 ( OCCoOoO0 O

£ T Sinte milin sl e i e e e - =y # / " s i

Fonte: LIbQUAL+, (c2014b)

ApoOs os questionarios serem respondidos, a ARLet@mum documentonline com 0s
gréficos e resumos dos dados, além de um arquivoasodados brutos. Os resultados séao
compilados a partir dos resultados das trés podasagninimo, desejado e percepg¢ao) em um
gréfico de radar (Figura 14) para cada item deagéd (LibQUAL+, c2014 a e b).
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Figura 14 — Grafico de radar do LibQUAL+

AS-7 AS-6 ps.5

W Perceived Greater
Than Desired

Perceived Less Than
Desired

M Perceived Greater
Than Minimum

M Perceived Less Than
Minimum

LP
IC-7 IC-8 LP-1

Fonte: LibQUAL+, (c2014b)

A pontuacado da percepcdo deve estar entre o Nitr@htd de servico na extremidade
mais baixa da escala e o Nivel Desejado, na exdesfai mais alta. O espaco entre 0s
resultados da pontuacdo do desejado e do minithardado de “zona de tolerancia” (COOK;
MACIEL, 2010). O LibQUAL+ fornece duas escalas derogepcao - a Superioridade do
servico e Adequacéo do servicgo -, as quais podenedaltados positivos e negativos; quanto
maior a pontuagéo, melhor o resultado.

Para o célculo da “Superioridade do servi¢co”, alltado da média da pontuacdo da
percepcao é subtraido da média do desejado (Figlrada para o célculo da “Adequacao do
servico”, € subtraida a pontuacdo média do perogiétb minimo (Figura 16). Em geral, a
pontuagdo percebida tem tendéncia a ficar na “zlentolerancia”, o que significa que os
servigos estdo abaixo do desejado, mas acima dmiimdicando um nivel de satisfacéo
mediano (LiIbQUAL+, c2014).

Figura 15 -GAP da Superioridade do servico

Desired e

Negative
Superiority
Gap

Positive
Adequacy
(5) o

Service superiority = Perceived — Desired Perceived

Minimum

Fonte: LIbQUAL+, (c2014b)
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Figura 16- GAP da Adequacéo do servico

Perceived (8) ———  positive
I— Superiority
Gap

Desired 0 ——

Positive
Adequacy
Gap

Service adequacy = Perceived — Minimum

Minimum

Fonte: LIbQUAL+, (c2014b)

A partir dos resultados de cada dimenséo, é pdssivepreender as percepcdes dos
usuarios e o desempenho da biblioteca para cada(@uestdo) que compde a dimensao,
indicando um padrao distinto de percepcdes doteliem relacdo a qualidade dos servigos da
biblioteca. Os pontos positivos sobre a utilizad@aoLiBQUAL+ sdo destacados por Brito
(2013):

« Melhor comunica¢do com 0S USUArios;

« Identificacdo de possiveis melhorias;

» Busca proativa pela exceléncia dos servigos;

« Auxilio na elaboracao do planejamento;

» Possibilidade dbechmarking

« Tomada de deciséo baseada em evidéncias;

« Utilizagdo como ferramenta aearketing

« Instrumento para demonstrar a contribuicdo da didda para a qualidade do

ensino superior.

Saunders (2007) relata algumas criticas quantsaao LibQUAL+. A impossibilidade
de inserir questdes que as bibliotecas gostariafazeée a temas especificos e de que, em uma
biblioteca, existem outros indicadores que podemasaliados, como volume do acervo,
namero de empréstimos, tempo de processamento aiesiais bibliograficos sdo algumas
criticas ao modelo. Da mesma forma, Waller e HY#2) apontam desafios na utilizacdo do
instrumento, uma vez que requer conhecimento stitatipara compreenséo profunda dos
resultados, a falta de cultura organizacional pasaiacoes e dinheiro para pagamento das

taxas de assinatura.
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Por fim, o LIbQUAL+ é um sistema de avaliacdo dalgiade do servi¢o, o qual avalia a
percepcdo dos usuarios em relacdo a questdes a®lservicos, a informacdo e o espaco
fisico. Entretanto, ele ndo contempla perspectimseficiéncia, desenvolvimento e uso.
Portanto, ndo pode ser considerado um modelo de @vibibliotecas.

Este capitulo concluiu o balizamento dos temaseimes ao desenvolvimento desta
dissertacdo. Discutiu-se a literatura sobre medigdodesempenho em bibliotecas, seu
historico e os principais modelos. Conclui-se gadialiotecas, como qualquer outro tipo de
organizacao, precisam ser avaliadas para que teob@imecimento de onde estéo e para onde

vao. O proximo Capitulo abordard o método de psadqutilizado para este trabalho.
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4 METODO DE PESQUISA

Neste capitulo, detalha-se o método de pesquisaadt no desenvolvimento do
trabalho. Inicialmente, faz-se a classificacdo dagpisa quanto ao género, as abordagens
metodolégicas e aos procedimentos adotados. NaoS€@4 apresentam-se as etapas

conduzidas em sua execucao.

4.1 Classificacdo da pesquisa

O Quadro 18 apresenta a caracterizacao da pesgpesdir de diferentes critérios, a qual

é representada pelos quadrantes coloridos.

Quadro 18 — Classificacdo da pesquisa

Tipo da pesquisa

Pesquisa tedricg Pesquisa Metodoldgica Pesquisa Empirica Pesquisa pratica

Abordagem da pesquisa

Indutivo Dedutivo Hipotético-dedutivo Dialético

Objetivo da pesquisa

Exploratdria Descritiva Explicativa

Abordagem do problema de pesquisa

Quantitativa Qualitativa Misto

Estratégia de pesquisa

Bibliografica Documental Experimental

Survey Estudo de caso Pesquisa-acdo
Fonte: Adaptado de Demo (2013); Marconi e Laka?264 Q)

Para Demo (2013), a pesquisa é entendida como ooegimento de constru¢cdo do
conhecimento e aprendizagem. De acordo com a tjjgotte pesquisa, proposta pelo autor, o
presente trabalho pode ser enquadrado como pesujsizgica, uma vez que seu objetivo é
caracterizar a medigdo de desempenho em bibliotedesrsitarias federais e estaduais.

Pode-se inferir que esta pesquisa € indutiva, pader generalizacdo dos resultados
evidenciados a partir da analise da amostra. |sts éesultados evidenciados neste trabalho
podem caracterizar as praticas de medicdo de desémmas bibliotecas universitarias
federais e estaduais brasileiras.

Quanto ao objetivo, uma pesquisa pode ser clasdifiem exploratéria, descritiva ou
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explicativa. Segundo Gil (2012), a pesquisa expioia tem como meta compreender um
problema para torna-lo explicito. A pesquisa désariexpde as caracteristicas de uma
determinada populacao, e a explicativa procuratiitar os fatores que contribuem para a
ocorréncia dos fendbmenos ao aprofundar o conhetimeientifico. Esta pesquisa se

caracteriza como exploratoria e descritiva, umaqeezse procurou compreender e identificar
as praticas adotadas pelas bibliotecas na medegédestmpenho.

A abordagem de andlise do problema deve estaaniegite ligada a natureza do objetivo
da pesquisa. De forma geral, pode ser quantitativqualitativa. Entretanto, a existéncia ou
nao da mensuracdo nao € um critério bom para ddereas abordagens quantitativa e
gualitativa (MARTINS, 2012, p. 48).

A abordagem da pesquisa € mista, majoritariamgudatitativa, considerando-se a
caracteristica do instrumentsu¢vey)utilizado; as variaveis mensuradas que foram da&fsi
pela teoria em que esta pesquisa foi embasadahmée interferéncia do pesquisador nas
variaveis de pesquisa e ha possibilidade de re@licda pesquisa. Também pode-se afirmar
gue a pesquisa assume abordagem qualitativa, jafajuesalizado um estudo de caso
exploratorio a fim de reconhecer as praticas de bibhRoteca universitaria. Portanto, a
pesquisa qualitativa serviu para ampliar os comhecios advindos da revisédo bibliogréafica
por meio de uma visao da realidade e, assim, tansoésidiar a elaboracdo do instrumento
de pesquisa usado na pesquisa quantitativa.

Por fim, entre as estratégias de pesquisa utilz@dtdo a pesquisa bibliografica para
fundamentacéo tedrica, 0 estudo de caso explavgbara maior conhecimento do objeto de
estudo e a pesquisa de levantamestiovey para coleta de dados de acordo com o objetivo
da pesquisa, 0s quais serdo explorados em maifungidade nas préoximas secdes. Os

meétodos adotados estdo alinhados com 0s objetavpsshuisa.

4.2 Etapas da pesquisa

A Figura 17 ilustra as etapas para o desenvolviongatpesquisa.
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Figura 17- Etapas da pesquisa

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4

Fundametacao Estudo de caso uPaenstcl!ltj;i?va
tedrica exploratorio q
(survey)

Fonte: Elaborado pela autora

4.2.1 Etapa 1 — Fundamentacao teorica

A fundamentacdo tedrica € a base de qualquer h@bakntifico, possibilitando a
construcao conceitual sobre o tema medicdo de gesdmo e sua aplicacdo em bibliotecas. Os
trabalhos e autores citados neste capitulo foraemtiftcados por meio de pesquisa
bibliografica em bases de dados gerais e especifi¢ab of Science, SCOPUS, Library and
Information Science Abstracts, Library, Informatiddcience & Technology Abstragts
bibliotecas digitais de teses, livros e trabalhes evento. O resultado desta etapa foi
apresentado no Capitulo 2. Também forneceu suparteo planejamento do estudo de caso

exploratério, assim como para a elaboracasuieey

4.2.2 Etapa 2 — Estudo de caso exploratorio

O estudo de caso exploratorio teve como objetieatendimento do objeto de estudo da
pesquisa. Segundo Gerring (2004, p. 341), o estiedoaso € um estudo de uma simples
unidade (ou fenémeno relativamente limitado) ouwcdsos multiplos em que o objetivo do
pesquisador € elucidar caracteristicas de umaectaas ampla de fenébmenos similares.

Os estudos de caso podem ser classificados emratdplos, descritivos ou explicativos.
De acordo com a definicao de Gil (2009), o prestatelho é do tipo exploratdrio, pois visa
obter uma visdo mais acurada do problema parargostente realizar uma pesquisa mais
aprofundada. Para Miguel e Sousa (2012), todo esiedcaso possui carater empirico que
investiga um dado fenémeno dentro de um contexiaccetemporaneo.

A abordagem de pesquisa do estudo de caso é tualiteom foco nos processos do
objeto de estudo com énfase na perspectiva dogidnidis estudados, além de interpretar o
ambiente em que a problematica acontece. A coid&trda realidade ocorre pela otica do
pesquisador, fundamentada na revisdo bibliogratcgela realidade obtida pelas fontes
variadas de informacédo (MARTINS, 2012).
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Nessa etapa da pesquisa, 0 estudo de caso teve algetvo desenvolver ideias e
guestdes de investigacao que auxiliaram na elabomg questionario acerca das praticas de
medicado de desempenho em bibliotecas. Com baseodelonproposto, o estudo de caso foi

conduzido conforme descrito na Figura 18.

Figura 18 -Fases para conducéo do estudo de caso

Planejamento Coleta de Analise dos

Estrutura teorica <5 Gk dados dados

Fonte: Adaptado de Yin (2015)

A unidade estudada foi selecionada por ser umeérefa em bibliotecas na implantacao
de sistema de gestdo da qualidade e de sistemagdiedo de desempenho, identificada a
partir de publicacdes de relato de experiénciasesebse desempenho. Especificamente, o
objetivo do estudo de caso exploratério teve coneanmnvestigar como a medicdo de
desempenho é desenvolvida pela biblioteca estudadsgja, como € realizada, de quem é a
responsabilidade e quais os problemas envolvidos.

Para tanto, desenvolveu-se um protocolo, conforrapgsto por Yin (2015), contendo
uma introducéo sobre o estudo de caso, 0s procettimpara coleta de dados e o roteiro de
entrevista (APENDICE A).

Segundo Gil (2009), € preciso identificar, desarevanalisar o local em que o fenbmeno
ocorre, 0s atores envolvidos, 0s eventos e 0s ggoserelacionados aos fenébmeno. Tais
elementos sdo essenciais para descrever o fenésobnovestigacdo. Com base nisto, 0

Quadro 19 identifica-os no contexto desta pesquisa.

Quadro 19 — Elementos da pesquisa

Elementos de investigacao Informacdes requeridas Estégia para coleta de
dados
Local Biblioteca Observacéao
Chefia Técnica de Diviséo Observacéo
Atores . ~ .
Chefias das Secdes Entrevistas
Medics ~
Eventos edicdo de desempenho Obs-erva(;ao
Entrevistas
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Elementos de investigacao Informacgdes requeridas Estégia para coleta de

dados
Definicdo indicadores Documentacéo
Coleta de dados Entrevistas
Processos Andlise dos dados
Elaboracao do relatério
Divulgacdo

Fonte: Adaptado de Miles e Huberman (1994)

O caso foi desenvolvido na Biblioteca da EscolaeBop de Agricultura “Luiz de
Queiroz” (ESALQ), referéncia entre as bibliotecaduhiversidade de Sao Paulo (USP) pelas
praticas de gestao adotadas. A coleta dos dadpsifoneio de entrevista e da observacao dos
fluxos das atividades envolvidas na medicdo de nlpseho, além de um primeiro
levantamento pelowebsite da instituicdo para a obtencdo de informacgfes esabr
caracterizacdo da unidade. A consulta aos documsiefm@mpa estratégico da unidade,
mapeamento dos processos das secdes, relatoicossstratégico e operacional e informacao
técnica sobre o sistema de informacao) ocorreu apeéstrevistas.

As entrevistas ocorreram com a Chefia Técnica des@v, Chefia Gestdo de Processos
Gerenciais, Chefia Gestdo de Projetos e chefiassdaSes: Formacdo e Manutencdo do
Acervo; Tratamento da Informacéo; Atendimento eef@acao ao Usuario; e Comunicacao e
Disseminacao de Servicos e Produtos, com durac@prdeimadamente 1 hora cada. Com
base nas informacdes coletadas, foi possivel delsemva analise dos dados que seréo

apresentados no Capitulo 4.
4.2.3 Etapa 3 — Pesquisa quantitativa (survey)

Para a pesquisa de campo, optou-se pela abordaggmitativa, por meio do método
surveypara coleta dos dados sobre a caracterizacao é@saprde medicdo de desempenho
adotadas pelas bibliotecas publicas federais dwstabrasileiras.

4.2.3.1 Instrumento de pesquisa

A elaboracdo do instrumento de pesquisa considentnos trabalhos nacionais (GOIS,
2009; IGAMI, 2003; PEREIRA, 2013; VALE, 2012) e@nhacionais (CHEARSKUL, 2010;
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STANLEY, KILLICK, 2009; WILSON, PITMAN, TRAHN, 2000 WILSON, 2013;
WRIGHT, WHITE, 2007) semelhantes ao objetivo dgsisquisa. A principal diferenca entre
os trabalhos nacionais e internacionais esta narthon da amostra estudada. Logo, foi
elaborado um questionario (APENDICE B) com basevaaisiveis definidas pela teoria e no
estudo de caso exploratorio (Quadro 20).

As questdes possibilitaram classificar as bibliasede acordo com suas caracteristicas e
suas praticas de gestao, assim como fornecer uangraa sobre suas praticas de medicdo de
desempenho. O questionario é do tipo estruturadmiwdo em trés partes. A parte | busca a
caracterizacdo das bibliotecas. A parte Il corredpoao sistema de gestdo da biblioteca
pesquisada a fim de caracterizar a maturidade ddgskde gestdo e, por fim, a parte lll
engloba questdes sobre as praticas de medicaosdengenho, sendo esta ultima somente

liberada para bibliotecas que efetivamente afirmanaar indicadores de desempenho.

Quadro 20 — Relag&o entre objetivos, teoria e dasest

modelos de medicéo de
desempenho utilizados

Tempo de uso da medica
de desempenho

Objetivo geral Objetivos especificos Desdobramento Questbes Referénciag
objetivos
Identificar se as - , . .| Partelll Pereira (2013)
0 . ... .| Identificar se ha medigdo . j
Bibliotecas Universitarias . |Questao 9, 17
. . de desempenho e quais
realizam algumtipode |. . . e 16
. indicadores séo utilizadog
medi¢cdo de desempenho
Identificar os principais Parte 111 Pereira (2013)

OQuestéo 10

pelas Biblioteca

Universitarias Federais e || antificar a motivacio Parte Il Franco-Santos
Estaduais fac Questdo 11 |etal (2007),
para uso da medicdo de Pereira (2013
Caracterizar a maneira desempenho ( )
como as Bibliotecas
Universitarias Federais ¢ Identificar os principais | Parte Il
Estaduais medem seu modelos Questdo 19
desempenho
Identificar as Parte Ill Franco-Santos
caracteristicas, funcdes ¢ Identificar caracteristicas | Questdo 14 |et al (2007)
processos dos SMDs
utilizados Parte Il Franco-Santos
Identificar fungdes Questdo 13 |etal (2007)
Parte IlI Franco-Santos
Identificar processos Questdo 15 |etal (2007)
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Objetivo geral Objetivos especificos Desdobramento Questbes Referéncias
objetivos
Identificar se existe relacgo Parte Il Harmon
entre a gestdo e medicaoldentificar as atividades deQuestdo 8 | (2010); Bititci
de desempenho gestado etal (2010),

Bititci (2015)

e . Parte 11l Bititci et d.
Identificar atividades da .
medicdo de desempenho Questdo 18, | (2011)

¢ PENNOI 50, 21 € 22

Fonte: Elaborado pela autora

4.2.3.2 Populacado e Amostra

Além da definicdo do instrumento de pesquisa, etipa envolveu a definicdo da
populacao-alvo da pesquisa. Optou-se por investig@ibliotecas universitarias, publicas das
esferas federais e estaduais. Esta decisdo se ateubase na importancias que essas
bibliotecas representam para a educacao supedmnaa

A amostra da pesquisa pode ser definida como rdmapilistica, pois foi obtida a partir
de um critério especifico da populacdo (bibliotecasversitarias publicas estaduais e
federais), entretanto a homogeneidade da populdgd@mostra permite fazer consideracdes
de expressiva significancia para o objetivo do altat. Reforca-se tal entendimento ao
identificar em Freitagt al. (2000) a defesa de que nenhuma amostra € pefifie@smo as
probabilisticas). Entenda-se aqui que o objetivo apgesentacdo dessas afirmacdes €
qualificar a amostra do trabalho a fim de dar sagga aos resultados descritos Capitulo 6.

A relacdo das bibliotecas universitarias federaissg&duais nacionais foi extraida da
pagina do Ministério da Educacdade acordo com os seguintes critérios: Institiicde
Ensino Superior; Categoria administrativa: publiealeral e estadual; e Organizacéo
académica: universidade, totalizando 101 instiescODessas, 101 instituicbes 24 né&o
dispunham informacdes sobre suas bibliotecas, agginmstituicbes foram habilitadas por
conterem informacfes para contato elnail sendo 24 estaduais e 53 federais. Para as
instituicbes habilitadas a amostra necessaria 65deniversidades; o calculo amostral foi
realizado com nivel de confiangca em 95% e erro talade 5%. Entretanto, cabe ressaltar

que 29 das 77 instituicdes habilitadas encontras@aram greve e consequentemente muitas

2 Dados retirados da pagina E-mec < http://femec.mec.gov.br > no més de julho de 2015
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bibliotecas estavam fechadas por esse motivo, alel@com a Federacédo de Sindicatos dos
Servidores, em agosto de 2015. O proximo passadésitificar o nimero de bibliotecas
existentes nessas instituicdes (653 bibliotecas).

Para disponibilizacdo eletrénica do questionarmo,utilizado o software SurveyGizmo
especializado no gerenciamento slevey A aplicacdo possibilita desde a construcdo do
guestionario a geracao de relatorios.

Apés a concepcdo do questionario eletrbnico e d@antamento dos enderecos
eletrénicos, a sequéncia, segundo Frestaal (2000), € a realizacdo do pré-teste, que tem
como obijetivo refinar o instrumento com o intuie ghrantir a ndo existéncia de duvidas e o
real entendimento das questdes por parte dos résp@s. Assim, no periodo de 27 a 31 de
julho, o questionario foi aplicado em cinco bibdicas universitarias estaduais paulistas pela
proponente da pesquisa. De acordo com os resukddedbackdos entrevistados, ndo houve
indicacdo de necessidade de mudancas quanto amliemé@to das questdes e quanto a forma
de preenchimento. Apenas uma das bibliotecas indagbre a identificacdo das bibliotecas
respondentes e foi esclarecido que a questdo 1Sigka (Biblioteca / Universidade) foi
utilizada apenas para controle de duplicacdo gmstas e reenvio do questionario.

Dessa forma, para a pesquisa foram enviadoseé®iails aos diretores e chefes das
bibliotecas, explicando-lhes a natureza da pesgeisaua importancia. Neste-mail
explicativo, era também enviaddiok para o questionario (APENDICE B). O periodo para
respostas foi de 03 de agosto a 07 de setembr®Ife 2 apos os dez primeiros dias, foi
enviado um novo e-mail as bibliotecas que aindah@@am respondido. Esta acdo buscava
aumentar a taxa de resposta dos questionarios,ramfio tenha sido possivel identificar as
bibliotecas que nao responderam por estarem fesltEd@do a greve das universidades.

Do total de questionarios enviados, 174 foram prie€ilos, o que corresponde a uma taxa
de resposta de 26%. Desses, 25 questionarios rein f@lidados por terem sido preenchidos
incorretamente. Assim, obteve-se um total de 14stipnarios validos, representando 22%
de respostas, 0 que pode ser considerado validgpaguisas dessa natureza.

Para melhor visualizacdo, a Figura 19 representdistibuicdo por Estado dos
guestionarios enviados e respondidos; para a eegdordo mapa, foi utilizado software

arqGlIS.
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Figura 19— Distribuicao por Estado para queétios enviados e recebidos

o
i

P
=
0

Enviados Recebidos

Fonte: Elaborado pela autora

Observa-se predominancia na amostra de respondeasesegides Sul e Sudeste do
Brasil, a) Sul (22,3% da amostra); b) Sudeste (®8)3 As regides com menor taxa de

resposta em relagdo a amostras foram: Norte (2@9%ydeste (9,65%).

4.2.4 Etapa 4 — Andlise dos dados e implicacOgsedguisa

A andlise de dados tem como propdésito inicial ifieat as praticas de medicdo de
desempenho respondendo aos objetivos da pesdeisada verificar se a hipotese da relagéo
entre gestao de biblioteca e préaticas de medic@tesiempenho realmente existe no ambiente
estudado. Desta forma, os dados coletados na Etfmgpam tratados a fim de obter diferentes
tipos de analises; eles foram divididos em tréseparcaracterizacdo geral dos respondentes,
analise descritiva e analise estatistica fatorial.

A caracterizagdo geral das bibliotecas universigafederais e estaduais foi realizada
segundo o cargo/funcdo dos respondentes, o nuneefangionarios, o total de usuarios
inscritos e o volume do acervo.

O objetivo da analise descritiva foi identificar psticas de medicdo de desempenho
guanto ao uso de indicadores, aos modelos de SMRadbs como referéncia e sua
caracterizagdo segundo os papéis, caracteristicag@s do SMD utilizado. Com relacdo as
praticas de gestéo, foi realizada a descricdo ¢@ssae atividades de gestdo segundo seu a

realidade de cada biblioteca.
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A funcéo das analises estatisticas foi estabetecglacao entre as praticas de gestao e de
medicdo de desempenho. Para tanto, foram utilizdigdassas técnicas estatisticas, que seréo
descritas ao longo do capitulo referente aos exsost

Neste capitulo discutiu-se 0 método utilizado edacetapa desta pesquisa, de forma que
atendesse aos objetivos do trabalho, estando ¢esremm o0s preceitos tedricos levantados.
O préximo capitulo aborda os resultados do estedecado exploratério e suas consideracoes

e, em seguida, o capitulo referente aos resultadodtapa 3, que estdo diretamente

associados aos objetivos da pesquisa.
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5 ESTUDO DE CASO EXPLORATORIO

Este capitulo apresenta os resultados do estudmste exploratorio contemplando o

objetivo de entender como uma biblioteca realizarsadicédo de desempenho.

5.1 Descricao

O estudo de caso exploratorio foi realizado na dadiwide Biblioteca e Documentacao
(DIBD) da Escola Superior de Agricultura “Luiz deu€)oz” (ESALQ) da Universidade de
Séao Paulo (USP), composta pela Biblioteca Centpala Biblioteca Setorial de Economia,
Administracdo e Sociologia. Ambas atuam na difud@aonformacéo apoiando as atividades
de ensino, pesquisa e extensdo da Unidade defamasia politica basica como:

Misséo

Promover o acesso e incentivar o uso e a geracaofaaacao, contribuindo para a
qualidade do ensino, pesquisa e extensdo, em w&la@&eas do conhecimento, com a
utilizagéo eficaz dos recursos publicos.

Viséo

Ser reconhecida pelo nosso cliente como uma béshottom recursos inovadores de
acesso a informacéo, com acervo que atenda assiteziss em 80% das demandas, por meio
de um atendimento agil e qualificado.

Valores

Manter o compromisso com a democratizacdo do acasseformacdo de forma
equitativa, respeitando o patrimonio, a ética eabsres humanos.

A DIBD é reconhecida como uma das bibliotecas caerva mais completo em sua
especialidade, atuando como centro de informacda pacomunidade USP e toda a
sociedade. Seu publico alvo sédo os discentes decgedos de graduacédo e 17 programas de
pos-graduacéo, além dos docentes. Para atendatessaada, sua area fisica € 3.056m2 e 31
funcionéarios. Atualmente, seu acervo conta com (BB5.volumes, entre livros, teses,
periodicos e multimeios.

Em 1998, com o apoio da Direcdo da Unidade, a Diidfdantou um sistema de gestéo
adaptado do Sistema DIA da empresa Diagrama e Gorigucom o objetivo de atender aos

requisitos de um modelo de exceléncia em gestgajrsi as boas praticas operacionais e de
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gestao. As ferramentas implantadas foram:

« Sistema de Gestao: conceitos e linguagens;
 Definicdo das Unidades Gerenciais Basicas - UGBS;
» Implantagéo dos 5S;

» Elaboragcé&o dos mapeamentos de processos;

» Elaboracéo de procedimentos operacionais e ingsuggnicas;
« Planejamento estratégico;

» Elaboracéo de PDCAs;

» Criacdo do Sistema de Informacéo;

« Administracao visivel e virtual;

» Marketinginterno;

» Workshopsle apresentacdo dos PDCAs;

» Reuniao relampago;

» Reunido de Diretores e Chefias;

» Reunido de Analise Critica;

« Agenda eletrbnica com bate-papo técnico;

« Café descontraido.

A DIBD recebeu, por duas vezes, o Prémio Paulist®)dalidade da Gestdo (PPQG),
uma parceria entre 0 Governo do Estado com o utstRaulista de Exceléncia da Gestao
(IPEG), instituido pela Lei n.11.594 de dezembro28@3. O PPQG utiliza os mesmos
critérios de analise do Prémio Nacional da Quagd&NQ).

O organograma (Figura 20) reflete o atual modelg@eaé&o, estruturado por processos,

sendo eles:
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Figura 20 — Organograma DIDB

DIVISAO DE BIBLIOTECA

SERVICO DE GESTAO DE SERVICO DE GESTAO
PROCESSOS GERENCIAIS DE PROJETOS

SEGAO DE FORN A0 SECAO DE TRATAMENTO DA SECAO DE ATENDIMENTO E ~ SECAO DE INFORMACAO SBERODE O A0

E MANUTENCAO DO % % ‘ 0 DISSEMINACAO DE SERVICOS
ACERVO INFORMACAO ORIENTACAO AO USUARIO CIENTIFICA E PRODUTOS

SECAO DE APOIO
ADMINISTRATIVO

Fonte: USP/ESALQ (c2014)

As entrevistas ocorreram em margo de 2015. A Chedianica da DIBD foi a primeira
entrevistada, as demais entrevistas seguiram @ dloyprocessamento de materiais, sendo a Chefia
da Secdo de Formacgédo e manutencdo de acervo, @naban Informacéo, Atendimento e
orientagcdo ao usuario e Comunicacéo e disseminkecservicos e produtos. Em cada processo, 0s
entrevistados demonstraram como sédo realizadoketa e dados, o sistema de informacao e a

analise dos dados.
5.2 Caracterizacédo do SMD

O sistema de gestao da DIBD segue dois pilaresafupdtais:

» Os objetivos estratégicos definidos a partir dm&jmento Estratégico;

» Os processos de rotina definidos pelo mapeamestprdcessos.

A DIBD utiliza o Balanced Scorecarccomo modelo de sistema de medicdo de
desempenho, seguindo as perspectivas tradicicmagsnas com a adaptacao da perspectiva
financeira para fiduciaria, ja que se trata de wnganizacdo publica. Assim, a medicdo de
desempenho tem como objetivo a verificacdo dodtaes.

As estratégias da DIBD sao revisadas a cada tré@s, @aom base nos resultados das
analises criticas do desempenho e no levantamasttadunas identificadas nas pesquisas de
satisfacdo do cliente. Sua estratégia esta repgassepelo mapa estratégico da DiBQue

traduz a misséo, visédo e valores da DIBD nas quegrspectivas e seus desdobramentos em

3 http://www4.esalq.usp.br/biblioteca/sites/www#4.esalq.usp.br.biblioteca/files/BC094-
mapa_estrategico_2015-2017.pdf
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objetivos estratégicos, indicadores, periodicidéatey critico de sucesso e suas metas.

A DIBD, com o apoio da Secdo Técnica de InformateaUnidade, desenvolveu um
Sistema de Informacdo para gerenciamento das adiesdde rotina e de melhoria, composto
por 50 indicadores estratégicos e operacionaislosaenve deles exclusivos para o Relatério
Individual por Biblioteca (RIBi) do Sistema Intedrade Biblioteca (SIBi). O RIBi contém
dados estatisticos de todas a bibliotecas do StBmecomo objetivo fornecer dados para o
Anuario Estatistico da USP, subsidiar a distribmidé verbas de dotacdo orcamentaria, servir
de instrumento sistémico para estudos comparateae bibliotecas e auxiliar no
dimensionamento de recursos humanos.

Os indicadores estratégicos séo definidos a mhsirfatores criticos de sucesso relativos
a cada uma das perspectivas. Entre os indicadelesanados, identificam-se as relacdes de
causa e efeito para alcancar 0s objetivos estcat®giA meta para cada indicador €
estabelecida com base nos resultados dos ultié®anos.

A seguir, apresenta-se o Quadro 21, que demonstelagdo entre os indicadores
direcionadores constantes no mapa estratégico @dislasede desempenho, que monitoram as

atividades de rotina e de melhoria.

Quadro 21 — Indicadores do Mapa Estratégico X Meslide desempenho

Objetivos Indicadores do Mapa Medidas de desempenho
estratégicos Estratégico
Orientar o uso dos indice de otimizagao de
recursos compra

Porcentagem de desperdicio Copias: nimero de copias

de papel perdidas
indice de otimizacéo do
acervo
Fiduciéria Valor desperdicado com Inventério para identificagao
Perspectiva extravios de material dos materiais extraviados
bibliogréafico
Valor captado, economizadq e
utilizado
Captar recursos Valor em R$ captado Receita dadagen
publicacéo, Copias e Copias
digitalizados
Cliente/So Atender ou superar a |Porcentagem de alunos Relacéo entre Usuario
iodade satisfacdo do cliente | matriculados treinados (PG epotencial por Capacitagao
Graduagao)
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Perspectiva

Objetivos

Indicadores do Mapa

Medidas de desempenho

estratégicos Estratégico
Porcentagem de satisfacdo g8omatdria das pesquisas de
cliente através de pesquisa | satisfacéo:
Editoracao/normalizacéo,
empréstimo, EEB, COMUT,
Copias e Eventos
Numero de reclamacgdes Somatoria das reclamacd
em: Pesquisa bibliogréfica,
Orientacgdo ao usuario e Site
Responsabilidade Porcentagem toleravel de
socioambiental reciclaveis no lixo comum
Valor de itens doados para | Planilha de controle interna
instituicdes do Processo de Formacéao €
Manutenc¢do do Acervo
Nldmero de exemplares Planilha de controle interna
doados para instituicGes e/opdo Processo de Formagao e
USUArios Manutenc¢do do Acervo
Numero de instituicdes Planilha de controle interna
contempladas com doagdes| do Processo de Formagao e
Manutenc¢do do Acervo
Porcentagem de treinamentpCapacitacdo
ao usuario externo
Porcentagem de atendimentd-requéncia de usuarios
ao usuario externo externos a USP
Processos Promover melhoria Porcentagem de eficiéncia ddgelacdo entre qualidade e
continua nos processo$processos produtividade dos processos
Consolidar a gestao do Nimero de novos produtos
conhecimento - . ~
Numero de inovagdes em
Servicos
Numero de documentos
_ gerados ou atualizados pela
Aprendizad DIBD
0
/Conhecim | Desenvolver Numero de aplicabilidade dq Extra rotina: treinamento
ento capacitacao aprendizado adquirido complementar e treinamentg

na funcéo

NUmero de atividades de
difuséo

Extra rotina: Difusédo

Nimero de atividades de
monitoria

Extra rotina: Monitoria
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Objetivos Indicadores do Mapa Medidas de desempenho

Perspectiva . L
estratégicos Estratégico

Numero de treinamentos pef Relacdo entre o nimero de
capita treinamentos pelo nimero d
funcionérios

4]

Fonte: Elaborado pela autora

A perspectiva Fiduciaria aborda o uso racionalrdosrsos, uma vez que se trata de uma
organizacdo sem fins lucrativos, com responsabiéidao uso dos recursos publicos. Os
indicadores escolhidos refletem a preocupacdo &DDEm otimizar os recursos de forma
direta aos seus usuarios e Unidade.

A perspectiva Clientes/Sociedade tem dois prinsipdijetivos distintos: o primeiro € a
satisfacdo dos clientes, que considera a ofertgprddutos e servigcos relevantes e de
qualidade, além do numero de reclamagbes. O segurata da responsabilidade
socioambiental, com medidas para reciclagem de Vlor e quantidade de materiais doados
para outras instituicbes, e atendimentos aos wsu@xternos. A DIBD também realiza
companhas de acfes solidarias em datas comemeraiivao Natal, Dia das Criancas,
P&scoa, arrecadando produtos para doacao a igfstisuila cidade.

Para a perspectiva Processos, o objetivo € pronsoreihoria e a inovagdo, tendo como
medida de desempenho a eficacia dos processosd@esatre qualidade e produtividade). Os
indicadores sao definidos para 0s processos, que dedcritos nos Procedimentos
Operacionait Para cada atividade, ¢ identificado um item detrote, que, por meio do
método FMEA Failure Mode and Effects Analy}i®s itens criticos com maior possibilidade
de ocorréncia de falhas séo selecionados para act@mento de rotina e nas reunides de
Andlise Critica. Os indicadores monitoram a coretacucdo dos processos; dessa forma, a
coleta de dados mede a quantidade e a qualidaagutada pelo nimero de falhas ocorridas
(quando percebidas fora do processo de origem)erme reclamagfes e resultado da
pesquisa de satisfacdo de servicos e produtosiispgce pela produtividade, computada
por equipe e por processo.

Na perspectiva Aprendizado/Conhecimento, existens dibjetivos estratégicos: a
consolidagédo da gestdo do conhecimento e o des@meonito da capacitagdo. O primeiro é

acompanhado pelo registro explicito dos resultatlbbsexperiéncia e capacitacdo de seus

4 http://www4.esalq.usp.br/biblioteca/sites/www4.esalq.usp.br.biblioteca/files/Mapeamento_de_Proc
ess 0_Apoio_Administrativo.pdf
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7

funcionarios. O segundo é relacionado ao desemaeiio da equipe de funcionarios da
biblioteca, considerado como atividades fora daaotle cada processo. S&o mensurados 0s
tipos de atividade e o total de horas por funcianar

A coleta de dados para todos os indicadores descnibd Quadro 20, bem como o
preenchimento correto e sua periodicidade, € dpomssbilidade de cada funcionario
envolvido na atividade. Os dados sao inseridowiddalmente, mas computados por equipe.
Ja os gestores dos processos tém como resporadilidacompanhamento dos indicadores
taticos. O Sistema de Informacao gera automaticentenrelatorios tatico e operacional. Nas
reunides de Analise Critica, as chefias de cadeepsw devem analisar os resultados obtidos
e justificar e/ou comentar cada ocorréncia.

Para os funcionarios entrevistados as principargagens no uso de um sistema de

medicdo de desempenho sao:

« a identificacdo de falhas em curto espaco de tema@mntindo a promogéo de
melhorias antes de ser um problema critico;

« facilidade de acompanhamento da produtividade dgpecgsem haver desgaste nas
relacdes interpessoais;

« suporte para tomada de decisdo com base em fatosetus; facilidade de

gerenciamento da biblioteca como um todo identificanecessidades pontuais.

Dentre as desvantagens, foram destacados doist@spé&cimeiro, a dificuldade de
implantacéo e resisténcia dos funcionarios em seredidos no inicio. Para a Chefia técnica,
essas dificuldades foram superadas a medida oggei@egoercebeu os beneficios da medicao
de desempenho para a organizacdo. O segundo aspkedo é a coleta de dados de
indicadores exclusivos para o RIBIi/SIBi, sendo elesamente dados estatisticos, em que nao
haveria necessidade de informac¢des detalhadas.

Uma dificuldade observada no sistema de medicaddedempenho refere-se a falta de
autonomia da equipe da biblioteca em alterar asilpbdades no Sistema de Informacéo, ja
que este foi desenvolvido pela equipe de analidtasSecdo Técnica de Informética da
Unidade e solicitacdes de mudancas podem acadetaora nos casos de melhoria ou falhas

do sistema.
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5.3 Consideracfes sobre o0 caso

O estudo de caso exploratério descrito reveloweacteristicas de uma organizacao com
um sistema de medicdo de desempenho estruturaskadmno conceito de balanceamento
de indicadores de diferentes perspectivas, confpnmgosto por Kaplan e Norton (1996).

De acordo com os entrevistados, o processo dedoriagevisdo dos indicadores ocorre
de acordo com as revisbes do mapa estratégicoejau & cada trés anos. A traducédo da
missdo, visdo e valores para 0 mapa estratégice [sed visualizada nos objetivos
estratégicos e no desdobramento desses em indisadi®desempenho.

Portanto, o sistema de medicdo de desempenhadtligela DIBD possui caracteristicas
descritas no Capitulo 2 e 3, como indicadores atlob com a estratégia, revisdo dos
indicadores no planejamento estratégico, divulgalg@oresultados em reunides e sistema de
informacéo.

Uma caracteristica positiva do sistema de medigddesempenho utilizado € o sistema
de informacéo para coleta e analise de dados iatwatda, que inclusive, gera relatérios de
acordo com a necessidade da biblioteca. Um aspeggtivo € que nem todos os indicadores
medidos estdo incorporados no sistema de informd@éo exemplo, dentro do Processo
Formacdo e Manutencdo de Acervo, os indicadorexioglados aos itens recebidos por
doacéo - mas que nao serdo incorporados ao acadom computados em uma planilha do
softwareExcel® néo integrada ao sistema de informacéa eelatorios gerados de forma

automatica nao incorporam essas informacoes.
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6 RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta os dados obtidos por meigudvey, com o objetivo de
caracterizar as praticas relativas a medicao dengesnho utilizadas pelas bibliotecas.
Inicialmente, faz-se a caracterizacdo dos respaeslemMNa sequéncia, os resultados sao
apresentados usando-se técnicas de analise desdditir fim, inferéncias sao feitas a partir

da aplicacao de técnicas de analise fatorial.

6.1 Caracterizacéo geral das bibliotecas universiteas federais e estaduais

As questdes da Parte | do questionario (Informagdesais) buscavam fornecer uma
caracterizacdo dos respondentes e das bibliotegagipantes da pesquisa. Conforme
mencionado no capitulo anterior, 149 bibliotecésrnaram questionarios validos.

De acordo com os dados, 40,3% (60 respondentespestores da biblioteca, com
variantes denominacdes de cargo, podendo ser clufefes técnicos e diretores. Outros
12,8% (19 respondentes) sao bibliotecarios, 2,7%&ggondentes) sdo técnicos e 44,3% (66
respondentes) n&o informaram o cargo ou a func@&odgsempenham na biblioteca. Esta
distribuicdo é mostrada no Grafico 1. Uma posséxglicacdo para o numero de respostas
sem a informacdo de cargo pode demonstrar a prag&opdos respondentes no que diz
respeito a sua identificacdo. Porém, todos os igmésios foram direcionados aos
responsaveis das bibliotecas pesquisadas, 0 quet@eralidar as respostas dadas, mesmo

sem identificacdo do cargo desses respondentes.

Grafico 1 — Cargo / Fungédo dos resieotes

2,70%
12,80%

44,30%

m Cargo Funcdo = Técnico = Bibliotecario ® Gestor = Nao informado

Fonte: Dados da pesquisa (Baserdgf$bndentes)
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Para os Graficos 2, 3 e 4 a compilagcdo dos dadofeifa de acordo com relatorios
estatisticos dAmerican Library AssociatiorO Grafico 2 auxilia a analise dos dados quanto
ao tamanho do quadro funcional das bibliotecass &m@ficos 3 e 4 agregam informacdes
para esse atributo de caracterizacao.

De acordo com Applegate (2007), os recursos humaodem ser definidos como
pequeno (1 a 9), médio (10-24) e grande (mais Jed&sta forma, para a amostra desta
pesquisa observa-se que 56% das bibliotecas possaoemquadro de recursos humanos
enxuto; 24%, de 10 a 20 servidores; 13%, de 21,ae35%, mais de 31. Portanto, as
bibliotecas com maior representacado neste estunlaesdpequeno e médio porte quanto ao

numero de pessoas que nela trabalham.

Grafico 2 — Quadro de funcionarios

60%

50%
40%
30%
20%
10% I .
0% [ [ |

Até9 10a20 21a30 31a40 mais de 41

Fonte: Dados da pesquisa (base: 149 respondentes)

Ainda para caracterizar as bibliotecas pesquisagesito ao porte, as informacdes
relativas ao numero de usuarios atendidos e aderam levantadas, entretanto os resultados
foram heterogéneos com variacdes extremas. Desta fas respostas para a questao sobre o
numero de usuarios inscritos foram agrupadas paasgara melhor visualizacdo dos dados:
assim, o Grafico 3 representa a quantidade deiasuascritos. A pesquisa nao considerou a
relagdo entre usuarios inscritos e usuarios ats@sjo, assim, a informagéo dada refere-se ao

ndmero de usuarios inscritos.

Observa-se que 32% (47 bibliotecas) possuem e@fre 4 5000 usuarios. Para as demais
faixas houve um equilibrio, sendo que 23% dasdiddas tém até 1000 usuarios inscritos,
enquanto que apenas 22% possuem mais de 5000v&s®sgio no numero de usudrios €
proporcional a populacdo universitéria da faculdasedade owcampusda universidade a
qgual a biblioteca encontra-se subordinada. Pardildi®tecas com mais de 5000 inscritos

cabe, ressaltar que o0s respondentes manifestaransga populacdo abrange toda a
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comunidade universitaria.

Gréfico 3 — Usuarios inscritos

= Até 1000
1001 - 5000
= Mais de 5000

= N3o informado

Fonte: Dados da pesquisa (baserdgf$bndentes)

Uma ultima informacado para a caracterizacdo da ienosfere-se ao volume do acervo,
apresentado no Grafico 4, em que novamente asstaspimram agrupadas por faixas para
melhor visualizagdo. A quantidade de obras de ubieteca pode variar de acordo com seu
tempo de existéncia, cursos atendidos, areas dwecwnento e tipologia das obras. Para esta
pesquisa 0 objetivo foi obter um panorama geraladervo sem diferenciacdo quanto as

variaveis relatadas acima.

Gréfico 4 — Volume do acervo

5%

= Até 1000
10.001 - 20.000
= 20.001 - 50.000
= 50.001-100.000
Mais de 100.00

Nao informado

Fonte: Dados da pesquisag(ib49 respondentes)

Segundo o Grafico 4, 30% (44 bibliotecas) possuemaagervo com mais de 100.000
volumes; 21% (32 bibliotecas) de 20.001 a 50.00@®% (27 bibliotecas) até 1.000. Portanto,
a amostra da pesquisa € formada principalmentéipliotecas de pequeno porte em relacao
ao numero de funciondrios. Possuem, na sua mamga5.000 usuarios inscritos e tém

acervo com mais de 20.000 volumes (64% da amostra).
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6.2 Analise descritiva da praticas de medicéo de siempenho

6.2.1 Uso de Indicadores

Um primeiro questionamento foi saber se as billegepesquisadas faziam uso de
indicadores de desempenho para avaliacdo da dfigiéreficacia de seus processos, produtos
e servicos. Dos 149 respondentes, apenas 25% l{B@técas) afirmaram que fazem uso de
indicadores de desempenho, enquanto 62% (93 l@béie} apontaram nao realizar praticas de

medicao de desempenho. Os 13% restantes ndo saleferiram n&o responder.

Gréfico 5 — Utilizagdo indicadores de desempenho

13% w Sim
0,
[ Nao

i Nao sei / Prefiro ndo

62%
responder

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 149 respondentes)

Assim, € possivel afirmar que a maioria das bibtias universitarias participantes da
pesquisa ndo faz uso da medicdo de desempenhoparitecde seu modelo de gestédo, o que
pode ser considerado um resultado esperado, comfdescrito no capitulo 1, visto que o
numero de publicacbes sobre as experiéncias ainiaitddo, principalmente quando a
amostra da pesquisa abrange o territorio nacidaé ressaltar que, apesar dessa limitacéo,
este resultado é condizente com outras pesquisaadvidas no pais sobre o tema. Por
exemplo, Pereira (2013) buscou identificar o usindeadores de desempenho relacionados
a tomada de decisdo em bibliotecas universitasis, distincdo se publicas ou estaduais, e
obteve uma taxa de respostas de 27%, enquantpesjaisa obteve 22% de uma amostra
mais restrita.

Cabe destacar que das 37 bibliotecas que fazerdeuswlicadores de desempenho, 51%
sédo do Estado de S&o Paulo, seguidos de 8% de Gatiatgna e Rio Grande do Sul, 5% de
Goias, Para, Parana e Rio de Janeiro, concenti@nadespostas positivas nas regides sul e

sudeste do Brasil. Os demais Estados foram MatesGydMinas Gerais, Sergipe e Tocantins,
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com 3% cada um.
Considerando as bibliotecas que medem o desempanmaxima analise (Grafico 6)

indica as razdes que as levaram a adotar essalpnecgo.

Gréfico 6 — Motivos para uso da medicao de desehgpen

Faz parte do sistema de gestdo da biblioteca
Para maior conhecimento sobre os processos
Investigacdo sobre os produtos/servigos
Para maior conhecimento sobre os usuarios
A instituicdo/universidade solicitou
Necessidade de realocar recursos

Por exigéncia do Ministério da Educacdo
Proposto por funcionarios

Outros

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 37 respondentes)

As razdes mais citadas pelas bibliotecas residemenassidade de conhecer melhor o
desempenho de seus processos, produtos, sengeos @suarios. Além disso, a avaliagao de
desempenho fazia parte do Sistema de gestdo adptldobiblioteca, tema que sera
explorado na Secao 6.2.4 deste capitulo.

Esses resultados permitem inferir que a decisdmpentacdo do SMD parece ser uma
decisdo da prépria biblioteca, ja& que a univergdadm sempre impde a necessidade de
implantacdo, situacdo observada pelo percentuabidikotecas (menos de 50%) que
assinalaram esta alternativa. Menos evidente aéda implantacdo de indicadores de
desempenho como uma necessidade de responderia@@slexternas, como as realizadas
pelo Governo Federal. Ressalta-se que os resp@sdeoatleriam indicar mais de um motivo
para o uso da medicdo de desempenho.

Como parte da caracterizacdo das praticas de noedégcédesempenho, a proxima analise
esta relacionada aos indicadores de desempenimads$. Primeiro, foi solicitado que os
respondentes indicassem o numero de indicadoresledempenho implantados. Esse

resultado € mostrado no Gréfico 7, indicando 75% labliotecas que possuem SMD tém
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menos de 20 indicadores, e 47% possuem menosiddié@dores.

Grafico 7 — Quantidade de indicadores utilizados

= Menos de 10 indicadores

16%

24%

10 a 15 indicadores

5% ® 16 a 20 indicadores

m 21 a 30 indicadores

Mais de 31 indicadores

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 37 respondentes)

Vale observar que o numero de indicadores utiligadepende dos objetivos e da
maturidade do sistema medicdo de desempenho, mgtn@s uma regra para a quantidade
ideal de indicadores. Dos modelos de medicao deng@=nho apresentados no Capitulo 2, o
Balanced Scorecardecomenda que a estratégia seja traduzida em (aténddcadores
distribuidos entre as perspectivas (KAPLAN; NORTQ@RBO4; NIVEN, 2002). Ja os modelos
especificos para bibliotecas ndo especificam atmzale, mas os modelos da ISO 11620
(2014) e de Poll e Boekhorts (2007) apresentam listzacom mais de 40 deles. Assim, de
acordo com os dados da pesquisa é possivel aftjneaas bibliotecas respondentes possuem
uma caracteristica mais conservadora no que dgeitesa quantidade, pois 47% utilizam
menos que 10 indicadores.

A fim de identificar os indicadores de desempentaismtilizados pelas bibliotecas, 30
indicadores especificos foram selecionados daalitea e pesquisados. Para melhor
visualizacdo, esses indicadores foram agrupadosndegas perspectivas utilizadas na
literatura (ISO 11620, 2014; POLL; BOEKHORTS, 2Q0&ssim, as Tabelas 1, 2, 3 e 4
apresentam os resultados encontrados. Nas tabetalsem foi quantificada a informacéo
sobre 0s nao respondidos, ndo sendo possivel dederarazado da auséncia de respostas.

A Tabela 1 relaciona os indicadores utilizados tuao uso dos recursos. Dos dez
indicadores, sete séo utilizados por mais de 508/biddiotecas, demonstrando que seu uso é
mais comum entre os respondentes. Indicadoresivodat consulta dos materiais da
biblioteca, circulacdo do acervo e satisfacdo daars sdo os mais utilizados entre os

pesquisados. Para o indicador “Satisfacdo do wsuasgle destacar que cada biblioteca pode
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realizar sua pesquisa de forma customizada, isteré,padrdao para as questdes abordadas e
nem para meéetodo de pesquisa. Percebe-se que, ntssmas mudancas tecnoldgicas de
acesso a informacéo, as bibliotecas ainda ndogocamam a medi¢cado do uso de seus recursos
eletrénicos, conforme observado nos dois uUltimalcadores. Esta situacdo € evidenciada

pelos indicadores relacionadosdmwnloaddos materiais do acervo.

Tabela 1 — Indicadores relacionados ao uso dossesem niimero de bibliotecas

Indicadores Utilizo N&o utilizo N&o respondido
Porcentagem de materiais consultados na bibliote 28 0 9
Circulacao do acervo 27 2 8
Satisfacédo do usuario 27 2 8
Numero de atendimentos em treinamentos 26 2 9
Empréstimos per capita 22 8 7
Visitas a biblioteca per capita 22 6 9
Porcentagem de usuarios externos 20 11 6
Taxa de ocupagéo 8 21 8
Ndmero dedownloadsper capita 6 27 4
Numero dedownloadsde documentos digitalizados 6 26 5

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 37 responde

Para os indicadores relacionados a adequacao dassas (Tabela 2), o indicador
relativo ao horario de atendimento em relacdo aadeélia (que avalia em que grau o horério
de atendimento atende as necessidades dos usuaritigado pela maioria das bibliotecas,
reforcando a preocupacdo delas com seus usuansande adequar seu horério de
atendimento as necessidades de seus usuarios.eam@or aos dois ultimos indicadores, que
tratam dos materiais raros, observa-se que umapa@arte das bibliotecas monitoram esses
recursos. Essa informacdo merece um esclarecimgoito,dentre as respondentes mais de
50% possuem um acervo com mais de 50.000 volumeiset&nto, a questdo sobre a
tipologia do acervo néo fazia parte do objetivotalgsesquisa e, portanto, ndo € possivel

afirmar que as bibliotecas respondentes possueam@materiais raros em seus acervos.

Tabela 2 — Indicadores relacionados a adequacaedoessos em namero de bibliotecas

Indicadores Utilizo N&o utilizo N&o respondido

Horério de atendimento em relacéo a demanda 22 7 8
Velocidade no atendimento do empréstimo entre 17 12 8
bibliotecas / comutagao

Exatiddo na estante 15 16 6
Lugares de usuarios per capita 15 15 7
Funcionarios per capita 14 17 6
Porcentagem de materiais raros que receberam 6 27 4
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Indicadores Utilizo N&o utilizo N&o respondido

restauragao

Porcentagem de materiais raros em condi¢des esti 4 30 3

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 37 responder

A Tabela 3 relaciona indicadores que avaliam aiéfata do uso dos recursos. Os
resultados demonstram que a maioria das biblioted@s uso desses indicadores. Os
indicadores sobre produtividade e tempo de prooem#® estdo diretamente ligados a
eficiéncia dos processos internos e os demais atmorl relacdo entre custo, processos e
produtos. Esses indicadores demandam uma compiiexelaofisticacdo maior em termos de
mensuracao de desempenho, pois ndo focam aspectosi€ como a satisfacdo do usuario
ou a utilizacdo simples do acervo. Assim, podengerir que a maioria das bibliotecas que
utilizam indicadores de desempenho ainda possuemivehde maturidade baixo em relacdo

a complexidade do que medir.

Tabela 3 — Indicadores relacionados a eficiéncgardoursos em nimero de bibliotecas

Indicadores Utilizo N&o utilizo N&o respondido
Produtividade de funcionarios em empréstimos e@esv 13 17 7
Produtividade de funcionarios no processamento 12 18 7
Custo de aquisicéo por uso da colegao 10 20 7
Tempo médio de processamento de documentos 10 19 8
Custo de aquisicéo por reposicao de material ertilav 8 21 8
Custo pordownload 5 29 3
Custo por uso da colecdo 4 26 7
Custo de funcionarios por titulo catalogado 3 30 4
Custo por usuério 3 31 3

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 37 respondentes)

Os indicadores relacionados ao desenvolvimentagednssos humanos, tecnoldgicos e de
infraestrutura sdo apresentados na Tabela 4. Gbsertambém que menos de 50% das
bibliotecas utilizam esses indicadores, ratificarmdanferéncia apresentada na analise da
Tabela 3. Por exemplo, o indicador sobre a porgentado tempo gasto por funcionarios em
treinamentos proporcionaria a informacéo sobreuzagho continuada dos profissionais da
biblioteca, demonstrando a preocupacdo das bibdeteem proporcionar um servico de
gualidade. Portanto, este seria um indicador bgsica avaliacdo, mas apenas um numero

reduzido de bibliotecas utiliza esse indicador.
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Tabela 4 — Indicadores relacionados ao desenvohtongecursos humanos, tecnoldgicos e infraesatem
numero de bibliotecas

Indicadores Utilizo N&o utilizo  N&o respondido
Porcentagem da alocacdo de recursos da institpay@oa 15 16 6
biblioteca
Porcentagem de recursos recebidos por doacdo da ren 9 21 7
Porcentagem do tempo dos funcionarios gasto ematrentos 8 23 6
Valor monetério dos itens doados a outras instiegc 4 28 5

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 37 respondentes)

Para facilitar a visualizacdo dos indicadores maikzados, independentemente da
categoria, a Tabela 5 foi organizada. Foram corailds apenas indicadores com taxa de

utilizacao superior a 40%.

Tabela 5 — Indicadores mais utilizados

Indicadores Quantidade Porcentage Categoria
m

Porcentagem de materiais consultados na biblioteca 28 76 Uso
Circulagéo do acervo 27 73 Uso
Satisfacéo do usuario 27 73 Uso
Numero de atendimentos em treinamentos 26 70 Uso
Horario de atendimento em relagdo a demanda 22 59 Recursos
Empréstimos per capita 22 59 Uso
Visitas a biblioteca per capita 22 59 Uso
Porcentagem de usuarios externos 20 54 Uso
Velocidade no atendimento do empréstimo entrediixdias 17 46 Recursos
/ comutacéo
Exatidao na estante 15 41 Recursos
Lugares de usuarios per capita 15 41 Recursos
Porcentagem da alocacdo de recursos da institpay@oa 15 41 Desenvolviment
biblioteca o

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 37 respondentes)

Os resultados relativos ao uso de indicadoresandio peso que as bibliotecas dao as
areas avaliadas, sendo possivel concluir que ndtiéibrio entre os indicadores de uso,
adequacdao dos recursos, eficiéncia e desenvolim@biserva-se que, proporcionalmente, os
indicadores mais utilizados estado na perspectibeeso uso dos recursos, demonstrando uma
preocupacdo mais operacional. Entretanto, a natudes bibliotecas € prover servico a
comunidade a qual cada uma esta subordinada, assiedicdo de desempenho em relacéo
ao uso deveria ser tao importante quanto 0s pros@s®rnos e resultados.

Além da questéo de verificacdo do equilibrio easdreas avaliadas, deve-se considerar
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gue alguns indicadores tém como resultado dadesgistgtios sobre o uso dos produtos e
servicos, e cabe ressaltar que a interpretacaatextoalizacdo desses dados irdo fornecer as
informacdes do que as bibliotecas realmente pmagiaa suas analises e diagnaostico.

Para finalizar esta secdo sobre o uso de indicadfequestionado as bibliotecas que
nao fazem uso de indicadores de desempenho sduno ha intencdo de comecar a utiliza-
los. Neste caso, 75,5% (83 bibliotecas) manifestaisteresse e 24,6% (27 bibliotecas)
declararam néo ter intencdo em utilizar a medigddesempenho como forma de avaliagéo.
Esses dados revelam uma oportunidade para o dddemmto da area de medicdo de
desempenho em bibliotecas, seja para esclareagz é g quais seus beneficios, bem como a

realizacdo déenchmarkingcomo nas experiéncias internacionais.

6.2.2 Utilizacdo de modelos de referéncia

Outro objetivo da pesquisa era identificar se ddidbecas universitarias federais e
estaduais utilizam algum dos modelos de sistemmelicio de desempenho existentes na
literatura, como os discutidos no Capitulo 2. Assbolicitava-se ao respondente que
identificasse o modelo existente em sua bibliotecdorme os nomes apresentados na Tabela

6.

Tabela 6 — Modelos de medi¢do de desempenho dbiliza

Modelo Quantidade Porcentagem

Balanced Scorecard 5 13.5%
ISO 11620: 2014 2 5.4%
Integral framework for performance measurement 1 2.7%
Measuring Quality 1 2.7%
Library Balanced Scorecard 1 2.7%
Performance Pyramid 0 0.0%
Performance Prism 0 0.0%
Measuring academic library 0 0.0%
Nenhum modelo teérico é utilizado 13 35.1%
Desconheco os modelos acima 9 24.3%
Adaptagdo de um dos modelos acima 1 2.7%
Outro 4 10.8%
Total 37

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 37 respondentes)

Uma primeira implicagcdo da andlise desses dadoseéog modelos de medicdo de

desempenho apresentados ndo sao utilizados pélastduas respondentes, jA que apenas
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27% (dez bibliotecas) afirmaram estruturar seus SM@n base naqueles modelos tedricos.
A maioria das respostas aponta para o ndo uso delosode referéncia (35,1%) e, mais
importante, para o desconhecimento dos modelosdsdndicados (24,3%).

Quanto aos que afirmaram seguir algum modelo deréedia, oBalanced Scorecard
obteve maior indicacdo de uso com 13,5%. Entretandto é possivel afirmar que o modelo
de Kaplan e Norton (1992) € o mais conhecido eadrbibliotecas, em virtude dos motivos
explicitados no paragrafo anterior. O modelo da [BK820 ficou em segundo lugar com
5,4%, e olntegral framework for performance measurement, $deag Quality e Library
Balanced Scorecardom 2,7% cada um. ®erformance Pyramid, Performance Prism e
Measuring Academic Libramgdo foram indicados por nenhuma biblioteca.

Para as respostas na alternativa “Adaptacdo deasmmddelos acima”, o respondente
nao precisava informar em qual modelo se baseos.gDatro respostas para a alternativa
“Outro”, duas bibliotecas indicaram que o Sistenea @Gkstdo utilizado disponibiliza um
modelo préprio de sistema de medicdo de desempe€ntia biblioteca respondeu que existe
um modelo, mas ndo se enquadrava nas alternatitersoaes. A quarta resposta foi “Sistema
Pergamui, o que caracteriza desconhecimento sobre os m®del referéncia para SMD em
bibliotecas, pois este € um sistema informatizael@gerenciamento de dados especializado
para centros de informacdo, que, mesmo fornecemdatonos estatisticos de uso,
processamento técnico e aquisi¢cao, ndo € um sistermeedicdo de desempenho.

Por fim, uma biblioteca deve estruturar um SMD lipgeproporcione coletar informacgdes
sobre a eficiéncia e a eficacia de seus process1Es0S, auxiliando no processo de tomada
de decisdo. A literatura sobre o tema fornece gagnlternativas de modelos de referéncia
para que uma biblioteca estabeleca seu SMD. Ersedesperar um conhecimento maior
daquelas que afirmaram possuir SMD sobre os modetgos existentes. Entretanto, essa

expectativa ndo se confirmou, visto que a maicaghibliotecas desconhece tais modelos.

6.2.3 Caracterizacdo das praticas de medicdo derdesnho

Mesmo que se tenha evidenciado que as bibliotezsgusadas sédo carentes na adocao
de modelos estruturados e conceituais de SMD, aglamaram adotar praticas relativas a
medicdo do desempenho. Desse modo, esta secaochuacierizar essas praticas quanto aos

papeéis, as caracteristicas, as funcdes e aos poscess sistemas de medicdo de desempenho
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utilizados pelas bibliotecas pesquisadas.

O trabalho de Franco-Santos et al. (2007) foiastdpb como uma das referéncias para
esta secdo do questionario. Foi solicitado aosonelmtes que analisassem as afirmacdes
feitas para os construtos pesquisados e assinalasgeau de concordancia entre o apontado
em cada afirmacéo e a realidade do SMD adotadaiarhiklioteca.

Para isso, foi usada uma escala tipo Likert como®tgs. A escala considerava um
continuumgue englobava para “Discordo totalmente” e 9 para “Concordaltoente”. Para
melhor visualizacdo das respostas, elas foram adasgpa cada 3 pontos (de 1 a 3 indicando
uma avaliacdo negativa de discordancia, de 4 an® gmntos regulares e de 7 a 9, indicando
uma avaliacdo positiva de concordancia). Os Grafgo9 e 10 apresentam os resultados
obtidos.

Segundo Franco-Santes al (2007), os papéis representam o0s objetivos durgdes
desempenhadas pelo sistema de medicédo de desem@erdgsultado mostrado no Grafico 8
€ congruente com as expectativas em que as afiemacOm maior percentual de
concordancia estéo relacionadas a funcdo do SMB mpa&dir desempenho e monitorar o
progresso (92%), fornecéedbackpara melhoria do desempenho e servir de refer@aca

definicdo da estratégia de gestdo (ambos com 89%).

Gréfico 8 — Papéis dos SMDs utilizados em %

Medir o desempenho e monitorar o progresso Jlgs | | | | | | | | |
processos e atividades desenvolvidos I ’ I I ’ I ’ ’ I

Fornecer feedback e melhorar o desemper$hb 89

Planejar, formular, implantar e executar a estiaté I ’ I I ’ I ’ ’ I
de gestdo com foco em seu alinhamento I ’ I I ’ I ’ ’ I
Comunicar interna e externamente, realiz 11 76
benchmarking e cumprir regulamentos

Recompensar por comportamento, além de gerenciar I ’ I I ’ I ’ ’ I
e controlar as relacdes l l , l , , l

wla3 ©“4a6 w7a9 wuNao sei/prefiro ndo responder

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 37 respondentes)

Entretanto, das cinco funcdes propostas, a alteend®ecompensar por comportamento,
além de gerenciar e controlar relacbes” obteve 4f%anto a afirmacédo “concordo

totalmente”, o que pode ser considerado um bont detancentivo a melhoria, uma vez que

100



0 universo da pesquisa foi bibliotecas universatpublicas e, que por terem essa natureza,
ha restricdo das opcdes de recompensar por comyanrto.

Para a afirmacdo sobre comunicaga@enchmarkinge cumprimento de regulamentos, a
concordancia positiva ficou com 76%. Vale destapse essa comunicacdo se refere tanto
aguela que ocorre internamente na organizacaoaaagkterna, além do aspecto relacionado
ao cumprimento das regulamentacdes, pois o usodisadores que representam os padroes
exigidos por regulacdes ou normas assegura seuricoempo (FRANCO-SANTOSet al,
2007). Assim, é possivel afirmar que a importaieida pelas bibliotecas aos papéis € alta,
pois, de cinco afirmativas, quatro ficaram acim& 6% com concordancia positiva.

As caracteristicas sdo os elementos fundamentaigrapriedades que compdem um
SMD, sendo que duas séo consideradas essenciaia parsténcia de um SMD: medidas de
desempenho e infraestrutura de apoio. O primeemehto consiste nos indicadores usados
para monitorar o desempenho dos processos de @aaizacdo. Ja a infraestrutura abrange
desde a coleta de dados até classificacao, anialisgretacéo e disseminacédo. (FRANCO-

SANTOSet al, 2007). As respostas para este construto sdgadastno Grafico 9.

Gréfico 9 — Caracteristicas dos SMDs utilizado%em

Os indicadores utilizados sao derivados
objetivos operacionai

wla3 “4a6 w7a9 mNao sei/ prefiro ndo responder

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 37 respondentes)

As afirmag0des, “Os indicadores utilizados sao delds dos objetivos operacionais” e
“Existe um sistema de informacao para coleta egasamento dos dados”, obtiveram maior
grau de concordancia, indicando os principais ehiose dos SMDs implantados nas
bibliotecas pesquisadas. Esses resultados cormabmsadiscutidos na Sec¢éo 6.2.1, ja que as

bibliotecas afirmaram priorizar indicadores relativao uso dos recursos. Em seguida estéo as
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afirmacdes “Os indicadores sdo derivados dos obgtestratégicos” e “Para os indicadores
estabelecidos ha padrbes de desempenho esperado$%% e 62%, respectivamente. A
afrmacdo com menor pontuacdo (49%) foi “Indicadoreagrupados por
perspectivas/categorias”. Pode-se assim conclaroguSMDs das bibliotecas apresentam os
elementos essenciais, sem um maior grau de safidtic(categorias de indicadores e metas
de desempenho) e mais focados em questdes opetiacion

Por fim, Franco-Santost al (2007) definem os processos como uma série deades
combinadas que, juntas, constituem um SMD, seng® deles necessarios (concepcdo e
selecdo das medidas, coleta de dados e gerenctardaninformacdo). No Grafico 10,
observa-se que esses trés processos basicos aftigemelhor pontuacdo (todos acima de
50% de concordancia). Portanto, € possivel afiquaras bibliotecas conhecem os principais
processos de um SMD. A afirmacédo “Avaliacdo de migsmho vinculada a recompensa” foi
o item com maior indicacéo de discordancia, redalja esperado, uma vez que a natureza do

objeto de estudo é exclusivamente 6rgaos publicos.

Gréfico 10 — Processos dos SMDs utilizados em %

Coleta e analise dos dados8 89

Fornecimento da informacéo, interpretacéo e tom_adall) ' ’ ’ ’ 78 '
de decisao

Identificacdo das necessidades dos stakehold S, '16 ' ’ ’ ’ 68 '
planejamento, especificacdo dos objetivos =

e e
e om0

Avaliacdo de desempenho vinculada a recomp% 32
l l I

wla3 4a6 w7a9 wuN&o sei/prefirondo responder

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 37 respondentes)

Com base nos resultados, conclui-se que a mai@asabibliotecas que faz uso dos
indicadores de desempenho tem conhecimento sobrpapéis, as caracteristicas e 0s
processos, que, combinados, definem um SMD. Ressaljue, as praticas mais adotadas por
essas bibliotecas em cada construto denotam asterésticas chave dos SMDs dessas
bibliotecas. Dessa forma, mesmo que tenha siddifidada a auséncia de modelos de SMD,

€ possivel inferir que, de fato, as bibliotecasspem as caracteristicas, papéis e processos
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necessarios a um SMD.

Ainda na busca de caracterizar as praticas adofalas bibliotecas, foi pesquisado se
elas possuiam grupos de trabalho especialmentgndesi para coordenacdo dos SMDs. Os
resultados apontam que, 56,8% das bibliotecasi@@ibtecas) declararam que nao possuir o
grupo de trabalho e 35,1% (13 bibliotecas), possuemgrupo para esta finalidade. A
existéncia de um grupo de trabalho dedicado podecaesiderado como um sinal de
maturidade no uso de SMD.

Com relagéo aos treinamentos relativos a medicadedempenho, 52% das bibliotecas
declararam ndo haver qualquer tipo de treiname#{®’, afirmaram que sim. Os principais
assuntos abordados séo: Coleta de dados, Estgtispeesentacdo dos dados, Métodos de
avaliacdo, Andlise de dados, Elaboracdo de retat@iConstituicdo deurvey Ressalte-se
que, na questdo sobre o conteudo dos treinamgmbdgria ser assinalada mais de uma
alternativa. Os resultados foram apresentados dempdecrescente.

Para finalizar a analise descritiva, buscou-setifilesr a percepcao dos respondentes em
relacédo aos proprios SMDs como uma forma de carzate estagio em que a biblioteca se
encontra quanto ao uso de indicadores de desempBelsta forma, foi solicitado que os
respondentes indicassem a afirmacdo que melhoesemiasse statusde seu SMD. As
variaveis usadas para caracterizar o SMD foramtadap da escala de maturidade utilizada
por Wilson (2013), na qual o autor propde um modicauto avaliacdo da maturidade da
qualidade para bibliotecas, divididas em cinco isivAs afirmacfes seguiram a ordem
crescente de complexidade e representam como lastdibs se classificam com relacdo as

praticas de medicdo. Os resultados sdo apresemtadabela 7.

Tabela 7 — Grau de complexidade do uso de indieadite desempenho

Préticas Quantidade Porcentage
m

o))

Apenas dados estatisticos séo coletados. Os dadasgikzados para comparacde 16.2%

Dados estatisticos béasicos séo coletados. Os dadasilizados para 7 18.9%
comparacded-eedbacldos usuéarios também sdo considerados como um
indicador de desempenho

Pesquisa de satisfacdo com usuarios e indicadosggrdcessos internos séo 9 24.3%
utilizados para a avaliago de desempenho
Conjunto de indicadores sdo utilizados para a ayati de desempenho. 4 10.8%

Indicadores-chave podem existir, mas ndo estdcsaadamente alinhados aos
objetivos estratégicos

103



Praticas Quantidade  Porcentage
m

Conjunto de indicadores balanceados séo utilizados monitorar se a Bibliotece 11 29.7%
esta atingindo seus objetivos. Os indicadores @stdoionados aos objetivos
estratégicos e misséo. Os indicadores sdo constante avaliados e revistos

Total 37

Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se uma dispersdo das respostas entreeasatias apresentadas, sendo que
nenhuma ultrapassa 30% da respostas. Neste cadwblibiecas (29,7%) veem que seus
indicadores possuem a funcdo de avaliar o deseropeséio derivados de objetivos
estratégicos e sdo, constantemente, revistos.nRmrtpara esses, as praticas adotadas se
assemelham a uma visdo mais correta de SMD. Vataa que grande parte das bibliotecas
gue assinalaram essa alternativa possuem sisteengssto formal. A segunda alternativa
associa suas praticas de medicado apenas focadaali@gdo da satisfacdo dos usuarios e uso
de indicadores operacionais (24,3%), confirmangdoeacupacéo das bibliotecas em melhoria

dos processos internos e a satisfacdo dos usuarios.

6.2.4 Relacao entre sistema de gestdo e medicdestmpenho

Para entender a relacéo entre sistema de gest&diedm de desempenho, dois tipos de
analises foram realizadas. A primeira, apresentadéa secédo, com carater descritivo sendo
feita a partir da andlise das respostas dadas pdéistecas diretamente as questdes da
pesquisa; e a segunda, descrita na proxima seg¢diaa wa inferéncia estatistica para
comprovar ou refutar essa relacao.

Para a analise descritiva foram consideradas @®sts dadas pelas 149 bibliotecas.
Assim o Gréfico 11 identifica a existéncia de ustesha de gestédo formal entre as bibliotecas
pesquisadas. Desta forma, 65% do total de bibhstefirmaram possuir um sistema de

gestao formal, o que contempla a estruturacaotdédaales ligadas a administracéo.
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Gréfico 11 — Existéncia de sistema de gestao formal

65%

26%

]

Sim Nio Néo sei / Prefiro ndo
responder

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 149 respondentes)

Para melhor entendimento acerca das praticas d&ogesas bibliotecas, um conjunto de
questbes foram pesquisadas. Assim, foi solicitad® r@espondentes que assinalassem a
situacdo que melhor representava as praticas d&ogadotadas em suas bibliotecas, usando
uma escala tipo Likert de 9 pontos, sendo 1 parscéddo totalmente” e 9 “concordo
totalmente”. Salienta-se que essas afirmacOesviadahs praticas ea gestdo foram baseadas
em Bititci (2011). Novamente, os resultados forabutados a cada 3 pontos (de 1 a 3
“Discordo totalmente”, de 4 a 6 como pontos regadas de 7 a 9 “Concordo totalmente”). O
agrupamento das variaveis foi feito com base nadteglos da analise fatorial que encontra-
se na proxima sec¢éo. Os resultados sdo mostradyafico 12, 13 e 14.

Martins (2004) ressalta que as praticas de gestacionadas ao planejamento estratégico
auxiliam a organizacao a criar um direcionamentoréue formas como alcanca-lo. Questdes
relacionadas sobre a relacdo entre planejamentatéggto e SMD foram investigadas no
Grafico 12. Observa-se, no geral, a predominaneipetcentual de ocorréncias no nivel de
concordancia positiva na ordem de 50%. A pontuaghd a 6, considerada regular, obteve
média de 25% das respostas, de onde se pode canside as bibliotecas executam parte
das praticas apresentadas.

O processo de revisdo do planejamento estratélgesn, como seus objetivos e metas,
deve ser uma atividade regular, pois as organizag@ambiente ndo sao estaticos. Portanto,
os resultados demonstram que as bibliotecas témsuenmaioria, praticas relacionadas a
gestdo estratégica e que a gestdo tem um direcaoriamisto €, existe a definicdo de

objetivos e estratégias que devem ser seguidos.
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Gréfico 12 — Gestao estratégica em %

As acgdes e atividades de curto-prazo
desenvolvidas pela Biblioteca estdo alinhadas...

A missao, visdo e valores sao revistos
regularmente e atualizados de acordo com a...

A relevancia dos objetivos e metas estratégicas
sdo verificadas regularmente

O planejamento estratégico é revisto
regularmente e atualizado de acordo com a...

H4a uma visao clara sobre o futuro da Biblioteca
refletindo seus valores e guiando suas atividades

Objetivos e metas estratégicas a longo prazo
estabelecidos a partir da visdo, missdo e valores...

Possui planejamento estratégico formal, derivado
dos objetivos da instituicdo. Sdo realistas e...

mlas 4a6 w7a9 wNao sei/ prefirondo responder

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 149 respondentes)

Kaplan e Norton (2004) argumentam que um dos mmipreblemas relacionados a
gestdo estratégica nas organizacdes € sua capacitldimplementar as estratégias
formuladas. Segundo esses autores, embora muitaesas consigam formular estratégias
consistentes, elas acabam por falhar na sua prdssa ocorre em virtude de néao
conseguirem que seus processos internos se dedenpee forma que seu posicionamento
estratégico desejado se torne realidade. A implantdas estratégias implica mudancas nas
atividades e ac¢fes da biblioteca para alcancaradgeatvos e metas. O Grafico 13 apresenta

0s dados obtidos.

Gréfico 13 — Gestdo de mudanca em %

As mudangas efetuadas na Biblioteca sao |
planejadas antecipadamente em func¢éo dos
desempenhos atuais e capacidades da organizagio

Os recursos necessarios as mudancas sido avaliados
e alocados em fun¢ao dos desempenhos atuais e
capacidades da organizac¢ido

mwlas 4a6 w7a9 wWNao sei/ prefirondo responder

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 149 respondentes)
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Observa-se no Grafico 13 que as médias entre Bstduhs que concordam positivamente
(45%) e regularmente (33,5%) nao representa unmal@miferenca, podendo-se inferir que 48%
das mudancas ocorridas nas bibliotecas séo plasejads que em 33% nao € possivel afirmar que
0 sdo adequadamente. A mesma situacao ocorreagaaelos recursos necessarios as mudancas:
42% concordam positivamente que essa pratica caturaénente, mas 34% regularmente; assim,
nao é possivel concluir que as bibliotecas possueangestdo de mudancga consolidada. Essas duas
variaveis estao relacionadas a utilizacado da medie@lesempenho para suportar a o planejamento
das acbes e recursos com base no desempenhm ajual.esta diretamente ligado aos objetivos
desta pesquisa.

Por dltimo, o Grafico 14 aborda a gestdo da conagdic, que tem como objetivo facilitar
o fluxo de informacado interno e externo, incluinmhddormacdes sobre objetivos, metas,
mudancas, controle e resultados. Em um sistemaedéia a comunicagcdo interna é

fundamental para orientar os envolvidos em todge@sessos da organizacao.

Gréfico 14 —Gestdo da comunicagdo em %

Os processos de mudangas realizados na/pela | 15 | | | | 7|2 | | | J
Biblioteca sdo efetivamente comunicados a... il
Objetivos e metas estratégias sdo comunicadas
claramente para todos os envolvidos... el 20 o3 &
Os processos de mudangas realizados na/pela
Biblioteca sao efetivamente implantados il il 57 i

Treinamentos sdo desenvolvidos efetivamente

para ampliar as capacidades da Biblioteca a fim..ﬁ | 26| | | | 54| | | ﬁ

mla3s 4a6 wW7a9 wWN3iosei/ prefironio responder

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 149 respondentes)

Na pesquisa, as respostas para essas variaveigrabti 0s maiores percentuais de
respostas positivas (concordancia positiva), ja @& (108 bibliotecas) desenvolvem
praticas de comunicar as mudancas ocorridas paenwsvidos. Isso demonstra que as
bibliotecas tém uma preocupacao grande em esdadoelos os envolvidos quais sdo seus
objetivos, metas e mudancas realizadas; assim,-g@dafirmar que a maioria das
organizacg6es possui um fluxo de informacéo com ssuérios, funcionarios e fornecedores.

O interesse em investigar praticas de treinamesgociadas ao sistema de gestdo esté
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diretamente ligado a melhoria da capacidade dan@gio em alcancar seus objetivos
estratégicos. No caso das bibliotecas, essesrremtas, além dos funcionarios, se estendem
aos usuarios, uma vez que buscam desenvolver ded#l relativas a execucdo de
procedimentos ligados aos processos das bibligtecgsie influencia na eficiéncia desses
processos e na percepcao de qualidade do usuario.

Conclui-se que as bibliotecas, em sua maioria, #ssas praticas totalmente ou
parcialmente implantadas, mesmo as que ndo possoesistema de gestdo estruturado e
formal. Entretanto, para melhor entender a relagdioe sistema de gestdo e sistema de
medicdo de desempenho, optou-se pela aplicacdeaécda Analise Fatorial, a qual é

apresentada na préxima secao.

6.3 Inferéncias sobre sistema de gestdo e medica@desempenho

A andlise estatistica das praticas de medicdo deng®enho foi subdividida em duas
secoes. A primeira investiga a relacéo entre SsenGestao (SG) e Sistema de Medicao de
Desempenho (SMD). Em seguida, uma comparacdo estrgrupos de bibliotecas que
afirmaram possuir SMD e aquelas que afirmaram rassyr foi realizada em termos de
maturidade das praticas de gestao.

Para tanto, foram utilizadas diversas técnicagdistas. Na primeira sec¢éo, foi usado o
Teste Qui-quadrado, que € um teste estatisticdccqara avaliar se conjuntos de dados
categoricos relacionados em tabelas de contingémitiarem do acaso (MORENTIN;
BUSSAB, 2003). Ja na segunda secédo, primeiro asenti feita no nivel das variaveis
individuais. Neste caso, realizou-se, um teste p@@ameétrico de comparacdo de meédias,
chamado teste Mann-Whitney, para verificar se hdifexencas significativas em cada uma
das variaveis analisadas nos dois grupos analis@ldsste Mann-Whitney é apropriado
guando se verifica que os dados ndao seguem ummduaicio normal ou possuem assimetria
no tamanho das amostras (MORENTIN; BUSSAB, 2008).fitn, optou-se pela reducao das
variaveis individuais por meio da Andlise Fatorfaloperacionalizacdo da analise estatistica
deu-se com osoftwaresSPSS] (Statistical Package for the Social Scierces

Os resultados da aplicacéo dessas técnicas sa@mdussa seguir.
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6.3.1 Associacao entre SG e SMD

Como informado, uma primeira investigacao foi as@lia relacdo entre sistema de gestao

e sistema de medicdo de desempenho. O objetineesfear se havia associagédo entre essas
duas variaveis. Foram digitados os dadosaiftwareExcel® e, posteriormente, exportados
para o programa SPSS para analise estatistica.oPaste foram consideradas apensas 0s
casos (respostas das bibliotecas) que continhaas @&l respostas validas (122 casos) isto é,
respostas Nao sei / Prefiro ndo responder foramodegleradas. Foram definidas duas
hipoteses para o teste:

1. Ho Sistema de gestéo e Medicao de desempenhod#zendentes

2. Hi Sistema de Gestéao e Medicao de desempenideg@ndentes

As variaveis categoricas por frequéncias e pereétfo apresentadas na Tabela 8.

Tabela 8 — Tabulagéo cruzada entre gestdo e mediicdesempenho

SMD * SG Tabulacéo cruzada

SG
N&o Sim Total
SMD Néo Cout 33 53 86
Epected Count 26,8 59,2 86,0
% of total 27,0% 43,4% 70,5%
Sim Count 5 31 36
Expecter Cout 11,2 24,8 36,0
% of total 4,1% 25,4% 29,5%
Total Count 38 84 122
Expecter Cout 38,0 84,0 122,0
% of total 31,1% 68,9% 100,0%

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 122 respondentes)

Das 122 respostas validas, 84 bibliotecas (68,99%%yem um sistema de gestdo e 38
(31,1%) ndo possuem um sistema de gestao estratarémrmal. Com relagédo ao SMD, 86
(70,5%) afirmaram n&o possuir tal sistema, enqud6t@§29,5%) responderam possuir um
SMD implantado. Ainda de acordo com a Tabela, Blidiecas (25,4%) possuem um sistema
de gestao formal e utilizam um sistema de medigddedempenho.

Para avaliar a associacdo entre essas variaveisitifimado o teste Qui-quadrado,
considerando um nivel de significancia de 5% paraanparacbes estabelecidas. O teste
evidenciou que existe associacao significativaeesistema de gestdo e o sistema de medicao

de desempenho pois o p-valor foi menor que 0,0®8), conforme demonstrado na Tabela

109



9. Portanto, a existéncia de um sistema de gestidgencia na existéncia de um SMD.

Tabela 9 — Associacdo entre gestéo e medi¢éo éengesho

Teste Qui-quadrado

Value df Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.
(2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 7,099 1 ,008
Continuity 5,997 1 ,014
Correctio?
Likelihood Ratio 7,808 1 ,006
Fisher's Exact Test ,010 ,006
N of Valid Cases 122

a. Computed only for a 2x2 table.
b. 0 cells (,0%) have expected count less tharh&.riinimum expected count is 11,21.

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 122 respondentes)

6.3.2 Gestao de bibliotecas x SMD

Inicialmente, o objetivo era investigar se havigamincas de comportamento entre os dois
grupos de bibliotecas (aquelas que possuem SMDuelaque ndo possuem SMD) em
relacdo as 13 variaveis individuais que compunhatorstruto que buscava caracterizar o
nivel de maturidade de gestdo das bibliotecas.apticado o teste ndo paramétrico de
comparacao de médias, chamado teste Mann-Whitn@RE®NTIN; BUSSAB, 2003).

O teste serviu para verificar se havia diferengggsifecativas nas respostas dadas para
dois grupos de bibliotecas: aqueles que afirmarassur SMD e aqueles que ndo possuiam
SMD. Neste caso, somente variaveis individuaisapresentaram nivel de significancia (p <

0,05) podem ser consideradas significativas.

Tabela 10 — Analise variaveis individuais

Média Média p-level

TEM NAO

SMD TEM

SMD

7. Objetivos e metas estratégias sdo comunicadesnoénte para todos o0s 8 7 0,0443
envolvidos
6. As acdes e atividades de curto prazo desenad\idla Biblioteca estao 8 7 0,1039
alinhadas com os objetivos estratégicos da orgefiza
8. Os processos de mudancas realizados na/pelatBda sao efetivamente 8 7 0,2053

comunicados a todos os envolvidos
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Média Média p-level

TEM NAO
SMD TEM
SMD

1. Possui planejamento estratégico formal, deridadoobjetivos da 7 6 0,0001
instituicdo. Sao realistas e alinhados com a est cultura da organizaca
4. As mudancas efetuadas na Biblioteca sdo plaazjmatecipadamente em 7 6 0,0006
funcao dos desempenhos atuais e capacidades aézaigfo
9. Os processos de mudancas realizados na/pelatBdal sdo efetivamente 7 6 0,0009
implantados
11. O planejamento estratégico € revisto regulatenemtualizado de acordc 7 5 0,0036
com a situacao da organizacao
12. A relevancia dos objetivos e metas estratégaasificada regularmente 7 6 0,0100
3. Ha uma viséo clara sobre o futuro da Bibliotextketindo seus valores e 7 6 0,0138
guiando suas atividades
10. Treinamentos séo desenvolvidos efetivamente grapliar as 7 6 0,0376
capacidades da Biblioteca a fim de que ela possagér seus objetivos
estratégicos
13. A missdo, visao e valores sdo revistos reguatene atualizados de 7 5 0,0554
acordo com a situacdo da organizagéo
5. Os recursos necessarios as mudancas sao asaiatticados em funcao 6 6 0,0026
dos desempenhos atuais e capacidades da organizacdo
2. Objetivos e metas estratégicas a longo praabelsidos a partir da 6 0,0034
visdo, misséo e valores da Universidade/Biblioteca 7

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 122 respondentes)

Com relacdo a analise do p-valor observa-se na@abeque somente as variaveis 2, 3 e
11 apresentaram p-valor maior que 0,05, concluimésfe caso, que nao existe diferenca
entre os dois grupos. Essas variaveis referem-sac@ss e atividade de curto prazo, a
comunicacdo dos processos de mudanca aos funcieréra revisdo da misséo, visdo e
valores. Assim, pode-se inferir que estas acOes isé@rentes a qualquer biblioteca,
independente se utilizam ou n&do sistema de medg@esempenho.

Para as varidveis com p-valor menor que 0,05 cbeelyue existe diferenca entre os
dois grupos de bibliotecas. Pode-se observar qua@éveis 1, 4, 7, 8, 9, 10 e 13 estdo
diretamente ligados ao planejamento estratégiagas acoes e atividades (incluindo temas
como comunicacédo, treinamento e revisdo). J4 os Be 6 e 12 referem-se ao processo de
mudancga, incluindo temas como planejamento, imaé@®t e recursos. Deste modo,
estatisticamente, observa-se diferencas signi¥esigentre os dois grupos.

Para enriquecer a interpretacdo dos dados, optqeke aglutinagdo das variaveis
individuais em construtos/fatores por meio da &ie Analise de Componentes Principais.
As respostas obtidas sarveyforam submetidas a andlise fatorial com o auxiicaftware
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SPSS. Obteve-se, inicialmente, pelo método de &otabliqua (Promax) e normalizacdo de
Kaiser (autovalor maior que 1,0), trés fatoresquais sdo apresentados na Tabela 11. Vale
ressaltar que a amostra obteve KMO de 0,89, BTELE8,293 e comunalidades superiores a

0,5 em todas as variaveis (Tabela 12), sendo cenasld valida para este tipo de analise.

Tabela 11 — Teste KMO e Bartlett's

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 0,89

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 1165,293
df 78
Sig. 0,00

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 122 respondentes)

Tabela 12 — Comunalidades

Communalities Initia  Extraction
I

1. Possui planejamento estratégico formal, deridimoobjetivos da instituicdo. Sao 1 0,71
realistas e alinhados com a estrutura e cultu@gknizacao
2. Objetivos e metas estratégicas a longo praabelsicidos a partir da viséo, misséo e 1 0,75
valores da Universidade/Biblioteca
3. Ha uma visao clara sobre o futuro da Bibliotesteetindo seus valores e guiando suas 1 0,71
atividades
4. As mudancas efetuadas na Biblioteca sdo planejmatecipadamente em funcéo dos 1 0,87
desempenhos atuais e capacidades da organizacdo
5. Os recursos necessarios as mudancas sédo asaiafticados em funcéo dos 1 0,86
desempenhos atuais e capacidades da organizacdo
6. As acBes e atividades de curto-prazo desenwash\pela Biblioteca estdo alinhadas con 1 0,72
0s objetivos estratégicos da organizacao
7. Objetivos e metas estratégias sdo comunicadesmuénte para todos os envolvidos 1 0,71
8. Os processos de mudancas realizados na/pelatBda sdo efetivamente comunicados 1 0,84
todos os envolvidos
9. Os processos de mudancas realizados na/pelatBdal sdo efetivamente implantados 1 0,51
10. Treinamentos séo desenvolvidos efetivamente grapliar as capacidades da Bibliote 1 0,63
a fim de que ela possa alcancar seus objetivcatégiros
11. O planejamento estratégico € revisto regulatenemtualizado de acordo com a situac 1 0,80
da organizagao
12. A relevancia dos objetivos e metas estratég@averificadas regularmente 1 0,83
13. A misséo, visdo e valores séo revistos reg@atene atualizados de acordo com a 1 0,71

situacdo da organizacao

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 122 respondentes)

Na aplicacdo da Andlise Fatorial foi consideradarmacéo dos trés fatores, que juntos

representam 74,28% da variancia explicada acumu@pl@u-se por nomea-los usando uma
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adaptacdo da nomenclatura utilizada por Bititcil@0 quer sejam: gestao estratégica (Fator
1); gestdo da comunicacao (Fator 2) e gestdao damgadFator 3), conforme Tabela 13. Esta

decisédo foi tomada a fim de facilitar comparacddseeos resultados da pesquisa.

Tabela 13 — Analise Fatorial

Variancia 1 2 3

11. O planejamento estratégico € revisto regularenemtualizado de acordo com a situag

o 0,85 |025 | 0,13
da organizagao

1. Possui planejamento estratégico formal, deriviaoobjetivos da instituicdo. S&o realig

. L 0,82 |018 | 0,10
e alinhados com a estrutura e cultura da organizaca

12. A relevancia dos objetivos e metas estratégi@averificadas regularmente 081 (036 | 021

2. Objetivos e metas estratégicas a longo praabelsidos a partir da viséo, missao e

valores da Universidade/Biblioteca 0,79 1020 | 031

13. A missdo, visao e valores sdo revistos reg@atene atualizados de acordo com a

. ~ . 0,73 |0,24 | 0,34
situagéo da organizagdo

6. As acdes e atividades de curto-prazo desenash\péla Biblioteca estao alinhadas coni

L L . o 0,72 | 0,40 | 0,18
objetivos estratégicos da organizacao

3. H& uma visdo clara sobre o futuro da Bibliotedketindo seus valores e guiando suas

. 0,66 | 0,25 | 0,46
atividades

8. Os processos de mudancas realizados na/pelatBdal séo efetivamente comunicados

’ 814 |087 |o024
todos os envolvidos

10. Treinamentos séo desenvolvidos efetivamente grapliar as capacidades da Bibliotec&38

. e 0,69 | 0,07
a fim de que ela possa alcancar seus objetiveast@giros
7. Objetivos e metas estratégias sdo comunicadesnobnte para todos os envolvidos 0,40,68 | 0,25
9. Os processos de mudancas realizados na/pelatBda séo efetivamente implantados 0,240,67 | 0,15

5. Os recursos necessarios as mudancas sao asadiatiicados em funcéo dos

. ) . 0,22 |0,17 |0,89
desempenhos atuais e capacidades da organizagio

4. As mudancas efetuadas na Biblioteca séo plaaejmatecipadamente em funcdo dos

. . . 0,29 | 0,29 (0,84
desempenhos atuais e capacidades da organizagao

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 122 respondentes)

Para analise dos trés fatores gerados na Analtsedtafoi realizado um teste estatistico
para verificar se havia diferencas significativas mespostas dadas para dois grupos de
bibliotecas: aqueles que afirmaram possuir SMDweleg que ndo possuiam SMD. O teste
usado foi o teste t de comparacdo de médias paidveis quantitativas. Do mesmo modo
que nas variaveis individuais, somente os fatouesagpresentaram nivel de significancia (p <

0,05) foram considerados haver diferencas sigtifiaa entre esses dois grupos. Os

113



resultados do teste sdo mostrados na Tabela 14.

Tabela 14 — Teste T

POSSUEM SMD

NAO POSSUEM SMD

MEDIA DESVIO MEDIA DESVIO P-valor
Fator 1 (Gestéo Estratégica) 0,113818 0,984974 2,171976 0,983511 0,031875
Fator 2 (Gestdo da 0,072015 0,922306 1,357928 1,193549 0,177100
Comunicacéao)
Fator 3 (Gestdo da mudanca) 0,139768 0,922694 2,694917 1,117007 0,008078

Fonte: Dados da pesquisa (Base: 122 respondente)

De acordo com a Tabela 14, para os Fatores 1 ed&drénca entre as bibliotecas que
possuem SMD e aguelas que ndo possuem. Esses fedfrem-se a gestao estratégica e a
gestdo de mudancas, indicando que as préticas digdoede desempenho podem suportar
esses dois processos, fato j4 observado nas S2@d@e 6.2.4. O mesmo ndo ocorreu com 0
Fator 2 (gestdo da comunicacao), que engloba caatdo de mudancgas e treinamentos para
os funcionarios a fim de alcancarem os objetivisisgyicos da biblioteca. Embora a Analise
Fatorial ndo defina uma ordem de priorizacdo dtsrda, seus resultados apontam que as

acOes e atividades de gestdo dos Fatores 1 e Reimceempre que a biblioteca utiliza um

SMD.

Assim conclui-se pelos resultados da andlise ftajue a gestdo de bibliotecas é

influenciada pelo uso de indicadores de desempeamha,vez que as bibliotecas que possuem

medicdo de desempenho tem um nivel de maturidadagal mais alto.
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7 CONCLUSOES

O capitulo apresenta as consideracdes sobre dtades) relacionando-os aos objetivos
propostos no Capitulo 1. As discussdes sobre smimddes e perspectivas para futuros

trabalhos sédo apresentadas para finalizar estaipasq

7.1 Resultados e Implicacdes

Diante do referencial teorico apresentado nos GlapR e 3, foi possivel perceber a
existéncia de uma lacuna quando se busca caractexiznedicdo de desempenho nas
bibliotecas universitarias publicas nacionais. s objetivo foi investigar empiricamente
as praticas de medicdo de desempenho adotadasgaw iastituicdes, e, para alcanca-lo,
foram estabelecidos objetivos especificos. A paesgubbteve um resultado minimo
satisfatorio: do total de 653 questionarios envsdad®2% foram validados e utilizados para
responder aos objetivos da pesquisa. Com baseatiaeados resultados, € possivel concluir
que a medicdo de desempenho nas bibliotecas utdvexs federais e estaduais ainda é
incipiente no Brasil.

Como forma de orientacdo, os objetivos especifioomn traduzidos para as seguintes

guestdes:

As bibliotecas universitarias publicas federais estaduais fazem uso de indicadores de
desempenho?

Conclui-se que a medicdo de desempenho nédo é w@teaprdotada pela maioria dessas
bibliotecas, pois 64% dos respondentes declaratmm@o fazem uso destes indicadores.

Com relacdo ao uso de indicadores de desempenhmblagecas possuem diferentes
estagios de maturidade, conforme proposto por Wilg013). Houve distribuicdo das
respostas entre as variaveis apresentadas, qua fbea“Apenas dados estatisticos” até
“Conjunto de indicadores balanceados sao utiliZadeendo a maior concentracdo neste
altimo, desses 81,9% possuem um sistema de gestéalf

As respostas para as proximas questdes foram laasead 26% das bibliotecas que

responderam afirmativamente a questao anterior.
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Quiais sao os principais modelos de medicéo de degmmho utilizados?

No questionario enviado, foram apresentados oitdaies conceituais de medicao de
desempenho para que as bibliotecas pudessem esailve eles. Entretanto, 35,1%
declararam que né&o utilizam nenhum modelo tedricd48% desconhecem os modelos
apresentados. Entre os modelos que obtiveram g#&bcde uso, Balanced Scorecard
obteve 13,5% e a ISO 11620 (2014) obteve 5,4% dapostas. Diante do numero
inexpressivo, nao € possivel afirmar que os modmbossentados ndo sao utilizados, sendo
gue as bibliotecas que fazem uso de SMD desenvabesis proprios modelos. Dessa forma,
conclui-se que o uso de modelos tedricos de mediga&tesempenho nédo é uma préatica entre

as bibliotecas participantes da pesquisa.

Quais sdo os papeéis, caracteristicas e processos 8MDs utilizados ?

Para a questdo sobre os papéis, caracteristicaxespos dos sistemas de medicdo de
desempenho utilizados pelas bibliotecas, a pes@szsentou as definicbes utilizadas por
Franco-Santo®t al (2007) sendo os resultados compilados de acopdo adaptacdo de
Bititci et al (2011). Entre os respondentes, a faixa predortenda respostas foi dea79
pontos, que significa concordancia positiva, pasapapéis, caracteristicas e processos,
excluindo apenas as questdes sobre recompensaogusegem instituicdes publicas, o
resultado é esperado.

O papel com maior concordancia positiva esta retaclo a funcdo do SMD em medir e
monitorar 0 progresso; quanto as caracteristiasegpostas mais representativas (controle
dos processos operacionais e dos dados geradosvadiacao) indicam que as bibliotecas
possuem parte dos elementos essenciais a um SM®;0paprocessos as respostas mais
representativas estdo de acordo com as trés agisisl€radas necessarias (coleta de dados,

gerenciamento da informacao e concepcao/selecauneatiidas).

Existe relacao entre gestdo e medicao de desempenho

Para responder essa questdo foram realizadas iposs de analises: a descritiva e a
estatistica. Desta forma, a primeira relacdo faiafeom base na seguinte questas:
bibliotecas que possuem um sistema de gestdo forntambém fazem uso de indicadores
de desempenhoApesar de 65% do total afirmarem ter um sistemgesdo, apenas 38%
desse grupo tinham SMD. Era esperado algo maior wemagque 0 uso de um sistema de
gestao também implica a avaliacdo de desempeniém Aisso, 30% do total das respostas
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indicaram “N&ao sei/ Prefiro ndo responder” carazéedo desconhecimento sobre o assunto
ou sobre as praticas adotadas nas bibliotecas.

Para que as bibliotecas que ndo adotam um sistengestdo formal, mas que ainda
assim possuem praticas de gestdo pudessem sevadnali foi elaborada uma questédo para
que indicassem a situacdo atual de suas praticgesi@do. Para melhor analise dos dados,
foram subdivididas em gestdo estratégica, gestamuliancas e gestdo de comunicacéao.
Desta forma, as praticas relacionadas a gestééggtra obtiveram predominancia entre 7 e
9 pontos, 0 que significa concordancia positivas@als praticas atuais das bibliotecas. Assim,
mesmo de forma informal a misséo, visao, valorbgtivos e metas sdo conhecidos, o que
auxilia as bibliotecas a criarem um direcionaméutoro e as formas de como alcanca-los.

Com relagcédo as gestdo de mudanca os resultadosisieatam um grau de maturidade
alto para sua implantacéo, indicando que as atiesla acOes previstas no planejamento
estratégico sdo de fato acompanhadas. A gestdo odeunacdo também obteve
predominancia no indice “Concordo totalmente” camdzado como uma pratica ja
implementada. Para as atividades relacionadas muogg30s de revisdo do planejamento
estratégico, dos objetivos e metas, as bibliotexzggondentes, em sua maioria, indicaram um
grau de concordancia negativo. Esse dado podeamdiee as praticas de gestdo ainda nao
completaram todos os estagio de maturidade.

As andlises estatisticas foram realizadas para mmapa relacéo entre gestdo e medicao
de desempenho. Estas foram subdivididas em trésspassociacéo entre sistema de gestéo e
SMD, diferencas entre bibliotecas com ou sem SMib&ise fatorial das variaveis das acoes
e atividade de gestéao.

Os resultados obtidos revelaram que existe umeciagéo positiva entre sistema de
gestdo e sistema de medicdo de desempenho, pd6 Beliotecas que afirmaram usar
indicadores de desempenho, 31 delas também passsistema de gestdo formal. O teste
Qui-Quadrado também comprovou essa associagao.

Para estabelecer a relacdo entre a gestdo e sideemadicdo de desempenho, realizou-
se primeiramente uma comparacdo entre as meédiaswelode significancia (p < 0,05). Os
resultados indicaram uma média de um a dois pon&gr nas bibliotecas que fazem uso de
indicadores de desempenho e apenas trés vari@eapmesentaram diferenca entre a gestao
e 0 uso do SMD.

Na terceira e ultima anélise os dados foram sublo®th analise fatorial, sua aplicacéo
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considerou trés fatores, os quais representam %4 @8 variancia explicada acumulada.
Optou-se por nomear os trés fatores como: gestiatéggca (Fator 1), gestdo da
comunicacdo (Fator 2) e gestdo de mudanca (FatdPeBa verificar se havia diferencas
significativas entre as respostas do grupo deddddas que afirmaram possuir um SMD e do
grupo que negaram possuir um SMD, foi usado o Tegtara comparacao das médias. O
resultado apontou que somente o Fator 2 (gest@ordanicacdo) ndo apresentou diferenca
entre as bibliotecas que usam ou ndo SMD, evidedaia relacdo entre gestdo e medicdo de

desempenho.

7.2 LimitacOes e Trabalhos futuros

Esta pesquisa apresentou limitagdes quanto & sostramA principio seria utilizada uma
amostra probabilistica, em que todas a bibliotedoasssem a mesma oportunidade de
participacdo. ApoOs inicio do levantamento dos espEs eletrdnicos n&aomepagedas
universidades foi constatado que essa informacao esiava completa para todas as
bibliotecas. Assim, foram consideradas as biblegegue possuiam todas as informacgdes de
contato.

Outra limitacdo foi o periodo em que o0 questionditd® enviado, pois muitas
universidades federais encontravam-se em grevensequentemente muitas bibliotecas
estavam fechadas. Ainda assim, pode-se inferir apigesultados relativos ao trabalho
possuem grande probabilidade de serem compartdhaelas bibliotecas universitarias.

Dentre os resultados, algumas lacunas foram ideadds, as quais podem indicar uma

oportunidade para outros trabalhos a serem desates] 0s quais sdo apresentados a seguir:

Identificar a raz&o pela qual as bibliotecas quenafam ter um sistema de gestéo (65%)
apenas 38% tinham SMD.

Relacdo entre os objetivos estratégicos e operisicom os indicadores de desempenho
utilizados;
Pesquisa empirica sobre os SMDs que as bibliotlsenvolveram, uma vez que 35,1%

declararam nao utilizar nenhum modelo tedrico feré&acia.

De forma geral, espera-se ter colaborado para #noatade dos estudos sobre medicéo

de desempenho em bibliotecas.
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APENDICE A — PROTOCOLO E ROTEIRO DE ENTREVISTA

Protocolo de entrevista (Estudo de Caso)

Esta pesquisa é parte da dissertacdo para obtdogdtolo de mestre em Engenharia de
Producao pelo Programa de Pds-Graduacdo da UniadesFederal de Sdo Carlos (UFSCar).

O objetivo da entrevista é realizar uma pesquipboexdria sobre como as bibliotecas tém
realizado as atividades que envolvem a medicaeskntpenho. Os resultados da entrevista serao
usados para nortear a pesquisa de levantamamigey, que sera realizada em outra etapa da
pesquisa.

A biblioteca pesquisada deve possuir praticas ewligiie de desempenho. A coleta de
dados sera feita por entrevista semiestruturadairgy um roteiro de tOpicos a serem
discutidos, observacéo nédo participante e conautacumentos relacionados ao assunto. As
fontes das informacgfes serdo mantidas em sigilo.

Os nomes dos entrevistados e a instituicdo estudad® divulgadas mediante sua

autorizacdo. As pessoas a serem entrevistadas sao:

Chefe Técnica de Divisao
Chefia Gestdo de Processos Gerenciais
Chefia Gestao de Projetos

Chefias das Secoes

A entrevista semiestruturada foi desenvolvida emsdeartes: Informacdes gerais, a ser
respondida somente pela Chefia Técnica, por trdgainformacbes que caracterizam a
biblioteca em si; e Sobre a Medicdo de Desemperdspondida pela Chefia Técnica e

demais funcionarios selecionados.

Roteiro da entrevista

Chefia Técnica de Divisao

Informacdes gerais
Qual seu cargo? Tempo de Exercicio na biblioteca?
A biblioteca é central? Se sim, possui bibliotexetsriais?
Qual o numero de funcionarios?
Qual o niumero de usuarios inscritos?
Qual o volume do acervo? Livros, periddicos e aitnateriais.
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Qual a area fisica da biblioteca?
A biblioteca possui um sistema de gestao? Se sial?q

Praticas sobre Medicdo de Desempenho - Caracterisiis

A biblioteca realiza algum tipo de avaliacdo decdgsenho?

Héa quanto tempo a biblioteca mede seu desempenho?

Com que frequéncia a medicdo de desempenho éatdehiz

Qual o motivo pelo qual a biblioteca comecou aiavakeu desempenho?

A biblioteca segue um modelo de Sistema de Medigddesempenho? Qual?

Quais sao os indicadores avaliados? Como seleciessrs indicadores?

Como funciona a coleta e armazenagem das inforreagoe

Os indicadores sao agrupados ou visualizados psp@eaivas/dimensdes?

Quais séo essas perspectivas? (Financeira, Usoaesifutura, Desenvolvimento,
Produtos/Servigos, Processos). Outra?

Os indicadores de desempenho podem ser visualizampsincipal sistema de gestdo da
biblioteca?

Apés a avaliacdo de desempenho ser concluida, géai©s meios de divulgacdo dos
resultados da avaliacdo de desempenho?

O resultado da avaliacdo de desempenho promovenalforma de melhoria ou apenas
tem a tarefa de monitorar os resultados? Liste mpeloos trés alteracdes nos programas,
politicas ou servicos da biblioteca resultanteavddiacdo de desempenho.

Existe um processo de revisdo dos indicadoreseetest? Quando e como é feito?

Praticas sobre Medi¢cédo de desempenho — Gestéo e bofps

Os resultados da avaliacdo de desempenho contripagaro planejamento estratégico da
biblioteca?

A biblioteca possui um grupo de trabalho ou cooagén especialmente designada para a
avaliacao de desempenho?

A biblioteca oferece treinamento aos funcionaricarap atuarem na avaliacdo de
desempenho? Quais sdo os principais assuntos dberda treinamento oferecido aos
funcionarios?

Métodos de avaliacédo

Elaboracéo de relatérios

Estatistica

Apresentacéo de dados

Analise de dados

Constituicao dsurvey

Coleta de dados

De forma geral, indique as principais vantagenasmwda medi¢cdo de desempenho.

De forma geral, indique as principais dificuldadestantagens no uso da medicédo de

132



desempenho.

Quais acoes poderiam ser desenvolvidas para meth&sID e sua utilizacdo?

Chefias de Gestao e Secao

Ha quanto tempo sua area ou se¢do mede seu desarpen

Com que frequéncia a medicdo de desempenho éatdehiz

Quais sao os indicadores avaliados? Como seleciesgrs indicadores?

Os indicadores sdo agrupados ou visualizados psp@divas?

Existe um processo de revisdo dos indicadoreseetes?

Como funciona a coleta e armazenagem das inforreagoe

Existe um processo de divulgacao dos indicadores ?

O resultado da avaliacdo de desempenho promovmalfurma de melhoria continua ou
apenas tem a tarefa de monitorar os resultadog® pislo menos trés alteragcbes nos
programas, politicas ou servicos da bibliotecaltasies da avaliacdo de desempenho.

De forma geral, indique as principais vantagensal@agens no uso da medicdo de

desempenho.
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APENDICE B - SURVEY

Apresentacado da pesquisa: e-malil

O objetivo deste e-mail € solicitar a sua particgmmem uma pesquisa desenvolvida no
Programa de Pds-Graduacéo da Engenharia de Prodimg&ersidade Federal de Sdo Carlos
(UFSCar).

O trabalho tem como tema de estudo os sistemasvdikagio das Bibliotecas
Universitarias Federais e Estaduais pela imporagoe essas instituicbes representam no
apoio ao desenvolvimento do ensino e para a irgagsd técnico-cientifica das comunidades
académicas. Neste contexto, a pesquisa busca despoomo € realizada a medicdo de
desempenho em bibliotecas brasileiras.

Com o resultado da pesquisa sera possivel identiiigumas implicacbes praticas, tais
como: caracteristicas, propositos, praticas e pemseutilizados pelas bibliotecas na medicao
de desempenho.

Reforcamos que esta pesquisa tem OBJETIVOS ACADEMCe ndo existem
respostas certas ou erradas. Apenas solicitamosxquesse a realidade de cada biblioteca
em relacdo ao que esta sendo perguntado. O preemtbi ndo deve tomar mais de 15
minutos do seu tempo.

Os resultados desta pesquisa estardo disponive@sulta publica atravées de uma
dissertacdo de mestrado.

Contamos com sua colaboragéo, respondendo ao anésii abaixo até o di@7/09/15
Este €& um convite para preencher o formulario HRssquda UFSCar
(http://www.surveygizmo.com/s3/2255862/Medi-o-desB@penho-em-Bibliotecas).

Em caso de duvidas ou necessidades de esclaregsnentrem em contato com Milena
(milena.css@gmail.com ; mcelere@usp.br) .

Desde ja agradeco sua preciosa colaboracéo.

Atenciosamente,

Milena Celere
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QUESTIONARIO

Medicao de Desempenho em Bibliotecas
Parte I: Informagdes Gerais

1) Cargo/ funcéo: *

2) Sigla Biblioteca / Universidade:*

3) Biblioteca Central?*

[ 1Sim

[ ] Néo

4) Numero de funcionarios: *

[ 1Até9

[ 110a20

[ 121a30

[ 131a40

[ ] mais de 41

5) Total de usuarios inscritos: *

6) Volume do acervo total: *

Parte II: Sobre Gestéo da Biblioteca

7) A biblioteca possui um sistema de gestao forrhal?
[ ]Sim

[ 1 Nao

[ ] N&o sei/ Prefiro ndo responder

8)Indique o grau de concordancia que melhor reptase sistema de gestdo atual da

Biblioteca, seguindo a escala: 1 Discordo totalmeid 9 Concordo totalmente*

N&o sei / Prefiro

1 2 3 4 5 6 7 8 9| .
nao responder

Possui planejamento

estratégico formal, derivado
dos objetivos da instituicao.
S&o realistas e alinhados covln

(S A A I I I O O I R O I R A []
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N&ao sei / Prefiro
nao responder

a estrutura e cultura da
organizacao

Objetivos e metas estratégic
a longo prazo estabelecidos
partir da visdo, misséo e
valores da
Universidade/Biblioteca

aS

Ha uma visdo clara sobre o
futuro da Biblioteca refletindg
seus valores e guiando suas
atividades

As mudangas efetuadas na
Biblioteca séo planejadas
antecipadamente em funcéo
dos desempenhos atuais e
capacidades da organizagao

Os recursos necessarios as
mudancas séo avaliados e
alocados em funcao dos
desempenhos atuais e
capacidades da organizacao

As acdes e atividades de cur
prazo desenvolvidas pela
Biblioteca estéo alinhadas cq
0s objetivos estratégicos da
organizagao

to-

nf

Objetivos e metas estratégia
s@o comunicadas claramentg
para todos os envolvidos
(stakeholders)

o

h

Os processos de mudancas

realizados na/pela Bibliotecal
sdo efetivamente comunicad
a todos os envolvidos

od

Os processos de mudancas
realizados na/pela Biblioteca
sao efetivamente implantadg

[

Treinamentos sao
desenvolvidos efetivamente
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N&ao sei / Prefiro
nao responder

para ampliar as capacidades da
Biblioteca a fim de que ela
possa alcancar seus objetivg
estratégicos

7]

O planejamento estratégico ¢
revisto regularmente e
atualizado de acordo com a
situacdo da organizacao

A relevancia dos objetivos e
metas estratégicas séo N A A I A O O A O [ ]
verificadas regularmente

A missao, visao e valores sap
revistos regularmente e
atualizados de acordo com a
situacdo da organizacao

Parte Ill: Sobre a Medicdo de Desempenho

9) A biblioteca faz 0 uso de indicadores de desaimpgara avaliar a eficacia ou eficiéncia

de seus processos, produtos ou servigos? *

[ 1Sim

[ 1 Nao

[ ] N&o sei/ Prefiro ndo responder

10) Em que ano a biblioteca comec¢ou a medir seentigsnho?*

11) Assinale as raz0es que levaram a bibliotecaldan a medicdo de desempenho:

(mais de uma alternativa pode ser assinalada)*

[ ]A instituicdo/universidade solicitou

[ ] Faz parte do sistema de gestéo da biblioteca
[ ] Para maior conhecimento sobre os usuarios

[ ] Para maior conhecimento sobre 0s processos
[ ]Investigacdo sobre os produtos/servi¢cos

[ ] Necessidade de realocar recursos

[ ] Proposto por funcionarios
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[ ]Por exigéncia do Ministério da Educacéo

[ ] Outros:

12) Indique o numero de indicadores de desempetilikados pela biblioteca (financeiros e

nao financeiros):*

[ ] Menos que 10 indicadores
[ 110 a 15 indicadores

[ 116 a 20 indicadores

[ 121 a 30 indicadores

[ ] Mais de 31 indicadores

13) O Sistema de Medi¢cdo de Desempenho implantad@tioteca tem como fungéao:*

Nao sei / Prefiro

1 2 3 4 5 6 7 8 9 ~
nao responder

Medir o desempenho e
monitorar o progresso dos
processos e atividades
desenvolvidos

I I O O I O O O O I IR O N N O R R A IR A []

Planejar, formular,
implantar e executar a
estratégia de gestdo com
foco em seu alinhamento

Comunicar interna e
externamente, realizar
benchmarking e cumprir
regulamentos

Recompensar por
comportamento, além de
gerenciar e controlar as
relacGes

Fornecer feedback e
melhorar o desempenho
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14) As caracteristicas que compfe o Sistema de giledile Desempenho utilizado na

Biblioteca sao:*

N&ao sei / Prefiro
nao responder

Os indicadores utilizados saq
derivados dos objetivos 1 A I O I O R O []
estratégicos

Os indicadores utilizados sag
derivados dos objetivos 1 T I O I O R O []
operacionais

Existe um sistema de

informacdo para coleta e
processamentodosdados(de[ ] | [ 1 ([ 1| [ 1|01 (01T |{C1|[] [ ]
um método manual simples
até um sistema automatizado)

Indicadores agrupados por
perspectivas/categorias
(Exemplos: Custos e receitas;
Usodosrecursoseservicos{ [ 1| [ 1T T/ T 11011 0TI TTI10711101 [ ]
Adequacéo e disponibilidade
dos recursos e servigos;
Eficiéncia dos recursos)

Para os indicadores
estabelecidos, ha padrdes dé
desempenho esperados (metag ]
definidas)

15) Os principais processos adotados pelo SistenMdedlicido de Desempenho utilizado pela

Biblioteca sao:*

N&ao sei / Prefiro
nao responder

Identificacé@o das
necessidades dos
stakeholders, planejamento,
especificacdo dosobjetivos) [ ] | [ 1\ [ 1| [ 1|01 (01 (0T |[1]|[] [ ]
estratégicos, design e selegéo
das medidas, e escolha dag
metas

Coleta e anélise dos dados Ty eyl ryieylrylred []
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N&ao sei / Prefiro
nao responder

Fornecimento da informacap,
interpretacdo etomadade | [ ] | [ 1 ([ 1| [ 1|01 01|01 {01|[] [ ]
deciséo

Avaliac&o de desempenho
vinculada a recompensa

O I I O O R R O I O I R A N O R R N I []

Procedimentos de revisao

que asseguremautilizacdqo| [ 1 | [ T ([ 1 ([T (L 1|01 (01| 01]I[]1 []
dos feedbacks no sistema

16) Indique se utiliza ou ndo os indicadores relaaios abaixo, e caso positivo avalie qual o
grau de importancia para a Biblioteca, seguindoseala: 1) Discordo totalmente até 9)

Concordo totalmente*

utlizo | N° | 1| 2| 3| a4l 5| 6| 7| 8 9
utilizo

Porcentagem de

materiais raros em [] [] S 1 A A O A

condicOes estaveis

Exatidao na estante [] [] (1 1 A A A A I O R A

Velocidade no
atendimento do
emprestimo entre [] [] S A I A O O
bibliotecas /
comutacao

Porcentagem de
materiais raros que
receberam
restauragao

[] [] S A O A

Lugares de usuarios
per capita

[] [] S A O A

Horario de

atendimento em [] [] S 1 A A O A

relagdo a demanda

Funcionarios per
capita

[] [] S 1 A A O A

141



Circulacao do acervg

[]

Empréstimos per
capita

[]

[]

Numero de
downloads per capitd

|

Porcentagem de
materiais consultado
na biblioteca

Namero de
downloads de
documentos
digitalizados

Visitas a biblioteca
per capita

Porcentagem de
UsSUarios externos

NUmero de
atendimentos em
treinamentos

Taxa de ocupagéo

Nl

Satisfacéo do usuari

O

1 [

Custo por uso da
colecdo

Custo de aquisicéo
por uso da colegao

Custo de aquisicéo
por reposicdo de
material extraviado

Custo por download

Valor monetario dos
itens doados a outra
instituicdes

5

[]

[]

Tempo médio de
processamento de
documentos

[]

[]

Produtividade de

[]

[]
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funcionarios no
processamento

Produtividade de
funcionarios em
empréstimos e
Servigos

[] [] S A O A

Custo de funcionarios
por titulo catalogado

[] [] S 1 A A O A

Custo por usuario [] [] S T T A O A

Porcentagem do
tempo dos

funcionarios gasto em
treinamentos

[] [] S A O A

Porcentagem de

recursos recebidos [] [] S 1 A A O A

por doac&o ou renda

Porcentagem da
alocacdo de recursos
da instituicdo para a
biblioteca

[] [] S 1 A A O A

17) Caso utilize outros indicadores, por favoraiae-os abaixo:

18) Assinale a afirmacéao que melhor representatersa de medicdo de desempenho atual da

biblioteca:*
[ ]Apenas dados estatisticos sdo coletadosa@ssdsdo utilizados para comparacdes

[ ] Dados estatisticos basicos sao coletadosdddes sdo utilizados para comparacoes.

Feedback dos usuarios também séo consideradoswunmaicador de desempenho

[ ] Pesquisa de satisfacdo com usuarios e indieaddos processos internos séo utilzados

para a avaliacdo de desempenho

[ ] Conjunto de indicadores sao utilizados paravaliagdo de desempenho. Indicadores

chave podem existir, mas ndo estdo necessariaalaritados aos objetivos estratégicos

[ ] Conjunto de indicadores balanceados saazatls para monitorar se a Biblioteca esta
atingindo seus objetivos. Os indicadores estdocimlados aos objetivos estratégicos e

missado. Os indicadores sdo constantemente avakadnsstos

19) Indique qual modelo abaixo a biblioteca utijzeaa sua medi¢cdo de desempenho:
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[ ] Performance Pyramid (medidas de eficiénciarima e externa, desdobradas da estratégia)
[ ] Balanced Scorecard (medidas agrupadas emeaigas, desdobradas da estratégia)

[ ] Performance Prism (medicdo de desempenhatilsfag;do dos stakeholders, abordagem

pela gestao de processos)

[ ] Integral framework for performance measuretm@nedidas com énfase nos processos

organizacionais)

[ ] Measuring academic library (indicadores némariceiros e pré-estabelecidos agrupados

em perspectivas)

[ ] Measuring Quality (indicadores financeirosn@o financeiros, pré-estabelecidos,

agrupados em perspectivas)

[ ]1SO 11620 (indicadores financeiros e nao ricgros, pré-estabelecidos, agrupados em

perspectivas)

[ ] Library Balanced Scorecard (medidas agrupaeias perspectivas, desdobradas da

estratégia, foco no usuario)

[ ] Nenhum modelo tedrico e utilizado:

[ ] Desconheco os modelos acima

[ ] Adaptacéo de um dos modelos acima:

[ ] Outro:

20) A biblioteca possui um grupo de trabalho espe@nte designado para coordenar a

avaliacao de desempenho?*

[ ]1Sim

[ ] Néo

[ ] N&o sei/ Prefiro ndo responder

21) Todos os funcionarios recebem treinamento reai&Zarem a medicdo de desempenho?*
[ 1SIm

[ 1 Nao
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[ ] N&o sei/ Prefiro ndo responder

22) Assinale os principais assuntos abordadosramgtentos oferecidos aos funcionarios: *
[ ] Métodos de avaliacao

[ ] Elaboracao de relatérios

[ ] Estatistica

[ ] Apresentacao de dados

[ ]Andlise de dados

[ ] Constituicao do survey

[ ] Coleta de dados

[ ] Outros:

23) A biblioteca tem intencdo de comecar a utilzanedicdo de desempenho como forma de
avaliacao?

[ ]1Sim

[ ] Nao
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Finis coronat opus

O fim coroa o trabalho
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