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Resumo

Gestão da Qualidade — evolução das
técnicas de administração empresarial —
contém diferentes abordagens, dando origem
a três escolas distintas: americana, japonesa
e europeia. A primeira, liderada por Juran,
sofre ainda influência do Taylorismo; a
segunda é baseada nos princípios de
Doming, em métodos estatísticos e sobretudo
na valorização do ser humano; a terceira é
calcada na norma ISO 9000, considerada
atualmente como padrão de referência para a
qualidade. Da mesma forma que as empresas
estão buscando a qualidade de seus produtos
e serviços, implantando uma gerência
inovadora, empreendedora e competitiva, os
serviços de informação devem adequar-se às
novas perspectivas exigidas pelas empresas.
Este trabalho, fruto de capítulo de tese em
desenvolvimento, é revisão da literatura inicial
sobre o assunto, destacando-se aplicabilidade
nos serviços de informação da filosofia de
Deming e de seus princípios conhecidos
como os "14 pontos", esperando contribuir
para a criação de uma base teórica nesse
tema.
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A gestão da qualidade
em serviços de
informação:
contribuição para uma
base teórica
INTRODUÇÃO

O interesse pela qualidade em serviços
de informação surgiu como resultado da
preocupação com a questão do treina-
mento de recursos humanos em bibliote-
cas universitárias, objeto de estudo da
tese de doutorado de uma das autoras
deste artigo, Regina Célia Baptista Bellu-
zzo, cuja pesquisa tem o seu desen-
volvimento de forma integrada com outro
trabalho académico envolvendo a ava-
liação do Serviço de Referência e Infor-
mação (SR&I), de autoria de Maria Ma-
tilde Kronka Dias, ambos sob a orien-
tação da Professora Doutora Neusa Dias
de Macedo, na linha de pesquisa Ge
ração e Uso da Informação, do Departa-
mento de Biblioteconomia e Docu-
mentação da Escola de Comunicações e
Artes da Universidade de São Paulo.

Tais circunstâncias de pesquisa pro-
piciaram a contextualização do trei-
namento do bibliotecário em programas
ligados à melhoria da qualidade dos ser-
viços de informação, por se tratar de ins-
trumento essencial à implementação das
novas filosofias de trabalho.

Diante da importância do assunto e da
escassez de literatura nacional especiali-
zada sobre a matéria qualidade em servi-
ços de informação, apresenta-se comuni-
cação prévia que se constitui em infor-
mações iniciais, resultado da revisão
bibliográfica efetuada principalmente em
fontes internacionais, a fim de contribuir
para a formação de uma base teórica so-
bre essa temática na área bibliote-
conômica brasileira.

DOS ASPECTOS HISTÓRICOS
A CONCEITUAÇÃO DA
QUALIDADE

A questão da busca da Qualidade Total,
exercida em todas as etapas do processo
produtivo e em todos os níveis hierárqui-
cos das organizações, orienta uma ver-

dadeira revolução de conceitos, hábitos e
procedimentos que se verifica em âmbito
internacional na sociedade atual.

Como resultado do processo de evolução
das inúmeras técnicas de administração
empresarial que vem ocorrendo ao longo
dos anos, surge a gestão da qualidade,
baseada em diferentes abordagens.

Sua origem acha-se situada a partir do
início do século XX, com os trabalhos de
Taylor, quando a qualidade e produtivi-
dade passaram a ser estudadas como
ciência, transformando-se na base de
grande parte da moderna administração.
Entretanto, somente por volta de 1930 é
que o controle da qualidade entrou em
sua fase científica com os estudos
Shewhart, pai do chamado controle esta-
tístico do processo, técnica muito usada
atualmente para a gestão da qualidade
(Walton1).

Dentre os muitos autores que traba-
lharam com Shewhart, destacaram-se,
significativamente nos anos seguintes,
Joseph M. Juran e W. Edwards Deming.

A abordagem de Juran? acha-se
fundamentada na identificação dos pro-
blemas da organização e em sua solução
através de metodologia adequada, enfa-
tizando o tripé que constitui a chamada
Trilogia Juran: planejamento, controle e
melhoria da qualidade.

Deming está mais voltado para o lado hu-
mano, depositando grande confiança e
respeito ao indivíduo na organização e
promovendo a sua participação na
gestão de qualidade (Mirshawka3).

As diferentes abordagens existentes de-
ram origem a três escolas distintas: ame-
ricana, japonesa e europeia.

A escola americana, essencialmente lide-
rada por Juran, sofre ainda a influência
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do Taylorismo. A japonesa acha-se ba-
seada fundamentalmente nos princípios 
de Deming, nos métodos estatísticos e, 
sobretudo, no respeito e valorização do 
ser humano. A européia tem por base a 
padronização estabelecida pela Norma 
ISO 9000, editada em 1987, que se 
transformou em padrão de referência 
para a qualidade, 

A Associação Brasileira de Normas Téc-
nicas (ABNT)4 editou a norma internacio-
nal, compreendendo as Normas 9001, 
9002, 9003, 9004, podendo-se extrair 
delas os principais conceitos e terminolo-
gia adotados, a saber: 

-  qualidade: totalidade de propriedades e 
características de um produto ou ser-
viço, que confere sua habilidade em 
satisfazer necessidades explícitas e 
implícitas; 

- política de qualidade: intenções e 
diretrizes globais de uma organização 
relativas à qualidade, formalmente ex-
pressas pela alta administração; 

-  gestão de qualidade: parte da função 
gerencial global que determina e im-
plementa a política de qualidade; 

- sistema da qualidade: estruturas 
funcionais, responsabilidades, pro-
cedimentos, processos e recursos para 
implementação da gestão da quali-
dade; 

-   controle      da     qualidade: técnicas 
operacionais   e   atividades utilizadas 
para atender aos requisitos da quali- 
dade; 

-  garantia da qualidade: todas as ações 
planejadas e sistemáticas necessárias 
a prover confiança adequada para que 
um produto ou serviço atenda aos re-
quisitos definidos da qualidade; 

- qualidade do processo: integração efi-
caz e oportuna das atividades que 
compõem um processo; 

- qualidade do serviço prestado: atendi-
mento eficaz das necessidades do 
cliente, sendo importante considerar, 
na identificação de atributos e geração 
de indicadores para sua mensuração, a 
forma como o usuário percebe e sente 
a satisfação dos seus anseios; 

- qualidade da organização: resultado 
conjunto da qualidade dos processos 
da instituição, do nível de cumprimento 
de sua missão principal, do perfil de 
motivação de seus membros e do grau 
de satisfação dos seus clientes; 

- qualidade total: novo modelo gerencial, 
fundado na motivação e participação 
de todo o pessoal na estrutura organi-
zacional formal; 

-  indicador de qualidade: forma de repre-
sentação quantificável da qualidade de 
um produto ou serviço, sendo o instru-
mento de mensuração da qualidade; 

-  padrão de qualidade: referencial usado 
como base de comparação para ava-
liação da qualidade de um produto ou 
serviço. O padrão é adotado ou con-
vencionado4. 

A criação e manutenção da qualidade em 
uma organização de serviços depende, 
portanto, de uma aproximação sistemá-
tica com a gestão da qualidade preten-
dida, assegurando que as necessidades 
implícitas ou determinadas pelos clientes 
sejam entendidas e atendidas com efi-
cácia e eficiência. 

Para tanto, um sistema da qualidade de 
serviços deverá também responder aos 
aspectos humanos envolvidos no forne-
cimento dos serviços mediante: 

a) gerenciamento dos processos sociais 
envolvidos com os serviços; 

b) atenção às interações humanas como 
ponto crucial da qualidade dos servi- 
ços; 

c) reconhecimento   da   importância   da 
percepção dos clientes em relação à 
imagem,   cultura  e   desempenho  da 
organização de serviços; 

d) motivação dos  recursos  humanos e 
desenvolvimento de suas habilidades 
para   atender   às   expectativas   dos 
clientes. 

PASSOS DE IMPLANTAÇÃO 
DA GESTÃO DA QUALIDADE 

As diferentes abordagens e teorias exis-
tentes orientam a implantação da gestão 
de qualidade nas organizações, com 
base em um conjunto de instrumentos, 
critérios e normas, obedecendo-se aos 
passos que estão descritos a seguir: 

1º) Identificar processos/atividades 
compreende a identificação de todos 
os processos/atividades presentes ou 
existentes na organização, o seu es-
tudo e a definição da maneira melhor 
e mais correta de executá-los. 

Trata-se de trabalho de grande vulto, 
de longa duração, e que deverá en-
volver todas as pessoas da organi- 

zação, objetivando o planejamento ou 
revisão dos processos, denominado 
teoricamente de "padronização das 
operações". 

2º) Treinar os recursos humanos, para a 
conscientização de todas as pessoas 
envolvidas em relação à nova filosofia 
operacional, de forma a assegurar a 
cada uma a realização de suas ativi-
dades de maneira mais correta e efi-
caz. 

3º) Controlar o desenvolvimento dos 
processos/atividades, mediante a 
medição do trabalho executado, para 
verificar o alcance das metas estabe-
lecidas na etapa inicial do pla-
nejamento. Um dos principais instru-
mentos para tanto é o controle es-
tatístico do Processo (CEP), pois 
permite controlar as características 
críticas do processamento das ativi-
dades executadas em uma organi-
zação e verificar, continuadamente, 
se as metas e objetivos estabelecidos 
estão sendo cumpridos. 

4º) Ações corretivas voltadas para os 
processos/atividades, como resultado 
da avaliação realizada. Assim, se as 
medições indicaram que o processo 
está cumprindo as metas e objetivos, 
a execução das atividades conti-
nuará, mantendo-se o controle. 

Os quatros passos para a implantação da 
gestão de qualidade descritos formam, 
em seu conjunto, a técnica gerencial do 
Ciclo PDCA de Controle — um dos instru-
mentos básicos para a revolução da qua-
lidade no Japão, após a II Guerra. 

O Ciclo PDCA de Controle, também 
conhecido como Ciclo do Dr. Deming e 
os demais instrumentos de qualidade — 
Metodologia para Solução de Problemas, 
o Controle Estatístico do Processo, Cír-
culos de Controle de Qualidade e Plano 
de Sugestões — constituem os 
elementos fundamentais para a 
implantação da gestão de qualidade. Não 
recaem apenas em empresas privadas, 
mas podem ser extrapolados para 
qualquer tipo de organização, 
independentemente de sua vinculação, 
caráter, tamanho, localização, esfera de 
atuação ou razão de ser. Note-se, ainda, 
que o ser humano é o elemento-chave no 
processo de gestão de qualidade, pois da 
sua motivação e do comprometimento 
das pessoas é que vai depender o 
sucesso desse programa (Mirshawkra3). 

Portanto, acreditando que a gestão de 
qualidade também possa ser aplicável às 
bibliotecas, divulgamos os principais tra-
balhos que indicam a preocupação com a 
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qualidade dos serviços de informação, na
literatura especializada compilada.

A QUALIDADE NOS SERVIÇOS
DE INFORMAÇÃO

De modo geral, os autores que estudam
a qualidade costumam conceituá-la como
o atendimento aos interesses, desejos e
necessidades do cliente. Todavia, não se
pode afirmar ainda que exista base teó-
rica para a compreensão e uso desse
conceito em gerenciamento de sistemas
de informação. Na verdade, a qualidade
não é um tema novo no campo da Bi-
blioteconomia.

Em 1966, a American Library Association
(ALA)s estabeleceu, em seus Padrões
Mínimos para Sistemas de bibliotecas
públicas, que a "qualidade do serviço bi-
bliotecário depende de pessoal ade-
quado; acervo e facilidades físicas; recur-
sos financeiros e equipamentos".

Lancaster6 sugeriu que os critérios que
adotava como importantes para o su-
cesso das buscas nas bases de dados
do Index Medicus poderiam servir para o
que denominou de "controle da quali-
dade".

Taylor e Wilson7 fazem a analogia entre
os serviços bibliotecários e os serviços
de venda a varejo em uma loja, em que a
qualidade é reconhecida pelo cliente em
termos de facilidade de locomoção, sina-
lização clara, estoque atualizado e de fá-
cil acesso, além de pessoal competente.
Consideram, entretanto, ser necessário
que os bibliotecários possam garantir a
qualidade dos serviços oferecidos ao
usuário, a despeito do seu valor monetá-
rio. Além disso, mencionam também que
é fundamental, para a excelência da bi-
blioteca, a qualidade do seu admi-
nistrador. Assim, difundem a ideia de que
um serviço de informação depende da
imaginação, desempenho e habilidades
administrativas do bibliotecário. Somente
o bibliotecário-administrador pode motivar
outros a promover a qualidade do ser-
viço, como também insistir na qualidade
de desempenho de seus subordinados, e
acionar efetivamente a organização, para
que os recursos necessários à garantia
de qualidade do trabalho sejam ofereci-
dos7,

É importante lembrar que comumente a
qualidade tem sido relacionada ao pro-
duto e com a ideia de seu valor. Entre-
tanto, é preciso distinguir qualidade de
valor. Atualmente, a literatura tem procu-
rado salientar que a qualidade está
intimamente ligada à percepção dos
usuários em relação ao resultado de um
serviço oferecido pela biblioteca, embora

o valor também esteja presente nessa
situação. Assim, quando alguém vai à bi-
blioteca, o resultado imediato será a faci-
lidade de uso ou uma frustração. Esse
usuário perceberá a qualidade do ser-
viço, ao mesmo tempo em que poderá
ganhar alguma coisa com o resultado do
uso: uma informação, um documento re-
cuperado, ou a própria satisfação de ha-
ver usado a biblioteca. É nesse momento
que ele percebe o valor do serviço de
informação utilizado.

O relatório final do II Congresso de
Biblioteconomia, Documentação e Ciên-
cia da Informação, cujo tema central foi
Qualidade, Produtividade, Competitivi-
dade em Sistemas de Informação, apre-
sentado pela professora Maria de Fátima
G. M. Tálamo8, menciona que a quali-
dade na área de Biblioteconomia e Do-
cumentação pode ser encontrada em,
pelo menos, duas situações que se
encontram expostas a seguir.

a) qualidade em relação à elaboração do
produto, considerando-se a infor-
mação como manufatura, ou seja, o
uso de procedimentos técnicos e me-
todológicos que transformam os dados
em informação disponível. É impor-
tante aqui a aplicação dos princípios
gerenciais com base no modelo de
motivação e participação efetiva dos
profissionais envolvidos no processo
de elaboração dos produtos, deno-
minado qualidade total, para que se
obtenha um melhor produto, com
custos mais baixos e compromisso
efetivo de toda a organização.

b) qualidade na gestão dos serviços,
envolvendo o conceito de que a infor-
mação transforma-se em serviços
quando ocorre o processo de fato da
utilização da informação ma-
nufaturada. Assim, o usuário não ape-
nas se beneficia do processo, de-
vendo ser considerado como parte
integrante do mesmo.

COMO AVALIAR A QUALIDADE
DE UM SERVIÇO DE
INFORMAÇÃO

Podem os bibliotecários avaliar a quali-
dade de um serviço de informação como
participantes e planejadores desse ser-
viço? Certamente que sim, dependendo
da definição do que devem considerar
como qualidade e quais os indicadores
ou padrões que contribuem para a quali-
dade do processo, resposta e transferên-
cia de um serviço de informação.

Nesse particular, é indicado o estudo de
Judkins et a/ii9, que apresenta padrões
para o serviço de referência, com enfo-

que especial para o seu produto, os quais
poderão ser utilizados também pára o
sistema de informação como um todo:

1) controle de qualidade — exatidão,
totalidade, revelância e confiança no
produto;

2) conveniência — o necessário, valor
apropriado, nível, formato e aceitação;

3) exatidão — a informação exatamente
transcrita, livre de erros tipográficos,
conferida corretamente e copiada cla-
ramente:

4) documentação — fontes consultadas,
estratégia de busca, limitações e
identificação de todos os materiais
oferecidos ao usuário, por exemplo,
citações bibliográficas completas de-
vem aparecer em todas as publi-
cações;

5) tempo de resposta — prazo que o
usuário precisa para receber os mate-
riais e avaliação da urgência do pe-
dido;

6) acessibilidade — procedimentos
sejam realizados para atender à
informação no devido tempo;

7) confidência — pedidos tratados
confidencialmente;

8) avaliação — a avaliação do produto
tanto pelo bibliotecário, usuário e ou-
tro tipo de observadores9.

Os bibliotecários, realmente, têm tentado
avaliar a qualidade, perguntando aos
usuários se estão satisfeitos com os ser-
viços oferecidos (Pizer, Cain 10, Roths-
tein11. Entretanto, o sucesso dessas
avaliações depende de serem feitas per-
guntas certas às pessoas que realmente
usam a biblioteca e da concentração in-
dividualizada em cada serviço
(Stradling12).

Pryor13 perguntou aos seu usuários quais
os aspectos melhores e piores do Serviço
de Informação de NASA e conseguiu
saber, entrevistando apenas 16 dos 1000
usuários, que o tempo de resposta era
muito vagaroso, os abstracts não eram
suficientemente detalhados e os índices
não estavam devidamente atualizados.
Desse modo, constatou-se que para
determinar o valor de um serviço não é
preciso fazer perguntas a todos os
usuários, mas parece que os problemas
com a qualidade podem ser descobertos
com bem menos esforços.

Encorajar os usuários a avaliar
constantemente os serviços oferecidos

126 Ci. Inf., Brasilia, 22(2.): 124-132, maio/ago. 1993



A gestão da qualidade em serviços de informação: contribuição para uma base teórica

pela biblioteca é uma das abordagens
mais úteis para se encontrar as evidên-
cias que irão nortear a melhoria da quali-
dade. Entretanto, os autores que tratam
de avaliação têm mencionado que essa
estratégia não é ideal, devido à sua na-
tureza subjetiva. A maioria dos levanta-
mentos feitos junto aos usuários tem
identificado problemas comuns que são
enfrentados em relação aos serviços bi-
bliotecários, referentes tanto às di-
ferenças individuais, quanto ao conceito
de qualidade e às necessidades in-
formacionais.

Em uma outra fonte de informação sobre
qualidade, diferente de perguntas, a opi-
nião do usuário consiste na observação
de um ato de uso na biblioteca. A abran-
gência da coleção, a disposição dos li-
vros nas estantes, adequação dos catá-
logos e a precisão das respostas às
questões dos usuários estão entre os as-
pectos de qualidade de um serviço de
informação que têm sido examinados.

Autores como Lewis14 e Line15 per-
guntaram aos universitários quais eram
as referências encontradas e as que bus-
cavam encontrar, verificando qual a por-
centagem existente em suas bibliotecas.
Quigley16 fez um estudo sobre as falhas
na sua coleção, com o objetivo de melho-
rar a seleção e aquisição de material bi-
bliográfico.

De acordo com Whitehall17, algumas
medidas de desempenho fornecem in-
formações sobre a qualidade dire-
tamente, porque dizem respeito aos crité-
rios individuais. Exemplos dessas medi-
das foram dados por esse autor e
enumerados de acordo com critérios
específicos, a saber:

a) medidas de acessibilidade - proporção
da população-alvo que vive ou traba-
lha a uma certa distância da biblioteca;
disponibilidade dos livros existentes e
tempo que os profissionais demoram
no tratamento técnico dos documen-
tos;

b) medidas de tempo de resposta -
porcentagem dos pedidos de in-
formação ou documentos preenchidos
no mesmo dia; porcentagem das bus-
cas elaboradas no banco de dados no
dia do pedido e no seguinte; porcenta-
gem de pedidos de empréstimo entre
bibliotecas preenchidos depois de
duas semanas.

c) medidas de abrangências da coleção -
porcentagem de periódicos e mono-
grafias citadas pelos usuários de do-
cumentos existentes no acervo;
frações de livros que a biblioteca ad-
quiriu nas áreas de interesse dos
usuários;

d) medidas de relevância do acervo, uso
anual em média, por item do acervo, o
chamado "índice turnover"17.

Essas medidas poderão ser usadas
diretamente para o controle da qualidade
em biblioteca, mas requerem a existência
de padrões para a otimização dos crité-
rios que abrangem.

ESTABELECIMENTO DOS
PADRÕES DE QUALIDADE
NOS SERVIÇOS DE
INFORMAÇÃO

Os padrões são uma parte essencial do
processo de qualidade e podem ser em-
pregados vantajosamente por qualquer
bibliotecário que deseje introduzir a
gestão de qualidade em uma biblioteca.

Martin18, ao relatar os problemas apon-
tados pelos profissionais durante um
simpósio sobre a avaliação de serviços
bibliotecários, mencionou que a maioria
dos padrões existentes no campo da Bi-
blioteconomia não foram considerados
ainda como instrumentos auxiliares na
avaliação.

mostrou a relevância de se trei-
nar pessoal para ser rápido ao lidar com
as questões de referência, o que sugere
a necessidade de treinamento dos bi-
bliotecários para o uso de fontes rele-
vantes e na negociação da questão, an-
tes de se defrontarem frente a frente com
os usuários.

Sobre os padrões de qualidade ainda
paira a seguinte questão: Devem ser es-
ses padrões mínimos, médios, ou ideais?
Naturalmente, os padrões locais podem
ser ideais, se apresentarem o melhor
possível em relação ao desempenho
dentro das restrições existentes. Um pa-
drão mínimo, por sua vez, poderá ser
estabelecido e ir crescendo, dependendo
de um desempenho individual con-
sistente.

Bourne20 sugere um padrão de atendi-
mento de excelência, baseado na idéia
da "biblioteca 90%". Esse serviço de in-
formação deve satisfazer seus usuários
90% do tempo.

Cronin21 sugeriu padrões de "menor nú-
mero de dias" para efetuar o empréstimo
entre bibliotecas, análise da abrangência
da coleção e do serviço de recuperação
da informação.

De modo geral, os padrões são con-
siderados alvos numéricos, ou guias
quantitativos em relação a um único as-
pecto ou processo associado a um ser-
viço específico. Contudo, nem todos os

autores os têm identificado dessa forma,
havendo também aqueles que procura-
ram usá-los como critérios gerais de qua-
lidade, identificando a localização da bi-
blioteca, o leiaute, horário de funcio-
namento, entre outros.

O estabelecimento de padrões é, por-
tanto, a condição essencial para um pro-
grama de garantia de qualidade (quality
assurance) e, para tanto, parece haver
três situações na literatura compulsada:

1) olhar ao redor para detectar os pro-
blemas e tentar sua solução em ter-
mos do estabelecimento de alvos;

2) fazer um levantamento para verificar
as expectativas e necessidades dos
usuários e torná-las o alvo dos pa-
drões;

3) fazer uma "análise de cima para
baixo" do trabalho da biblioteca,
desde o estabelecimento da missão,
objetivos gerais e específicos, servi-
ços oferecidos, até à determinação
dos alvos e processos para alcançá-
los.

É recomendável usar as diferentes si-
tuações mencionadas em conjunto para
que os padrões sejam estabelecidos com
a devida consistência, abrangendo todos
os critérios de qualidade e não apenas
aqueles advindos somente dos usuários,
ou identificados por meio dos problemas
que se originaram na biblioteca.

A QUALIDADE TOTAL EM
SERVIÇOS DE INFORMAÇÃO

A adoção das novas técnicas de pro-
dução e dos chamados programas de
qualidade implica mudanças significativas
nos serviços de informação.

A questão da qualidade está colocada
diretamente no produto, em face do pro-
blema da valorização, ou seja, da visuali-
zação da expressão do usuário satisfeito
ou não com o serviço oferecido ou com a
informação obtida. Isto requer que todo o
staff do serviço de informação esteja in-
tegrado e participativo na definição e rea-
lização do que é produzir com qualidade.

As técnicas e os programas para se al-
cançar a qualidade e produtividade são
bastante variados, porém apresentam
pontos em comum: a estratégia adminis-
trativa, voltada para as necessidades do
usuário, a eliminação de problemas e a
responsabilidade partilhada pelo cumpri-
mento das metas.
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Para se obter a qualidade total em um
serviço de informação, deve-se escolher,
dentre as abordagens e filosofias exis-
tentes na área de administração, aquela
que melhor se aplicar a cada caso em
particular. Entretanto, a teoria de W.
Edwards Deming, de acordo com Mackey
e Mackey22 é a mais indicada. Esses
autores apresentaram uma síntese da
aplicação do Método Deming de Geren-
ciamento Total de Qualidade (Deming
Total Quality Management) aos diferentes
processos de trabalho nas bibliotecas.

Assim, a qualidade passa a existir
quando cada indivíduo na biblioteca
compreende e adota a filosofia da melho-
ria constante e quando todos os proces-
sos/atividades estiverem sob controle
estatístico. Além disso, com um compro-
misso a longo prazo e o desejo de mudar
velhos hábitos, como enfoca o Método
Deming, as bibliotecas poderão criar uma
cultura na qual a qualidade de todos os
"produtos" - desde atender ao telefone,
colocar livros nas estantes, preparar pro-
gramas de divulgação, planejar edifícios
até responder às questões de referência -
estejam sempre melhorando e satisfa-
zendo os seus usuários cada vez mais.

13 - Instituir programa de educação e
aperfeiçoamento.

14 - Empreender ações para realizar a
transformação.

Esses pontos são perfeitamente apli-
cáveis aos serviços de informação, pois,
apesar de estes terem suas ca-
racterísticas próprias e missão específica,
neles estão presentes os mesmos
elementos fundamentais encontrados
indistintamente nas demais
organizações, quer sejam:

a) objetivos, finalidades e propósitos;

b) programas e métodos visando à
concretização dos propósitos;

c) existência de pessoas que executam
atividades específicas;

d) líderes ou administradores res-
ponsáveis pelo alcance dos objetivos.

Além disso, todo serviço de informação
requer também a existência de um pro-
cesso administrativo com a sua dinâmica:
planejamento, organização, liderança e
avaliação. Essas quatro dimensões
igualmente devem estar presentes na de-
finição de programas de qualidade para
os serviços de informação, constituindo
um ciclo de fases distintas e continuadas,
repetindo sempre a mesma dinâmica no
sentido de produzir níveis cada vez mais
elevados de excelência na prestação de
serviços aos usuários. Esse ciclo é co-
nhecido como Ciclo do Dr. Deming e
acha-se representado na figura 1.

Dada a importância dos 14 pontos de
Deming para a implantação da gestão de
qualidade em serviços de informação, a
seguir serão descritos com maiores de-
talhes para sua melhor compreensão.

A FILOSOFIA DE DEMING NOS
SERVIÇOS DE INFORMAÇÃO

O Método Deming compreende 14 pon-
tos básicos, conforme sistematização
nossa à tradução de Mirshawka3

1 - Instituir o aperfeiçoamento de pro-
dutos e serviços como objetivo per-
manente.

2 - Adotar a filosofia da qualidade.

3 - Avaliar o processo.

4 - Acabar com a prática de fazer negó-
cios com base somente no preço.

5 - Instituir a melhoria constante.

6 - Instituir o treinamento em serviço.

7 - Instituir a liderança.

8 - Afastar o medo.

9 - Eliminar barreiras.

10 - Introduzir a comunicação produtiva.

11 - Abandonar cotas numéricas.

12 -Remover barreiras ao orgulho na
execução.

SERVIÇOS
de

INFORMAÇÃO

Planejar os objetivos, metas e meios do serviço de informação

Desenvolver acões de educação, treinamento, motivação

Checar o processo/atividade mediante controle e prevenção

Agir no sentido de acompanhar, atualizar e implantar novas
acões.

FIGURA 1 - Ciclo do Programa de Qualidade
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1 - Instituir o aperfeiçoamento de 
produtos e serviços como 
objetivo permanente 

A constância de propósitos de um serviço 
de informação acha-se relacionada com 
os seguintes requisitos: 

- definição clara da sua missão; 

- explicitar claramente os seus objetivos 
e não se desviar deles; 

- definir e utilizar estratégias que permi- 
tam alcançar os seus propósitos  no 
presente e no futuro; 

- desenvolver      os      seus       proces- 
sos/atividades mantendo a coerência. 

Desse modo, é preciso estabelecer, com 
exatidão, aquilo que se deseja de um 
serviço de informação. Isto depende da 
articulação da vontade da comunidade, 
dos seus interesses e expectativas e ser-
virá para manter uma unidade de direção, 
empregando estratégias que permitam 
melhorar os seus produtos e serviços, al-
cançando os objetivos propostos. 

2 - Adotar a filosofia da qualidade 

A busca da qualidade, ou seja, o atendi-
mento aos interesses, desejos e necessi-
dades dos usuários deve ser a primeira 
motivação de todos no serviço de infor-
mação, pressupondo uma relação de 
parceria estável, com a mobilização e 
adesão de toda a comunidade. 

Para que a qualidade aconteça no ser-
viço de informação, é preciso manter em 
funcionamento canais de comunicação 
permanentes com os usuários, a fim de 
verificar quais são as suas necessidades, 
e, a partir daí, definir como satisfazê-las. 

O êxito do serviço de informação estará 
condicionado à sua capacidade de orga-
nizar e promover atividades de forma 
competente e flexível, mudando a sua 
forma de trabalhar sempre que as de-
mandas dos usuários assim o exigirem. 
Portanto, a idéia é passar do enfoque da 
avaliação de resultados para a avaliação 
dos processos mediante os quais esses 
resultados são obtidos. Além disso, é im-
portante também não esquecer a relação 
direta existente entre qualidade e os pro-
cessos utilizados, quando for necessário 
fazer ajustes para adequação às necessi-
dades informacionais dos usuários. 

3 - Avaliar o processo 

Os produtos e serviços oferecidos por um 
serviço de informação, a partir das ativi-
dades meio e fim desenvolvidas, buscam 

o atendimento às exigências dos usuá-
rios, de modo a promover a sua satis-
fação, e, ao mesmo tempo, estimular a 
sua interação com o sistema. 

Portanto, detectar falhas ou problemas, a 
cada passo, dos processos/atividades 
desenvolvidos e promover as ações cor-
retivas e os ajustes necessários são uma 
forma permanente de avaliação do pro-
cesso. Isso eliminará todas as formas de 
desperdício, em especial as perdas de 
tempo dos usuários e do pessoal biblio-
tecário, além dos resultados danosos de 
insatisfação e imagem de má qualidade 
que, certamente, poderão permanecer 
como um referencial futuro a outros usuá-
rios. 

4 - Acabar com a prática de 
negociar com base somente no 
preço 

O serviço de informação estabelece in-
terfaces com vários fornecedores, desta-
cando-se, entre eles, as livrarias; firmas 
especializadas em equipamentos, mobi-
liário/material audiovisual; outros serviços 
técnicos especializados, técnicos de 
manutenção etc. De acordo com Deming, 
as transações de negócios, ou mesmo 
aquelas trocas humanas de valores sim-
bólicos não devem ser avaliadas com 
base apenas nos preços. As escolhas 
devem recair, em cada caso, naquilo que 
melhor atender às necessidades e inte-
resses dos usuários. 

Mediante o contato com os fornecedores, 
quebrando barreiras de comunicação e 
intercâmbio, o serviço de informação pro-
curará estabelecer relacionamentos a 
longo prazo, o que propiciará a obtenção 
de "insumos" de qualidade, pois é prati-
camente ineviável a existência de um 
serviço de informação com materiais ob-
solentos e serviços precários. 

5 - Instituir melhoria contínua 
Como a qualidade não é algo que se 
instala de uma única vez, requer um 
aperfeiçoamento contínuo. 

É de responsabilidade dos bibliotecários 
administradores de serviços de infor-
mação tanto identificar necessidades dos 
usuários, quando promover avanços vol-
tados para o melhoramento dos serviços 
que prestam. 

Para tanto, é fundamental que estejam 
constantemente fazendo o seguinte: 

1) repensando   o   papel   do   serviço   de 
informação e seus propósitos; 

2) conhecendo   mais   precisamente   os 
seus usuários; 

 

3) definindo melhor os seus produtos e 
serviços; 

4) atualizando e criando novos proces- 
sos/atividades   para   a   solução   de 
problemas. 

É de grande importância, nesse contexto 
de melhoria contínua, o controle perma-
nente do progresso realizado, a análise 
dos resultados obtidos e a apresentação 
de novas propostas que venham colocar 
o serviço de informação a níveis cada 
vez mais elevados de qualidade. 

6 - Instituir treinamento em 
 serviço 

Não é suficiente para o serviço de infor-
mação recrutar recursos humanos devi-
damente preparados para as suas 
funções. A implementação de novas tec-
nologias e o avanço do conhecimento re-
querem que, continuamente, as pessoas 
tenham a oportunidade de aprender no-
vas idéias e novas habilidades. 

Portanto, criar, permanentemente, 
oportunidades diversificadas de ca-
pacitação e desenvolvimento dos re-
cursos humanos é indispensável à im-
plantação da gestão de qualidade nos 
serviços de informação. 

7 - Instituir a liderança 

Os líderes devem estimular suas equipes 
a executar melhor suas tarefas, aten-
tando conseqüentemente para que 
processos/atividades obtenham mais 
qualidade. 

É importante, pois, que profissionais 
administradores de serviços de in-
formação - que gerenciam pessoas, pro-
cessos e buscam resultados mediante 
interações com a comunidade - desen-
volvam a característica essencial ao su-
cesso de sua atividade gerencial - a lide-
rança. 

8 - Afastar o medo 

Todo medo é destrutivo tanto para os 
indivíduos, como para a instituição. Para 
as pessoas que trabalham em um serviço 
de informação, o medo no cotidiano leva 
a retraimento, baixa produção, ansiedade 
e até mesmo problemas de saúde. Para 
a organização, empregados medrosos 
significa que as oportunidades de melho-
rar a produção e a qualidade não estão 
sendo criadas e que o declínio do em-
pregado será acentuado. 

O bibliotecário administrador dotado de 
consciência clara do problema dos 
"medos" que atingem em cheio a tensão 
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de mudanças no sentido da qualidade de
forma competente irá instituir novos es-
quemas de relacionamento, afastando o
medo, como um dos requisitos funda-
mentais para o sucesso.

9 - Eliminar barreiras

Há duas espécies de barreiras inerentes
aos serviços de informação: internas e
externas. Uma das principais barreiras
internas é a centralização administrativa,
na qual o bibliotecário que exerce a
função de chefia detém o poder de forma
concentrada e o utiliza de forma arbitrá-
ria. Quanto às barreiras externas, a prin-
cipal relaciona-se com a influência de
grupos informais que, em geral, promo-
vem a resistência a mudanças, veiculam
informações falsas, ou parcialmente ver-
dadeiras que afetam a moral da comuni-
dade e geram conflitos.

Alternativa recomendável para eliminar
tais barreiras é a estruturação de comitês
da qualidade, que procuram contratar
pessoas, acompanhar o trabalho reali-
zado, identificar os possíveis obstáculos
e ajudar a linha de frente do serviço de
informação a obter os resultados espera-
dos.

10- Introduzir comunicação
produtiva

Uma das diretivas da comunicação pro-
dutiva é eliminar slogans e alvos, que
somente levam a conflitos e inimizades
no ambiente de trabalho. É preciso, antes
de qualquer coisa, estabelecer valores
básicos, como, por exemplo: - O que é
bom para o serviço de informação e seus
funcionários e usuários? - O que trouxe o
serviço à situação presente e levará ao
futuro?

Para tanto, as seguintes premissas são
fundamentais:

1) atendimento às necessidades dos
usuários;

2) serviço de informação é constituído de
pessoas;

3) envolvimento com a qualidade total.

11 - Abandonar cotas numéricas

Os critérios tradicionais de avaliação de
desempenho que, em geral, determinam
o que e quanto um funcionário deve pro-
duzir em determinado período de tempo,
devem ser abandonados, porque não le-
vam à produtividade com qualidade.

Por sua vez, é importante lembrar que, se
"as cotas numéricas" não são aceitas em

uma filosofia da qualidade, o controle
estatístico é altamente desejável, para
que todos possam saber o que está
sendo alcançado como resultado.

Logo, é absolutamente necessário que
se estabeleçam padrões de
comportamento diante do tratamento da
informação e do atendimento ao usuário,
registrando-se permanentemente os
dados relativos aos processos/atividades
do serviço de informação, para que seja
exercido o controle sistemático das ações
e resultados obtidos.

12 - Remover barreiras ao orgulho
da execução

O orgulho por parte do pessoal do
serviço de informação, pela execução de
um processo/atividade, depende da
satisfação dos usuários. Nesse particular,
o trabalho em equipe é o caminho
adequado para que os esforços sejam
somados, tendo em vista um objetivo
comum - interação com a comunidade.

Desse modo, cada profissional é peça
importante, sendo parte essencial e deci-
siva para o alcance dos resultados que

trarão o "orgulho da execução", mudando
a imagem dos serviço de informação na
sociedade.

A motivação do staff é essencial para que
esse "orgulho da execução" seja perma-
nente.

13 - Instituir programas de
educação e aperfeiçoamento

Desenvolvimento contínuo na educação
e capacitação para a qualidade total, em
todos os setores de um serviço de infor-

mação, deve ser ensejado. Ao investir na
educação contínua de seus funcionários,
o administrador estará criando condições
para a própria melhoria e estabelecendo
as bases para realizar sua missão com
qualidade.

Os procedimentos recomendados para
tanto são de natureza vária, destacando-
se realização de seminários, cursos
avançados, assessoria a projetos por
parte de membros da comunidade a que
pertence o serviço de informação e con-
sultorias externas.

14 - Empreender ações para
realizar a transformação

A transformação é tarefa de todos. Por-
tanto, a alta gerência deve incentivar dia-
riamente a implantação efetiva dos 13
pontos anteriores, procurando construir o
compromisso de toda a equipe e dos
usuários do serviço de informação, com
valores de excelência e relevância que
estarão presentes durante todo o cha-
mado Ciclo do Dr. Deming.

Em síntese, a aplicação dos princípios
gerenciais de Deming aos serviços de
informação dependerão fun-
damentalmente da formulação de um
programa de qualidade em que exista a
compatibilização das tarefas próprias do
serviço - desde a organização de co-
leções, disseminação da informação,
orientação ao uso, até ao controle opera-
cional -, levando em conta as necessida-
des, interesses e expectativas dos usuá-
rios.

É recomendável que esse programa de
qualidade apresente as quatro di-
mensões que se encontram indicadas na
figura 2.
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Ao planejar, estabelece-se estrategi-
camente o plano global do serviço de in-
formação quanto às seguintes variáveis:
contexto interno e externo; missão; es-
tratégias de ação; recursos disponíveis e
necessários; resultados esperados.

Ao organizar, será definida a estrutura
necessária para tornar mais flexível as
ações e também para que se implante
uma visão de excelência, compartilhada
pelo pessoal bibliotecário e os usuários.

Todos os elementos serão envolvidos na
realização do plano global, mediante a
formação de equipes ou comités com
objetivos específicos, autonomia, poder
de decisão e capacidade de autogestão.
Em particular, destaca-se a importância
do treinamento de todos os membros do
grupo, até mesmo do líder, concentrando-
se a capacitação nas habilidades e atitu-
des das pessoas e, em menor grau, em
relação aos seus conhecimentos. Desse
modo, temas que envolvem funções,
cooperação, solução de conflitos, comu-
nicação interpessoal e interfuncional, ati-
tudes, compromisso etc. deverão estar
presentes nos conteúdos a serem de-
senvolvidos.

Ao agir, todos os envolvidos com o ser-
viço de informação entram em ação para
implementar o conjunto de estratégias
definidas no plano global, com base na
organização proposta. As ações, realiza-
das de forma responsável e solidária,
trarão os resultados desejados por meio
do trabalho em equipe e, em decorrência,
promoverão as tarefas informacionais a
nível de excelência, desejado pêlos
usuários.

Ao avaliar, o serviço de informação ob-
terá as informações para aprimorar
constantemente o programa de qualidade
implementado. Assim, é da maior impor-
tância utilizar métodos estatísticos sim-
ples para ajudar a detectar problemas e
descobrir os meios para o aperfei-
çoamento dos processos, sendo parte
integrante do procedimento de avaliação
a medida constante da satisfação dos
usuários em relação aos serviços presta-
dos. Insere-se aqui, ainda, a necessidade
de divulgação dos resultados obtidos
com a avaliação feita, sugerindo-se, entre
outros, folders, boletins, cartazes, reu-
niões, jornais, revistas, rádio e televisão.

CONCLUSÃO

O novo paradigma em estilo gerencial
apresentado, com base na filosofia de W.
Edwards Deming e calcado na adminis-
tração voltada para a qualidade total, é
fato por demais importante para que não
seja absorvido também pêlos serviços de
informação em um país como o Brasil,
carente de transformações e reflexões
urgentes nesse sentido. Isso, certamente,
propiciará o trabalho cooperativo e o
compartilhamento de serviços e ações,
criando grupos de trabalho de natureza
interdisciplinar, que é a melhor maneira
de reunir diferentes competências e habi-
lidades de profissionais, cujo grande ob-
jetivo seja proporcionar a qualidade, pro-
dutividade e competitividade — tão alme-
jadas.
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foundation

Abstract

Quality management, an evolution of
management techniques, originated from
three distinct sources: American, Japanese
and European schools. The first school,
leadered by Juran, still suffers the influcence
of Taylorism; the second one is based on
Deming's principales, in statistical methods
and, above all, in human being evaluation; the
third school is based on ISO 9000, currently
considered as a reference pattern. As
organizations are seeking for improving their
products and services quality, introducing an
innovative and competitive administration, the
informatiton services must adept themselves
to the new outlook required by modern
management. Regarding this objective, this
work — a thesis chapter—intended to
provide an initial literature review on quality
management of information services,
discussing specifically the applicability of
Deming's philosophy and principles, known as
the "14 Points" hoping to contritute for the
establishing of a theorenthical basis on the
subject.
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