MODELOS ORGANIZACIONAIS DAS BIBLIOTECAS MUNICIPAIS DE
LISBOA (BLX)

ORGANIZATIONAL MODELS OF THE LISBON MUNICIPAL LIBRARIES

Resumo: A gestdo organizacional exige estratégias sustentadas para alcangar continuamente acoes
eficazes e eficientes. A sua implementacao implica praticas de planeamento, formas de estruturacao
dos elementos-chave organizacionais e mecanismos tanto de monitorizacdo como de avaliacdo das
atividades operacionalizadas. A representacdo dessas componentes permite identificar a
configuragido organizacional e perceber as opcoes estratégicas definidas pelas mesmas para o
cumprimento da sua missdo e dos seus objetivos. Tendo por base o exposto, procurou definir-se os
modelos organizacionais das Bibliotecas Municipais de Lisboa através dos elementos estruturais que
as sustentam.
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Abstract: Organizational management requires sustained strategies to continuously achieve
effective and efficient actions. Its implementation implies planning practices, ways of structuring key
organizational elements and mechanisms for both monitoring and evaluating operational activities.
The representation of these components allows to identify the organizational configuration and
understand the strategic options defined by them for the fulfillment of its mission and objectives.
Based on the above, we tried to define the organizational models of the BLX through the structural
elements that support them.
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1. Introducao

As Bibliotecas Publicas tém de incidir ativamente na transformacgio da informacao em
conhecimento, garantindo a sele¢do e o desenvolvimento dos processos, que conduzam a
inclusdo das pessoas na comunidade e a democratizagao da sociedade. Para o efeito, devem
fornecer um conjunto de servicos, espagos, suportes e canais de informacao orientados para
satisfazer as necessidades e as expetativas das comunidades a servir.

A consolida¢io desta dindmica e a inovacao continua dos processos facultam melhores
resultados se forem alicercados numa estrutura organizacional. Esta é entendida como a
esséncia de uma organizacdo por determinar prioridades processuais, descricio e
coordenacao de atividades, fluxos de trabalho, intervenientes e responsaveis (CUNHA, et
al., 2007:611).

O sucesso organizacional depende das opgoOes estratégicas efetuadas pelos decisores na
conjugacdo dos principios intrinsecos aos elementos estruturantes, destacando-se os
seguintes (CUNHA, et al., 2007:38-39, 603, 703, 735, 775):

e Objetivos: determinar os fins da organizagdo de acordo com o seu negdcio.

e Controlo: implementar mecanismos de monitoriza¢do, contribuindo para o
desenvolvimento de a¢des de melhoria continua objetivas.
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e Recursos: identificar os recursos que englobam a organizacao (ex. financeiros,
recursos humanos) para os processos selecionados corresponderem aos
objetivos definidos.

e Hierarquia: definir responsabilidades e coordenagio de trabalho das pessoas
que integram a organizagdo, considerando as caracteristicas individuais e
grupais, bem como os processos determinados.

¢ Identidade: realizar as a¢des conforme a cultura organizacional existente.

e Regras definidas para a acdo: criar linhas de orientagdo internas e/ou
normativas para sustentar o desenvolvimento de atividades.

e Dimensao: considerar a extensdo da organizacdo para apropriar as tomadas
de decisao, apoiando o seu crescimento sustentado.

A representacdo da estrutura selecionada por uma organizacao para atingir os objetivos
planeados, correlacionar as caracteristicas intrinsecas ao seu negocio, padronizar os seus
processos, definir a sua identidade e estabelecer hierarquias, possibilitando a reproducao
da sua arquitetura, corresponde ao modelo organizacional (MINTZBERG, 1979). A
esquematizacdo dos alicerces organizacionais possibilita o conhecimento dos elementos,
que definem a cultura institucional, o seu progresso e os encadeamentos instituidos para o
cumprimento dos objetivos definidos.

Destes pressupostos interpretou-se as ideias-chave, que suportam a criacao e evolucao das
BLX, integradas na Camara Municipal de Lisboa (CML), permitindo esquematizar os
modelos organizacionais que as sustentam. A realidade retratada exp6s uma tendéncia
crescente para a ampliacdo aleatéria de BLX na malha urbana da cidade nos trés esquemas
desenhados neste estudo. O primeiro modelo, entre o século XIX e 1931, enraiza o caminho
das BLX. No segundo modelo, erguido em 1931, salienta-se uma organizagdo funcional
integrada bem definida. O Gltimo modelo identificado surge em 2012, com uma abordagem
inovadora no desenvolvimento e na interacao entre as diversas BLX. A estrutura deste texto
baseia-se na caraterizacgao individual destes modelos, demonstrando o caminho delineado,
as dificuldades encontradas e os sentidos para as ultrapassar.

Objetivos
Na abordagem a investigagao selecionada, formularam-se os seguintes objetivos:

e Identificar os elementos estruturantes que sustentam o desenvolvimento dos
modelos organizacionais;

e Desenhar e caracterizar os modelos organizacionais das BLX;

e Contribuir para a melhoria continua das BLX através da identificacdo das
dificuldades e causas das a¢Ges implementadas.

Metodologia

Este estudo segue uma abordagem qualitativa, permitindo a analise a teorias, visdes ou
paradigmas e interpretagoes existentes, a fim de se construirem conhecimentos, formarem

106



FILIPE CASIMIRO | CARLOS GUARDADO DA SILVA | MARIA CARLA PROENCA

categorias de dados e de confronta-los com a realidade do objeto de estudo (CRESWELL,
2007:15). Assentou no método de investigacao documental.

Modelos organizacionais nas BLX

A consulta da literatura permitiu identificar, em termos diacrdnicos, trés modelos
organizacionais nas BLX. Os elementos estruturais analisados possibilitaram desenhar e
caracterizar cada modelo, procedendo-se a sua designagio para melhor enquadramento do
tema. A estratégia, o ambiente externo, a dimensao e os atores politicos projetam sobre a
vida organizacional vérios desafios, influenciando a consolidagao e a esséncia das BLX.

1. Modelo circular

O primeiro modelo organizacional das BLX surgiu em 1883, enquadrado numa estratégia
politica de melhoria do sistema de instrucéo e de ensino do Povo. No impulso da sua criacao
estd um quadro legal, concedendo decisivamente os alicerces da estrutura biblioteconémica
das BLX.

Primeiro, destaca-se, o decreto de 2 de agosto de 1870, que regulamenta, a nivel nacional,
o funcionamento das Bibliotecas Populares (BP). Estas surgem para complementarem o
papel das escolas, visando fomentar os conhecimentos das classes populares através da
disseminacao e da promogao de leituras morais e instrutivas. Eram da responsabilidade
local e tinham o apoio do Governo, destacando-se para o efeito a aquisicio de documentos
e a atribuicdo de uma verba anual. Ao nivel dos servicos, sublinha-se a intencao de fomentar
a leitura dentro e fora das Bibliotecas. As medidas legisladas definem ainda a dimenséao
minima da estrutura bibliotecaria municipal, com uma biblioteca por sede de concelho.

A publicacao do decreto de 16 de agosto de 1870 constituiu outra ignicdo na criagcdo das
Bibliotecas Populares Municipais (BPM). Esta foca o seu papel nos propositos da politica
nacional para incrementar a educacao e a instru¢do do povo nas vertentes moral, fisica e
intelectual para o progresso do trabalho e da economia. As BPM aparecem neste diploma
como institui¢oes essenciais na melhoria da politica da educacao, reforcando a missao das
escolas através da promocao da leitura e da utilizacao do livro.

Focada a importancia das BPM na politica do Governo, o desafio para o municipio de
Lisboa consistia em identificar a estrutura que permitisse cumprir com os prop6sitos dos
diplomas existentes.

Pela sessdo de Camara, em 2 de janeiro de 1883, o Vereador da Instrucao, Theophilo
Ferreira, cristalizou o movimento de criacao de BPM, em Lisboa, evocando-as como meios
complementares da escola priméria e essenciais para os cidaddos aperfeicoarem e
desenvolverem os conhecimentos adquiridos nesses estabelecimentos de ensino. Este
focou também que a estratégia organizacional assentava na implementacao de BPM nos
diferentes bairros de Lisboa (LISBOA, 1883:525-526).

Estas ideias conduziram ao formato do primeiro modelo organizacional que sustentou a
estrutura bibliotecaria de Lisboa, entre 1883 e 1931, a que se denominou por Circulo, pela
configuracdo que espelha (ver Fig. 1).
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Fig. 1 — Modelo circular
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Fonte: Elaboragao dos autores

A Fig. 1 demonstra a existéncia de duas realidades: primeiro, um modelo organizacional
com uma biblioteca central; segundo, uma organizacao horizontal entre as bibliotecas
criadas, nao se identificando elementos que estabelecam classifica¢Ges por tipologias nem
distingbes de funcionamento entre elas. Esta ideia é reforcada nos discursos de Leitdao
(1931:6; 1934:23), mencionado as bibliotecas existentes na Primeira Republica, como de
bairro e sempre de forma equitativa. Assume-se, por isso, que a existéncia da Biblioteca
Central seja apenas uma designagdo da Biblioteca Popular, situada na rua da Inveja,
conforme mencionado no Almanach commercial de Lisboa (CAMPOS, 1884:275).

Em termos estruturais, verifica-se que o fluxo de poder é vertido por uma estrutura
hierarquizada, sendo detetavel um érgao responsavel, o Pelouro da Instrucdo. Verifica-se,
ainda, a existéncia de tarefas bem definidas, identificando-se um Bibliotecario geral
responsavel pela totalidade das bibliotecas existentes e técnicos especificos para trabalho
de natureza técnica (ex. estatistica e catalogacio), refletindo um modelo muito segmentado
e pouco flexivel.

A dinamica organizacional passou pela selecdo e pela operacionalizacao dos processos-
chave para impulsionar as BLX, destacando-se:

e Servigo de empréstimo: iniciado e impulsionado no modelo organizacional no
século XIX, conforme se observa nos relatdrios executados pelo Bibliotecario
Geral Responsavel Terenas (TERENAS, 1883:f. 203, 415-417).
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e Horario noturno: tinha a finalidade de facilitar o acesso a informacao,
ampliando o raio de acdo destes equipamentos em termos geograficos e
temporais (TERENAS, 1883:fol. 203, 415-417). Oliveira e S4 (2006) ilustram
esta tendéncia ao indicarem que estas institui¢oes funcionavam no periodo
diurno, das 11thoo as 15hoo, e no periodo noturno, das 19hoo as 21hoo
(inverno) ou das 20hoo0 as 22hoo (verao), conforme a estacao do ano.

e Monitorizacdo das atividades: incidia, preferencialmente, sobre nimero de
documentos consultados pelos utilizadores, de acordo com as areas tematicas
definidas para a sua organizagdo, média didria de livros utilizados pelos
leitores, nimero de documentos utilizados na leitura presencial e domiciliaria,
e nimero de obras consultadas por periodos de funcionamento, diurno ou
noturno, sendo o processo da responsabilidade do conservador (TERENAS,
1883:fol. 415-417).

Os pressupostos estratégicos implementados desencadearam dificuldades para solidificar
o projeto biblioteconémico, tornando-se muito ambicioso na dimensio operacionalizada,
transpondo o minimo de uma BP por capital de concelho, conforme definido no quadro
legal.

A partir de 1890, a gestdo dos recursos tornou-se insuportavel para o municipio assegurar
as sete bibliotecas existentes (apud REBELO, 2002:124).

Ao nivel dos encargos existentes, os 50$000 reis, deliberados pelo decreto de 2 de agosto
de 1870, para cada Camara Municipal sustentar anualmente a biblioteca popular, eram
insuficientes para garantir as despesas da estrutura bibliotecon6mica municipal de Lisboa.
De acordo com o balancete de 1890, para encargos totais de 212.248%000 réis, a CML
despendia para as bibliotecas 5.840$000 réis, verba considerada elevada para o municipio
(REBELO, 2002:125).

A progressao insustentavel dos elementos organizacionais estruturantes suscitou outras
insuficiéncias nas atividades programaticas existentes, conforme salientou o Bibliotecario
Responsavel pelas Bibliotecas, em dois niveis:

e Infraestruturas: O registo de dados sobre o desempenho dos servigos
prestados revelou que as infraestruturas criadas, com uma capacidade
méaxima de oito utilizadores, eram insuficientes para o nimero de visitantes
diarios (TERENAS, 1883:fol. 203).

e Recursos humanos: Segundo Terenas! (1883:fol. 203v.), para assegurar os
servicos existentes (leitura presencial, domicilidria, expediente no periodo
diurno e noturno), efetuou-se o aumento da carga horaria de trabalho e a
acumulacao de fungdes de alguns empregados, revelando a sua escassez. Esta
caréncia é notoria ao verificar-se que nos primérdios dos anos 90, existia um
total de 26 empregados (REBELO, 2002:125). Considerando, a existéncia de

1 José Maria de Moura Barata Feio Terenas, Bibliotecario geral de todas as Bibliotecas (TERENAS,
1883:fol. 206).
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7 BP neste periodo, conclui-se que os servicos (ex. tratamento técnico;
atendimento com horario noturno) eram sustentados por um Bibliotecario
Geral e uma média inferior a 4 funcionérios por cada biblioteca existente.

A incomportabilidade da estrutura operacionalizada suscitou o retrocesso da estratégia
organizacional criada (OLIVEIRA e SA, 2006):

e Em 1892, pelo plano de reorganizagdo das BPM proposto pelo Presidente da
Camara, concluiu-se ser necessario racionalizar custos através da reducido do
pessoal existente;

e Na ata da sessdo de 9 de julho de 1896, dado o aumento de despesas na
manutencao de edificios e recursos humanos, o Vereador Alves do Rio afirma
a necessidade de refazer a politica de aquisi¢oes do fundo bibliografico em
conformidade com a natureza das bibliotecas;

e Pela Sessao de 14 de janeiro de 1897, foi feita proposta de encerramento da
Biblioteca situada na Rua da Barroca.

O fim do periodo liberal e a implementacao da I Republica prolongaram as dificuldades e
as tentativas de um progresso eficaz no modelo organizacional das BLX. Os testemunhos
do Vereador do Pelouro da Instrucdo da CML, Alexandre Ferreira, demonstram esta
realidade em dois niveis contextuais. Primeiro, mostra um pessimismo entusiasmante
porque o estado mediocre, que caracterizava as BLX, promoveu a determinacdo de
melhorar os seus processos para beneficiar a populagdo. Por wltimo, apresenta um
otimismo desconcertante, visto que as intencdoes manifestadas para inovar as BLX
ultrapassaram os meios existentes, assistindo-se a depressao do modelo criado.

Na sessao de Camara de 24 de abril de 1923, o vereador do Pelouro da Instrucao da CML,
Alexandre Ferreira, manifesta a sua dececao sobre o funcionamento das BLX. Identificou a
deturpacdo no fim educativo destes equipamentos, salientando complexidades nos
seguintes elementos estruturantes (LISBOA, 2000, p. 103):

e Recursos humanos: a contribuicio dos colaboradores para reforcar a
competitividade organizacional era desajustada pela escassez de
competéncias;

e Gestao da colecdo: os catalogos existentes eram insuficientes, conforme o
desejado e o definido, impossibilitando a recuperagdo, a organizacdo e o
acesso aos livros existentes.

Para melhorar os resultados organizacionais das BLX, o mesmo Vereador indicou, na
sessdo de 6 de julho de 1923, um conjunto de designios (LISBOA, 2000:105):

e Transformar as BP como o meio de instru¢do pods-escolar de todos os
Municipes “com maior alcance educativo e social”, a exemplo dos paises mais
evoluidos.

e Criar BP na periferia da cidade, tais como: Alcantara, Beato, Belém, Benfica,
Campo Grande, Lumiar, Po¢o do Bispo, entre outros locais.
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e Localizar as bibliotecas no epicentro do fluxo populacional na medida em que
manifesta claramente o desejo de estabelecer uma BP na zona do Beato, num
pavilhao anexo a Escola n° 20, por ser um centro de intensa vida fabril.

A estratégia visava distribuir pela cidade equipamentos que fomentassem o gosto pela
leitura, diminuindo distancias e eliminando barreiras geograficas de forma homogénea.
Contudo, a estratégia organizacional encetada para alterar o diagndstico apresentado pelo
Vereador Ferreira, em abril de 1923, repetiu as linhas de a¢io que potenciaram dificuldades
na gestao e na melhoria das bibliotecas durante o Liberalismo.

A multiplicagido de BLX potenciou a dimensio organizacional sem se considerar os recursos
necessarios para manter um progresso sustentado. A execucdo de atividades, que
ultrapassavam algumas das premissas do quadro legal existente, também denotavam uma
descontextualizagdo. A cultura organizacional instituida enveredou por processos e
praticas que ocultaram muitos dos principios promulgados pelo decreto de 18 de marco de
1911, estabelecido para fomentar boas praticas no setor biblioteconémico a nivel nacional:

e A implementacdo de um modelo alicercado numa biblioteca central e em
bibliotecas sucursais para difundir o livro na totalidade do municipio ocorreu
apenas em 1931;

e A implementacio de Bibliotecas Moveis somente aconteceu sob a gestdo do
Municipio de Lisboa, na segunda metade da década de 30.

As opcoes estratégicas selecionadas para o progresso das BLX proporcionaram varias
ambiguidades, provocando a sua insustentabilidade e os motivos para um novo modelo
organizacional.

2. Modelo central

A degradacao e a supressao da maioria das BPM de Lisboa, entre 1910 e 1926, motivou a
redefinicao da estrutura organizacional.

Leitao explora a missao da Biblioteca de Tebas, fundada por Ramsés II, no 3.° milénio a.C.,
para qualificar o estado mediocre a que as Bibliotecas na época da I Republica tinham
chegado. Enfatiza que o Rei egipcio partiu do pressuposto que os livros funcionavam como
agentes ou remédios corretivos, equilibradores e reguladores das mentes, fomentando, por
isso, a inscricao de Farmacia de Espirito na sobreporta da Biblioteca (1931:5).

Na perspetiva de Leitdo, o ambito da missdo das BLX existentes ndo lhes cabia o papel de
Farmacia de Espirito, mas sim fundamentos normalizados na esfera de acdo do municipio.
No entanto, as quatro bibliotecas existentes nem para tal serviam e, por isso, quando a
Comissdao Administrativa tomou posse, em 1926, somente manteve aberta a Biblioteca do
20 Bairro (LEITAO, 1931:6).

Para incrementar o desempenho das BLX, o municipio adotou formas de melhoria através
da mudanca disruptiva do modelo organizacional circular, da reorganizacio de atividades
e da aprovacio de medidas inovadoras. A conceptualizacio da nova estrutura
biblioteconémica das BLX foi sustentada num regulamento, apresentado numa sessio da

111



MODELOS ORGANIZACIONAIS DAS BIBLIOTECAS MUNICIPAIS DE LISBOA (BLX)

Comissdo Administrativa da CML, em 24 de dezembro de 1931. O seu estudo permite
identificar os elementos cruciais, as suas caracteristicas e ligacoes, ajudando a
compreender a sua estrutura (LISBOA, 1931:14-23):

e Hierarquia: criacdo da Inspecdo das Bibliotecas, Arquivo e Museus de
Municipais de Lisboa destinada a dirigir, coordenar e inspecionar os servigos
das Bibliotecas, Arquivo e Museus do Municipio de Lisboa, mediante a
responsabilidade de um Inspetor com a categoria de chefe de reparticao.

e Configuracdo: a estrutura biblioteconémica definida fica configurada com
uma Biblioteca Municipal Central, localizada no Palacio Galveias, onde se
centram alguns processos: o movimento de todo o material e expediente das
BLX, bem como os servicos de organizacao, orientacio, registo bibliografico,
catalogacio e monitorizacio dos servicos bibliotecirios do municipio. A
Biblioteca Central ficam subordinados, na pessoa do Inspector, os servicos das
Bibliotecas Profissionais criadas nos distintos bairros da Cidade de Lisboa.

e Identidade: A primeira Biblioteca Profissional funcionara junto das Oficinas
Gerais; a segunda, com um nucleo especifico de vulgarizacdo colonial, é
instalada no 2° bairro; e a terceira biblioteca, consignada a arte de faianca e
belas-artes, é implementada no Museu Rafael Bordalo Pinheiro.

e Processos-chave: verificam-se orientagoes especificas na gestdo dos processos
relacionados com a colecao, servicos prestados ao ptiblico, recursos humanos,
monitorizacao e avaliacdo dos servicos desenvolvidos.

e Recursos humanos: assinala-se a existéncia de requisitos na constitui¢ao do
quadro do pessoal para as BLX em termos de quantidade, competéncias,
deveres e atribuigoes para as distintas carreiras profissionais, identificando-
se a existéncia de uma hierarquia. Ilustra-se, concisamente, a composicao e a
distribuicao funcional do quadro de pessoal: Bibliotecario Diretor (dire¢ao de
servicos), Segundo Bibliotecario (arrumacao e conservacao de catéilogos,
presidéncia de sessbes de leitura), Sub-bibliotecarios (auxiliar servicos
técnicos), Escriturarios (trabalho de escrita e dados estatisticos) Porteiro
(abertura e fecho de portas, distribuicdo de senhas de leitura), Continuos e
serventes (dar espécies a leitura, exercicio de vigilancia nas salas e deposito,
conservacao dos livros e mobiliario).

A conjugacio dos elementos mencionados expressa um novo modelo organizacional criado
em 1931. Este traduz uma estrutura integrada numa Biblioteca Central com um caracter
mais historico e erudito, da qual dependem Bibliotecas de Bairro Profissionais com servicos
mais vocacionados para as classes populares. Neste quadro, identifica-se, igualmente, a
constituicdo de nucleos especializados em bibliotecas generalistas, dotando as bibliotecas
profissionais de uma identidade que as distingue das restantes. Pela sua configuracio,
denominou-se o novo modelo organizacional por Modelo central (ver Fig. 2).
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Fig. 2 — Modelo central

Biblioteca Biblioteca Biblioteca
de bairro Central de bairro

Biblioteca
de Bairro

Fonte: Elaboracao dos autores

Percebe-se que a estratégia biblioteconémica instituida nos anos 30 consiste num prisma
evolutivo e numa estrutura em que as bibliotecas tém de se complementar pela sua
diversidade, criando a nocdo de bibliotecas para todos. Ao delinear a existéncia de varias
bibliotecas com distintas valéncias, o modelo biblioteconémico pensado permitia dar
resposta a todos, desde o erudito ao popular. Estas caracteristicas denotam a criagdo de um
conceito de rede no funcionamento das BLX a partir deste modelo.

N3ao obstante coexistir uma base normativa neste modelo, os dados obtidos demonstram
que as tomadas de decisao suscitaram dificuldades numa melhoria continua dos processos
instituidos.

A anélise de Melo (2010:63) a estratégia bibliotecaria municipal em 1931 demonstra
diversos pontos criticos, destacando-se:

e Gestao da colecdo: dificilmente se consegue construir uma colecao coerente
visto ter sido concebida uma BLX com uma componente erudita e historica;

e Identidade: omite o ideal de bibliotecas para todos, defendido no modelo
biblioteconémico ao admitir a existéncia de nicleos eruditos. Situagdo que
afasta a convergéncia dos publicos.

e Servigos: acesso dificultado em varias dimensoes. No acesso aos livros por
estar dependente da autorizacdo do presidente da sala; em horarios,
desfavoraveis aos estudantes, visto estarem apenas abertas em dias da
semana, das 12ho0 as 16h50; No empréstimo de documentos, tornando-se ato
exclusivo dos funcionarios.
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Na realidade, as tomadas de decisdo encetadas para inovar as BLX suscitaram um
progresso improcedente nos elementos-chave, que integram a estrutura bibliotecaria
municipal de Lisboa. A génese de alguns deles, entre 1931 e 2012, ilustra os desacertos das
politicas instituidas.

No horario, detetam-se retrocessos e avancos no modelo Central ao determinar-se
inicialmente um horario diurno, prevendo-se um periodo noturno de acordo com
orientagoes do Inspetor, conforme regulamento de 1931. A evolucdo do sistema
bibliotecario determinou gradualmente a ampliagdo horaria para o periodo pés-laboral (ex.
Central, em 1933; Alcantara, 2° Bairro e Po¢o do Bispo, em 1934) (LISBOA, 1935:171). Sem
ter sido possivel apontar a data de rutura com o horario noturno, salienta-se um retrocesso
pela sua auséncia em pleno século XXI.

A compilacdo dos dados sobre o percurso das BLX, a partir dos contributos de Oliveira e Sa
(2006), mostra a tendéncia de criagao e extincdo de varios equipamentos desta natureza
durante o Estado Novo, acentuando as politicas de avancos e recuos (ver Tabela 1):

Tabela 1 — Extin¢do das BLX criadas no Estado Novo

Bibliotecas Inauguracao Extincao
Alcantara 1933 1964
Poco Bispo 1934 2002
Boavista 1937 1947
Duque de Loulé 1939 1957
Alvito 1945 196?
Encarnacao 1947 1958
Pedroucos 1955 1965
Fontes Pereira Melo 1960 1972

Fonte: Dados compilados nos textos de Oliveira e Sa (2006)

A visdo da gestdo das BLX como complemento de outras politicas, fragilizando o seu papel,
persiste neste modelo. Face ao crescimento populacional registado em Lisboa, entre 1890
e 1930, o Governo fomentou a construcao de habitacbes em véarios bairros da cidade com
rendas interessantes para as classes populares, por isso denominadas Casas Econ6micas
(INACIO e BARREIROS, 2012:13). Para estimular este plano de modernizacao, dotou os
bairros com estruturas de interesse coletivo com carater (INACIO e BARREIROS, 2012:31):
educacional (existéncia de grupos de escolas primarias e assisténcia social com biblioteca),
comercial (constru¢do de mercados), religioso (implementacdo de igrejas) e de lazer
(desenvolvimento de espacgos livres). Neste enquadramento, nasceram varias bibliotecas
nos bairros de Lisboa como é o exemplo da Biblioteca Municipal no Bairro da Encarnacio,
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em 1947 (INACIO e BARREIROS, 2012:79). O periodo do Estado Novo é, por isso, inovador
pelas razoes que impulsionam o desenvolvimento das BLX. Estas, para além de serem
meios complementares da educacao, passam também a ser elementos atrativos da politica
de desenvolvimento habitacional do Governo. O planeamento urbano da cidade torna-se
um factor-chave na evolucao da configuracdo do modelo organizacional. Na generalidade,
as bibliotecas surgem nos bairros como elementos estruturantes na educagio e na cultura
dos cidadaos, instituindo-se, pela sua natureza, como um valor acrescentado na fixacao das
populacoes, no desenvolvimento dos bairros e na melhoria da qualidade de vida na cidade.

Um mapa de pessoal desajustado em termos de qualidade e quantidade dificulta a inovagao
e a eficicia organizacional. Contudo, a gestdo do capital humano também néo constituiu
uma prioridade neste modelo organizacional.

No periodo p6s 25 de abril, destaca-se a falta de formacio e qualificacdo dos recursos
humanos para desempenharem as funcdes adequadas ao desenho da estrutura
bibliotecaria municipal de Lisboa (CORREIA e FIALHO, 2000:122).

A gestao da colecdo proporcionou igualmente complexidades, desvigorando o modelo
organizacional. O Decreto-lei n® 19.952, de 27 de junho de 1931, acentua e prolonga, até ao
século XXI, a passividade do processo de aquisicao e selecio documental. Por este diploma,
o setor bibliotecon6émico municipal de Lisboa passou a usufruir do depédsito legal,
assegurando-lhe a integracdo de exemplares bibliograficos na sua cole¢do sem custos,
referentes as obras impressas ou publicadas em Portugal. Contudo, como refere Melo
(2010:62), este beneficio garantiu ao Municipio de Lisboa o reforco da sua oferta
bibliografica, em termos de quantidade e qualidade, mas também criou dificuldades nas
infraestruturas e alterou o processo de construcdo da colecio. Em termos de
infraestruturas, as Bibliotecas manifestam dificuldade em ter espago para guardar o
nimero de documentos provenientes deste processo, motivando problemas de alocacao e
tratamento documental. A disponibilizagdo dos titulos apenas ap6s cerca de 6 meses da sua
publicacdo impede uma oferta imediata as novidades editoriais, prejudicando as pessoas
que as procuram.

A integracdo de Bibliotecas em edificios existentes potencia desequilibrios na oferta de
servicos e espacos entre as distintas Bibliotecas, bem como problemas de manutencao
destes equipamentos. Ao caraterizarem-se as BLX, interpreta-se que tém sido
maioritariamente utilizadas como um meio de recuperacio, conservacao e valorizacio do
patriménio arquiteténico do municipio. A titulo exemplificativo, destacam-se: Palacios:
Biblioteca Palacio Galveias, desde 1931; Casa Nobre antiga: Biblioteca Orlando Ribeiro,
desde 2003; Lotes de Edificios com lojas ou habitaveis: Biblioteca Museu Reptblica e
Resisténcia, no Rego, desde 2001.

Esta realidade suscita de forma constante dificuldades na consolidagdio do modelo
organizacional. Os edificios, ndo sendo de raiz e tendo de concentrar km de colecao,
apresentam sinais permanentes de desgaste, conduzindo muitas vezes ao seu encerramento
temporario (Hemeroteca, em 2013; Biblioteca Museu Reptuiblica e Resisténcia, em 2019) ou
definitivo (Biblioteca Sophia de Mello Andresen, em 2003). Por outro lado, deteta-se que a
dimensao fica restrita a tipologia do edificio reaproveitado quando poderia ser planeada e
operacionalizada de acordo com o nimero de residentes em cada bairro. O resultado
consiste na existéncia de diversas bibliotecas dispares no modelo organizacional
desenhado.
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Na generalidade, o modelo central caracterizou-se por um conjunto de ac6es de progressos
e retrocessos na estrutura biblioteconémica de Lisboa. A filosofia da evolugiao das BLX,
durante o Estado Novo e no periodo pds 25 de abril, permaneceu instavel e confusa. As
acoes de melhoria introduzidas nao garantiram a estabilidade e o crescimento sustentado
das BLX, proporcionando a restruturacio do modelo organizacional biblioteconémico
municipal de Lisboa.

3. Modelo multi-ancora

O terceiro e ultimo modelo organizacional, implementado na reformulacao da Rede de
Bibliotecas de Lisboa, ocorreu em 2012. O documento Programa Estratégico Biblioteca
XXI: Proposta de Requalificacio da Rede de Bibliotecas Municipais de Lisboa, aprovado
em 9 de maio de 2012, definiu as premissas preferenciais para a reinvencao da Rede de
Bibliotecas de Lisboa, até 2024.

O processo de inovagao das BLX, aprovado em 2012, teve, como ponto de partida, um
estudo de uma equipa do Centro de Estudos sobre a Mudanca Socioeconémica, do Centro
de Investigacdo Associado do ISCTE/IUL, a pedido do Pelouro da Cultura da CML. Neste
estudo, sdo identificadas diversas dificuldades nos elementos estruturais existentes no
modelo Central, destacando-se as seguintes (LISBOA, 2009:56, 147):

e Infraestruturas: reconhece-se que estdo implementadas em espacos
desadequados. O estado de conservagido da maioria dos edificios é deficiente
e as dimensoes das respetivas areas insuficientes para disponibilizar servigos
de acordo com as conveniéncias da comunidade.

e Recursos financeiros: sdo escassos para responder as necessidades do
conjunto de Bibliotecas existentes.

e Colecdo existente: é desajustada em termos de atualizacdo e pertinéncia de
assuntos oferecidos.

e Capacidade de armazenamento da colecdo: encontra-se esgotada, em especial
na Hemeroteca e na Biblioteca Palacio Galveias.

e Cooperacdo: constata-se a falta de interligacio entre os distintos
equipamentos culturais municipais existentes, com o objetivo de assegurar
alinhadamente os processos de salvaguarda do patriménio existente na cidade
de Lisboa.

Para impulsionar as BLX, determinou-se a implementacio de um novo modelo
organizacional, denominado pelas suas caracteristicas, de multi-ancora (ver Fig. 3).
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Fig. 3 — Modelo multi-ancora
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Fonte: LISBOA, 2012:19

Trata-se de uma estrutura composta por Bibliotecas de Bairro dependentes de uma
Biblioteca Ancora, em cada Unidade Operativa de Planeamento e Gestdo (UOPG), de
acordo com o Plano Diretor Municipal (LISBOA, 2012:22). Este modelo alicercou-se,
portanto, numa matriz territorial, propondo uma configuracao do mapa de leitura ptblica
da cidade até 2024, em sintonia com a Carta Estratégica para Lisboa, de acordo com as
seguintes metas (LISBOA, 2012:22):

o 8 Bibliotecas Ancora dispersas individualmente pelas 9 UOPG, sendo que a
UOPG 3 e 4 possuem a Biblioteca Pal4cio Galveias como Biblioteca Ancora.

e 1 a 3 Bibliotecas de Bairro em cada UOPG, prevendo-se 18 Bibliotecas de
bairro para cobrir toda a cidade com estabelecimentos desta natureza, numa
logica de proximidade. A criacao das Bibliotecas de Bairro devera concretizar-
-se em func¢ao do desenvolvimento e do crescimento locais, das acessibilidades
e da proximidade a outros equipamentos sociais e educativos, privilegiando a
ligacdo as escolas.

Do ponto de vista da eficAcia organizacional, verifica-se que a execu¢do do programa
funcional atua como meio impulsionador da politica urbana municipal. A explicitacdo desta
estratégia ocorre com o estabelecimento de processos preferenciais na constituicdo de
Bibliotecas Ancora nas zonas com projetos urbanisticos mais adiantados, destacando-se as
seguintes UOPG (LISBOA, 2012:25).

e UOPG 1 - Coroa Norte — Freguesias: Lumiar, Ameixoeira, Telheiras e Carnide.

e UOPG 2 — Oriental — Freguesias: Santa Maria dos Olivais, Oriente e Marvila
(em projeto).

e UOPG 5 — Benfica — Freguesias: Benfica e S. Domingos de Benfica.
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Esta abordagem é ilustrada no Plano de Urbanizagdo do Alto do Lumiar, ao realcar a
instituicdo de uma biblioteca na UOPG 1 como um equipamento imprescindivel para
impulsionar o desenvolvimento da area envolvente, transformando-se numa robusta
ancora daquela nova urbanizacao.

Neste modelo, reitera-se a defesa de um conceito operativo de rede para otimizar a
qualidade dos servigos através da partilha de recursos e produtos geridos de forma
integrada e centralizada. A partir deste processo de ponderacao, definiu-se um conjunto de
orientacoOes, para consolidar os principios e os objetivos estabelecidos para a estrutura
biblioteconémica.

Assim, na constituicdo do Mapa de Leitura Publica, o Programa Estratégico Bibliotecas
XXI (2012) defende, em conformidade com as recomendacgdes estabelecidas no Programa
de apoio as bibliotecas municipais (PORTUGAL, 2009) e as Diretrizes IFLA sobre os
Servicos da Biblioteca Piiblica (2013), que as Bibliotecas devem estar implementadas junto
dos principais fluxos populacionais (LISBOA, 2012:19). A ideia-chave é a colocacao destas
organizacOes como meios estruturantes na requalificacdo da cidade, funcionando como
centros de iniciativas, com espacos flexiveis, acolhedores e estimulantes (LISBOA,
2012:19).

Todavia, e pela observacao dos dados compilados, consideram-se as normas estabelecidas
neste programa pouco ambiciosas e inoperantes, por nio integrarem principios para
elementos estruturantes no desenvolvimento de qualquer sistema bibliotecondémico. As
recomendagoes enunciadas neste pograma nao integram critérios relativos aos recursos
humanos, colecGes, carga horaria, equipamento informaético, servicos e produtos.

Estas evidéncias possibilitam a continua¢do do progresso das BLX a vérias velocidades. A
estratégia delimitada possibilita que a alocacdo dos recursos seja executada de forma
aleatoria, a varios niveis: quadro de pessoal, em termos de quantidade e qualidade casual,
carga horaria; acervo documental; mobiliario; equipamento informatico; defini¢do de
estratégias operacionais com objetivos comuns.

Na verdade, estas fragilidades permitem identificar, na operacionalizacdo do Programa
Estratégico Bibliotecas XXI (2012), ambiguidades nas seguintes variaveis:

a) Acessibilidade

Os processos desenvolvidos, relativos a acessibilidade e a gestdo dos padrdes, ndo se
coadunam com a implementacdo do Programa Estratégico Bibliotecas XXI (2012).

Ao nivel da acessibilidade, verifica-se que as Bibliotecas, implementadas ap6s a aprovagao
deste documento, ndo possuem uma rede de transportes que facilite os fluxos de
utilizadores para utilizacdo dos servicos disponibilizados. Releva-se, neste ambito, a
implementacdo da Biblioteca Ancora em Marvila2, num bairro cujos transportes dificultam
a deslocacao das pessoas pela caréncia de alternativas e pelo horario limitado no periodo
pos-laboral, isolando o bairro ao seu contexto. Este desajustamento assume maior

2 Inaugurada em 23 de novembro de 2016.
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relevancia ao detetar-se uma programacao no auditério, que requer uma teia de transportes
ajustada aos servicos e produtos disponibilizados. O alinhamento da politica cultural, social
e econ6mica, numa perspetiva global da cidade, necessita de uma melhoria, a curto prazo.
Caso contrario, prevé-se um equipamento isolado criado casuisticamente, sem uma
integracdo com a teia urbanistica da cidade.

b) Criacao de bibliotecas sem os padroes definidos

O afastamento dos padroes, enunciados como fulcrais no progresso e na sustentacao das
BLX, também se vislumbra na operacionalizacdo gradual do modelo multi-ancora.

Neste ambito, identifica-se a criacdo de duas bibliotecas, com padrées que nao
correspondem aos critérios normalizados para as infraestruturas. Simbolicamente, realga-
se que as dimensoes da Biblioteca dos Coruchéus (area til, 412 m2), primeiro equipamento
inaugurado apds a publicacdo do Programa Estratégico Bibliotecas XXI (2012), nao
atingem as recomendacoes minimas definidas para uma BM1 (area util, 752 m?2).
Seguidamente, instalou-se a Hemeroteca Municipal num local que contraria, por completo,
as recomendacoes estabelecidas. Em termos geograficos, a sua localizacao, nas Laranjeiras,
nao corresponde ao projetado para a Lapa conforme referenciado no Programa estratégico.
Em termos de dimensoes, esta alteragao significou perda de espaco consideravel e longe
dos padroes de uma BM1. Dos previstos 1.080 m2 de area 1til passou-se para 578 mz2. Por
fim, ao analisar-se que a Hemeroteca Municipal foi instalada numa loja de um prédio, longe
dos fluxos de maior intensidade populacional, afirma-se que a sua colocacao neste lote nao
acrescenta valor patrimonial para a cidade, nem corresponde as premissas de localizagao
defendidas para inovar o modelo implementado em 2012.

Aintroducao de medidas contraditérias estende-se para os nicleos especializados. Por um
lado, assiste-se ao desbaste do nticleo policial da Biblioteca Camoes, ao encerramento das
Bibliotecas Especializadas Espaco por Timor e Biblioteca Museu Republica e Resisténcia.
Uma medida que desmantelou uma cultura organizacional instituida no modelo central
para dotar algumas BLX, especificamente nos anos 90, com uma identidade especifica. Nao
obstante, evidencia-se a criacdo de um nicleo tematico feminino na Biblioteca de Belém,
intitulado Biblioteca Especializada Ana de Castro Osério, na sequéncia de uma doagio
efetuada em 2013 por Maria Antonio Assis dos Santos Palla, Ana Sara Cavalheiro Alves de
Brito, Anne Cova, Maria Manuela Paiva Fernandes Tavares, Maria Teresa da Costa Sales,
Leonor Xavier, Maria Irene Crespo e Inés Pedrosa. Uma decisio estratégica desintegrada
com as restantes politicas implementadas neste modelo, preconizando uma gestao da
colecao incoerente e sem critérios normalizados, repetindo-se os erros identificados no
Modelo central.

¢) Reforma administrativa

A reforma administrativa, introduzida no Municipio de Lisboa em 2012, alterou o
paradigma de gestao da Rede das BLX a partir de 2014. O regime juridico implementado
impulsionou um novo Mapa de Leitura Puablica, no que respeita a tutela e as competéncias
dos 6rgaos responsaveis dos processos existentes. Das bibliotecas que integram o conceito
operativo das BLX, verifica-se que algumas passaram a estar sob a gestdo administrativa
das Juntas de Freguesia, outras sob a gestao municipal (LISBOA, 2014:15-18). Identifica-
-se, neste principio, mais um desvio ao plano de acio delineado no modelo multi-ancora,
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na medida em que as BLX deixam de estar sob uma tnica tutela administrava. Mais um
retrocesso e a obrigatoriedade de se ajustarem os procedimentos existentes nas BLX.

Genericamente, o conjunto de praticas introduzidas nas BLX desde a aprovaciao do
Programa Estratégico Bibliotecas XXI (2012) manifesta o incumprimento dos
fundamentos definidos no mesmo. As atividades desagregadas, que tém caracterizado o
movimento dos ciclos de evolu¢ao das BLX, persistem no modelo multi-ancora. O plano de
acao instituido e difundido nfo inverteu a légica aleatéria que qualifica o padrao das BLX
desde a sua génese. O programa estratégico definido, ao estar desalinhado com a
operacionalizacdo das acoes, dificultou: a inovacio dos processos; a melhoria dos pontos
criticos do negbcio; a negociacdo entre os responsaveis da estrutura bibliotecaria e os
politicos; o desenvolvimento e a consolidacido das BLX.

Estas evidéncias revelam que os critérios estabelecidos para um novo modelo
organizacional nao foram, na realidade, suficientemente robustos e circunscritos aos
processos elementares para assegurarem a normalizacdo do funcionamento das BLX.
Portanto, o Programa Estratégico Bibliotecas XXI (2012) continua a potenciar uma rede
composta por diversos equipamentos organizados de forma desintegrada, ao nivel de
recursos e funcionamento, acentuando a situacio precedente das BLX, entre 1883 e 2012
(ver Tabela 2).

Tabela 2 — Modelos organizacionais identificados no progresso das BLX

Circular Central Multidncora
Objetivos Complementar Melhorar o estado Promover o progresso
politica educacional. | das Bibliotecas. e imagem das
Complementar a Bibliotecas. Dotar a

Preservacao e

compilacio do politica educacional, | teia urbana de
patriménio cultural urbana e Bibliotecas,
habitacional. abrangendo as

difici lecao).
(edificios e colecdo) prioridades dos

projetos urbanisticos
da Cidade.
Complementar politica
urbana e patrimonial
arquiteténica.
Conceito de rede.

Preservacao e
compilacao do
patrimonio cultural
(edificios e colecdo).
Conceito de rede.

Controlo Abrangente para as Pouco abrangente. Nada abrangente pela

atividades existentes. | Introducio de disparidade entre os

Parca relacdo entre mecanismos da indicadores existentes

tomadas de decisdo e | gestdao da qualidade. | e os processos

dados monitorizados. | Nao integra a operacionalizados.
totalidade dos Relacao entre dados
processos chave. monitorizados e
Relacao entre dados | tomadas de decisao
monitorizados e inexistente.

tomadas de decisao
pouco significativa.

Recursos Caréncia de recursos (financeiros, qualificacio e quantidade de recursos
humanos). Edificios utilizados para implementacao das BLX
desajustados e sem critérios definidos.
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Hierarquia | Definicdo de uma Renovacao da Renovacao da
estrutura organica. estrutura organica. estrutura organica.
Definicao de 6rgao Definicao de 6rgao Definicao da
responsavel até aos responsavel até aos hierarquia

Recursos Humanos
que operacionalizam
as tarefas. Definicao
de tarefas dos
Recursos Humanos.

Recursos Humanos
que operacionalizam
as tarefas. Definicao
de tarefas dos
Recursos Humanos.

contemplando 6rgao
responsavel e
dirigentes.

Identidade

Auséncia de um propésito alinhado com missao

organizacionais. Procuram a sua identidade.

b

objetivos e valores

Regras Sem regras e padroes | Regulamento 1931. Requisitos internos
especificos. Falta de Falta de alinhamento | pouco abrangentes no
alinhamento com com quadro legal Programa Estratégico
quadro legal nacional | nacional definido no | Bibliotecas XXI.
definido. séf:. XX,~1inhas fle Auséncia de producio

orientacao locais, legislativa que

hacionais € enquadre as funcdes a

internacionais. desempenhar pelas
Bibliotecas Ptblicas no
séc. XXI. Falta de
alinhamento com
diretrizes locais,
nacionais e
internacionais.

Dimensao | Inconstante. Inconstante. Inconstante.

Carateriza-se pela
eliminacdo e criacao
sucessiva de BLX,
identificando-se
aproximadamente, o
seguinte namero de
BLX em
funcionamento:

Max. 7 BLX, Min. 1
BLX.

Carateriza-se pela
eliminacdo e criacao
sucessiva de BLX,
identificando-se
aproximadamente, o
seguinte niimero de
BLX em
funcionamento:

Max. 20 BLX, Min. 1
BLX.

Carateriza-se pela
eliminacdo e criacao
sucessiva de BLX,
identificando-se
aproximadamente, o
seguinte niimero de
BLX em
funcionamento:

Max. 19 BLX, Min. 14
BLX.

Resultado: Resultado: Resultado: equilibrio
decadéncia das predominancia no entre o nimero de
bibliotecas numero de bibliotecas encerradas,
desenvolvidas. Bibliotecas criadas. inauguradas e

requalificadas.

Fonte: Elaboragao dos autores

Consideracoes finais e perspetivas

Este estudo identificou os modelos que sustentaram o progresso da estrutura bibliotecéria
municipal de Lisboa. Os elementos estruturantes analisados refletiram medidas reativas,
desalinhadas e aleatérias, transformando a ambicdo inovadora do mapa bibliotecario da
cidade em dificuldades crescentes. A verdade é que a soma de atos isolados suscitou um
progresso marcado por ambiguidades e incertezas encadeadas. A persisténcia desta
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perspetiva releva uma cultura organizacional a procura de um rumo, demonstrando que
um projeto mal concebido de raiz dificilmente se erguera.

Ao nivel da sua esséncia, detetou-se que os modelos organizacionais das BLX nunca
surgiram como eixos prioritarios da cidade, mas como meios indiretos da estratégia
municipal para a educaco, a habitacdo e o urbanismo. A integraciao das Bibliotecas em
edificios criados para outro efeito na tentativa de valorizar e recuperar o patriménio, a sua
localizagdo em zonas-chave para valorizarem a politica habitacional e surgirem como
complementos das escolas comprovam a necessidade de a estrutura biblioteconémica
definir uma estratégia coerente e integrada.

Do ponto de vista organizacional, constatou-se que as atividades operacionalizadas
surgiram casuisticamente, pretendendo-se alcancar resultados favoraveis sem um plano
estratégico alinhado com objetivos e metas organizacionais. O resultado consistiu na
construcao de uma estrutura proveniente da soma de atos isolados, configurando modelos
organizacionais facilmente manipulados por outras opc¢oes estratégicas da cidade.

Nio obstante se considerar o quadro legislativo um elemento fulcral no surgimento das
BLX, a verdade é que estas foram progredindo sem um desenho normativo. Os principios
publicados nos diplomas legais ndo foram contemplados. O regulamento definido em 1931
deixou gradualmente de ser uma referéncia pela necessidade da sua atualizacdo e
volatilidade dos elementos estruturantes selecionados. Sublinhe-se, porém, que é até ao
presente momento o Gnico regulamento das BLX. O programa estratégico definido em
2012, para além de nao contemplar a maioria dos elementos estruturantes das BLX, nao
foi seguido na estratégia operacionalizada. As normas nacionais e internacionais para as
Bibliotecas Publicas também ndo foram integradas na inovacdo dos modelos
organizacionais das BLX. Pelos dados captados na Bibliografia consultada, verificou-se,
desde a constituicdo do primeiro modelo biblioteconémico, uma enorme repulsa da
estrutura bibliotecaria em suportar as suas politicas em requisitos institucionais.

A conjugacdo destes principios proporciona a edificacdo de uma rede desequilibrada e
desajustada do ambiente em que estd inserida. Uma gestdo improvisada, apoiada em
procedimentos pontuais e imediatos a situagdes correntes oriundas do quotidiano, que
origina a irracionalidade de processos, traduzida na ineficacia dos servigos prestados, com
prejuizo para os clientes. A prossecucao de modelos organizacionais, por si s, nao é
suficiente para assegurar a qualidade dos processos delineados. Além dos principios
selecionados para sustentar um plano biblioteconémico, é necessario definir uma politica
de gestio estratégica que implemente e monitorize a execucdo do programa de acao
definido, melhorando continuamente o sistema organizacional, com beneficio para todas
as partes interessadas.

Neste ambito, Lozano Diaz (2006:100-101) acentua que as Bibliotecas Publicas, para
satisfazerem categoricamente as necessidades de informacao, formagéo, cultura e lazer da
comunidade necessitam de pensar o futuro, trabalhando o presente através da realizacao
de uma planificacdo estratégica e da gestdo dos servicos. Esclarece, ainda, que a
planificacio estratégica numa Biblioteca Publica consiste (Lozano Diaz, 2006:100-101):

e Num meio para estabelecer os propositos da organizacdo a longo prazo,
refletindo os objetivos definidos para o desenvolvimento do sistema
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biblioteconémico, assim como os instrumentos e as atividades destinados a
conseguirem a concretizacao desses objetivos.

e Num processo de priorizagio dos recursos existentes, em funcdo dos objetivos
e das estratégias selecionados para o desenvolvimento dos servicos e produtos
a prestar. As tomadas de decisdo efetuadas determinardo o modelo de
Biblioteca Ptblica a implementar.

e Num fim para alcancar o éxito, mediante a determinagdo de respostas
ajustadas as oportunidades e ameacas, sabendo aproveitar as forcas e anular
as debilidades organizacionais.

e Numa padronizacao de decisbes coerentes, unificadoras e integradoras, que
lhe confere um projeto global credivel e clarificador, a longo prazo.

e Num caminho para direcionar a organizagdo em torno da sua missao e dos
seus objetivos para integrar os interesses da biblioteca, da comunidade, da
administragio e dos colaboradores.

e Numa forma de identificar, desenvolver e potenciar os recursos intangiveis,
que ampliaram os propoésitos designados para as Bibliotecas Publicas.

Em suma, o desafio dos responsaveis da estrutura bibliotecaria municipal de Lisboa
consiste em identificar e desenvolver um plano de gestao estrutural integrado, com todas
as componentes processuais organizacionais, de forma normalizada. O intuito consiste em
cumprir os propdsitos das Bibliotecas Publicas de forma inovadora, satisfazendo as
necessidades da comunidade, em detrimento da operacionalizacao de atividades impostas
para responder as pressoes e oportunidades de processos alheios ao negocio das
Bibliotecas.
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