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RESUMO

Introducao: Indaga sobre a adequacdo da atual administragdo de bibliotecas em instituicdes
privadas de ensino superior, quando a expansao e diversificacdo do perfil do alunado de
graduagéo, as demandas de formagao e informacionais na sociedade da informacao, configuram
novos modos de ensino e producdo de conhecimentos.
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Objetivo: Propde uma abordagem discursiva, a partir das novas demandas de acesso e uso da
informacgéo, para a administragédo destas bibliotecas.

Metodologia: Opera-se um dialogo entre andlises obtidas por mapeamento da literatura sobre
administracdo de bibliotecas académicas brasileiras (BRAPCI e SNBUs) e pesquisa de campo
junto a bibliotecarios de instituicbes privadas de ensino superior, docentes e estudantes, em
estudo de caso no Rio de Janeiro, apontam a um momento oportuno para repensar a
reconstrucao destas bibliotecas.

Resultados: A expansao e diversificacao do perfil do alunado de graduacdo, as demandas de
formagéo e informacionais na sociedade da informagéo, contrastam com o pouco conhecimento
das teorias da administracdo e a inadequagdo da atual configuracdo destas instituicbes aos
modelos contemporéneos de gestdo. Destacam-se a insipiente comunicacao e participacao entre
gestores e as equipes e entre a biblioteca e seus usuarios. A fragilidade do conhecimento em
administracao, no caso destas unidades, sugere a inexisténcia de claras politicas administrativas,
de modo que a avaliagdo dos cursos de graduacgao pelo INEP aparece como uma espécie de
substituto da politica de desenvolvimento de colegdes.

Conclusoées: Propde-se uma Administracdo Discursiva, conjugando as bases teoricas de agir
comunicativo de Habermas e percepgéo da biblioteca como um sistema que pode aumentar sua
complexidade, da teoria de Luhmann. As queixas e demandas de interessados na biblioteca séo
apresentadas como pontos que podem ser utilizados em uma agdo de aproximagdo com
estudantes e docentes, para abrir um didlogo em que, juntos possam construir uma biblioteca que
podem ter e que também seja a que querem ter.

Palavras-chave: Administracdo de bibliotecas académicas. Administracdo discursiva. Avaliacao
do INEP.

1 INTRODUCAO

O que se espera hoje, em termos de condugao administrativa, quando se pensa em
um desempenho adequado das bibliotecas em instituicdes de ensino superior? Esta nao é
uma resposta simples, uma vez que precisa contar com mapeamentos dos critérios que
atualmente as norteiam, especialmente frente as novidades disponiveis em acesso e
meios de informacdo e comunicagcao, e com os efeitos das politicas de expansao de
vagas no ensino superior.

A expansado implicou no aumento de usuarios e condicionou as avaliagbes de
qualidade dos cursos de graduacéao a critérios de oferta, dentre eles a disponibilizacdo de
quantitativos de exemplares de material bibliografico por estudante/disciplina (INSTITUTO
NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS EDUCACIONAIS, 2012). Além disso,
esperara-se que seu bom desempenho resulte de uma administragao contemporéanea que
busque o comprometimento dos nela.

Para ser efetiva, a resposta, além de carecer de alguns diagnésticos, precisa

resultar da escuta e consideracdo mutua das demandas de seus multiplos interessados e
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dos motivos que apresentam para sustenta-las, sem o que qualquer configuracao, que
nunca sera perfeita, sera insatisfatéria do ponto de vista de seus interessados e alvo
constante de criticas de inadequacao e distanciamento. Abrindo-se mao de uma biblioteca
utépica perfeita, na qual basta ao usuario adentrar, fisica ou virtualmente, para ser
plenamente atendido em todas as suas necessidades informacionais, resta-nos a
biblioteca que queremos e podemos ter.

Os diagnosticos requerem esforcos distribuidos por muitas maos, que mapeiem e
fornecam andlises por diferentes tipos de instituicbes de ensino superior (privadas,
publicas, universidades, centros académicos, faculdades isoladas), por instituicoes,
unidades da federagcdo ou regido, de possiveis variados critérios norteadores da
administracao destas bibliotecas, dos usos e efeitos das TICs e dos novos formatos
eletrdnicos nas suas praticas e de seus usuarios diretos, indiretos e potenciais, assim
como os impactos da expansado de vagas de graduacao e dos critérios de avaliacdo do
INEP, j& que devem implicar na mobilizagdo de recursos financeiros e humanos destas
unidades para seu atendimento.

Ja& uma conducdo administrativa contemporanea, que permita a seus multiplos
interessados terem a biblioteca que podem, considerando que € a biblioteca que querem,
depende de alicerces tedricos que apontem o que € esta escuta, esta matua consideragao
de motivos, depois, caminhar nesta aprendizagem de um agir comunicativo em vista do
comprometimento dos interessados de como deve ser a biblioteca, tarefa de cada
unidade e, finalmente, de p6r maos a obra da reconstrucao.

Este trabalho tem em vista contribuir como uma destas maos com diagnésticos
limitados a bibliotecas cariocas, em instituicoes privadas de ensino superior. O primeiro
universo da investigacdo empirica foi o grupo que forma o Compartilhamento entre
Bibliotecas do Rio de Janeiro (CBIES-RJ), o seguindo estudantes e docentes de uma
universidade privada carioca. Para dialogar com os resultados langou-se mao de revisao
de literatura sobre administracdo de bibliotecas académicas, em mapeamentos nos
artigos da BRAPCI (Base de Dados Referencial de Artigos de Periddicos em Ciéncia da
Informagé&o) de 2002 a 2012, que fornecem analises académicas, e dos trabalhos
apresentados nos SNBUs (Seminario Nacional de Bibliotecas Universitarias), de 2008 a
2012, porque estes estudos contam com analises e reflexdes de profissionais
bibliotecarios.
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Este trabalho também tem em vista apontar caminhos para uma administracdo
contemporanea, com base na Administracdo Discursiva, alicercada nas contribuicoes
tedricas de Habermas quando trata de apontar os caminhos de aprendizagem ética em
vista do estabelecimento de regras e configuracées que norteiem as relacées entre os

interessados.

2 BIBLIOTECAS NO ENSINO SUPERIOR

O recorte, que visa o0 ensino superior privado, tem em conta que as politicas para o
ensino superior € a pesquisa, desde o governo militar, acabaram resultando em uma
significativa especializacdo do setor privado no atendimento as demandas por formacao
profissional em cursos de graduacao.

O ensino superior publico, mesmo tendo ampliado o numero de instituigdes, tendeu
a concentragao, reunindo escolas e faculdades em universidades, observando-se uma
reducdo de sua participacao tanto no nimero de instituicbes quanto no de matriculados. O
privado expandiu-se em numero de instituicdes, especialmente pela abertura de
faculdades isoladas e no numero de matriculados, sendo responsavel por 74% das

matriculas em 2011.

Tabela 1 - Evolucao de instituicdes e matriculados no ensino superior brasileiro: Anos
selecionados de 1970 a 2011

INSTITUICOES MATRICULADOS NA GRADUAGCAO
(7] (7]
S 3 3 3
T e € g € I e € g €
ANO | 5 S © £ © ts] S © £ ©
— o o [a 7)) o - o o o wn o
1970 | 619 | 184 | 30% | 435| 70% | 425.478 | 210.613 | 50% | 214.864 | 50%
1980 | 882 | 200 | 23% | 682 | 77% | 1.377.28 | 492.232 | 36% | 885.054 | 64%
6
1990 | 918 | 222 | 24% | 696 | 76% | 1.540.08 | 578.625 | 38% | 961.455 | 62%
0
1994 | 851 | 218 | 26% | 633 | 74% | 1.661.03 | 690.450 | 41% | 970.584 | 59%
4
2000 | 1.18 | 176 | 15% | 1.00 | 85% | 2.694.24 | 887.026 | 33% | 1.807.21 | 66%
0 4 5 9
2005 | 216 | 231 ] 11% | 1.93| 89% | 4.453.15| 1.192.18 | 27% | 3.230.96 | 73%
8 7 6 9 7
2011 | 236 | 284 | 12% | 2.08 | 88% | 6.739.68 | 1.773.31 | 26% | 4.966.37 | 74%
5 1 9 5 4

Fonte: SEDIA/INEP (2000); Rigotto; Souza (2005); INEP (2007); INEP (2011).
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Os dados da tabela acima apontam, para os anos mais recentes, que o PROUNI —
Programa Universidade Para Todos - teve maior impacto no aumento do numero de
matriculados (175% de 200 para 2011) do que no aumento do numero de instituicoes
privadas (107% de 2000 para 2011), resolvendo problemas de vagas ociosas nestas
instituicdes e seu consequente aumento de dividas com tributos a Unido, via beneficios
ficais aos que aderem ao programa.

As Instituicbes de Ensino Superior (IES) experimentaram, via PROUNI e REUNI,
uma expansado que tem demandado a adaptagdo e redimensionamento de suas
estruturas, incluindo-se ai suas bibliotecas, desde o espaco fisico, até a contratacao de
novos profissionais, mobiliario, material bibliografico para novos cursos implantados.
Também precisam conhecer seus novos usuarios e pensar em produtos e servicos que 0s
atendam, uma vez que nao sé se expandiu, mas se diversificou o perfil dos ingressantes
no ensino superior, sem se esquecerem dos demais usudrios da comunidade e suas
diferentes atividades.

Concomitantemente, as transformacdes contemporaneas colocam centralidade na
inovagdo alavancada pelo conhecimento, seja na economia, seja para “[...] mediar novos
experimentos econémicos, sociais e culturais [...].” (GONZALEZ DE GOMEZ, 2011, p.
227). As estruturas precisam ser muito mais criativas e flexiveis, para além das
disponibilidades digitais, onde a ciéncia e a tecnologia, a pesquisa e a educacgao
aparecem como fatores insubstituiveis. “As universidades, nesse quadro, sdo chamadas a
assumir seu papel, na démarche de um projeto multifacetado de inquietantes e urgentes
demandas de transformagdo”. Emergem novos modos de produg¢do da informacéo e do
conhecimento, cabendo as IES e as suas bibliotecas interpretar essas novas
necessidades, diversificando suas funcdes, repensando seu papel e o envolvimento com
o tripé pesquisa, ensino e extensao.

Se na era industrial a educacao esteve organizada de forma pré-definida, desde a
elaboracdo de seus conteudos com encontros em sala de aula e alicercada, quase
sempre, em especialidades bem distintas, modelos alternativos e valorizadores de
formagbes mais interdisciplinares tém sido implementados. As relagbes de ensino-
aprendizagem extrapolam os limites da sala de aula com disciplinas semipresenciais e até
mesmo totalmente a distancia.

O mundo do trabalho sinaliza a necessidade de conhecimentos e habilidades

renovados e multiplos, implicando em mais investimentos para a educacao continuada.
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Ter acesso a informacdo ndo € suficiente, € necessario saber explorar suas
potencialidades para producao de novos conhecimentos (SOUZA, 2011, p. 221).

As bibliotecas ainda sdo espagos sociais que salvaguardam a meméria humana
documentada, mas também tém aumentado seu valor pelo que servem, ou seja, pela
forma com que disponibilizam e d&o acesso a informagédo (CURY; RIBEIRO; OLIVEIRA,
2001, p. 6). As bibliotecas universitarias, que devem atender a sua comunidade interna,
estender conhecimentos a sociedade e ser efetivas nos projetos nacionais para a
pesquisa e o ensino superior, encontram-se, portanto, no entrecruzamento de demandas
e de transformacdes que propiciam momento oportuno para sua reestruturagao.

Os bibliotecarios gestores em IES tém como uma de suas principais atividades o
planejamento de suas acdes, dentre elas as exigéncias do INEP que requer
conhecimentos sobre a tramitacdo dos processos, manuais de orientacdo e
conhecimentos gerais sobre a IES, constituindo oportunidades para fornecer a direcao da
biblioteca um panorama dos cursos avaliados e as lacunas ai existentes, abrindo
oportunidades para o didlogo e a acao.

Existem novas praticas de ensino e leitura no ambito académico, baseados no uso
de novas tipologias documentais e modos de acesso remoto? Quais os efeitos das
propostas interdisciplinares sobre a producédo de literatura académica? Quais os efeitos
das avaliagbes de cursos sobre a administragdo das bibliotecas? A biblioteca atende aos
docentes? E aos discentes? O que diz a literatura? O que dizem os bibliotecarios,
docentes e estudantes?

Em vista de buscar algumas respostas a estas indagacoes, revisdo de literatura
permitiu obter meios para interpretacado de respostas a instrumento de pesquisa de campo
(questionario semi-estruturado), com aplicacdo de questionarios aos 17 bibliotecarios de
IES privadas participantes do CBIES-RJ (10 respondentes 17), e a estudantes (80
respondentes em 1399) e docentes (28 respondentes em 465), em estudo de caso em
Universidade carioca, especialmente em relacado as formas e finalidades de uso e acesso
a informacéo para fins académicos, assim como o entendimento do papel da biblioteca e

suas expectativas.

Inf. Prof., Londrina, v. 2, n. 2, p. 66 — 91, 2013. 71
http:www.uel.br/revistas/infoprof/



Fatima Santana da Silva; Geni Chaves Fernandes; Clévis Ricardo Montenegro de Lima
Administragcéao de bibliotecas em instituicdes privadas de ensino superior: uma abordagem
discursiva a partir das novas demandas de acesso e uso da informacao

3 O ESTADO DA ARTE DA ADMINISTRACAO DE BIBLIOTECAS DE IES

Da literatura mapeada apresentam-se analises e reflexdes tedricas que apontam
modos de adequacdo e de nao adequacdo das bibliotecas. Também se apresentam
trabalhos gerados a partir de relatos de praticas. De um modo geral, os trabalhos
sugerem caber ao bibliotecario conhecimentos multiplos em constante atualizagao, que
lhe permitam compreender e atender as demandas dos interessados nos servigos da
biblioteca. Ai se identificam tanto falhas de conhecimento tedrico e instrumental de
Administracdo como na apropriacdo e uso das novas tecnologias de comunicacdo. A
interlocugdo entre os profissionais da biblioteca e entre estes e a comunidade a ser
atendida sdo recomendacdes recorrentes nos trabalhos analisados.

A atuacao do bibliotecario tem se modificado, com destaque para a funcdo de
administrador, responséavel pelas atividades de coordenacao, planejamento e controle de
sua unidade de informacéao, devendo estar preparado para administrar 0s novos canais de
distribuicao da informacao (SILVA; SILVA, 2012). “[O] bibliotecario-gestor que souber
integrar habilidades, aprendizado coletivo, tecnologias e conhecimentos [...] poderao atuar
efetivamente na satisfacdo de seus usuarios/clientes, além de estarem investindo na sua
propria carreira profissional.” (SILVA; SILVA, 2012).

Recomendagbes para uma boa administracdo de bibliotecas em IES no Brasil
alertam para as mudancas nas teorias e praticas administrativas que visam flexibilidade,
aumento da participacdo e interlocucdo entre o administrador, os funcionarios e os
usuarios. Nao se tratam apenas de estudos de usuarios e usos, embora esta seja uma
recomendacao recorrente, mas de tornar usuarios co-participantes dos projetos,
desenhos de servigos e processos da biblioteca.

Bibliotecarios precisam realizar uma maior apropriacao de teorias contemporaneas
da Administracdo, este é outro aspecto recorrente. Niklas Luhmann é apresentado por
Carvalho como uma destas bases, pois serve a interpretacdo da realidade complexa
destas bibliotecas onde “[...] novos suportes da informagdo emergem e sistemas robustos
para operacionalizar e garantir o acesso ao conhecimento cientifico tornam as atividades
de gestao mais complexas.” (CARVALHO, 2012, p. 3)

Leal considera que as bibliotecas precisam ser reestruturadas, reinventadas. Nao
se trata de uma reorganizacéo para a introducao de melhorias, mas de criar novas regras,

estruturas e processos (LEAL, 2010, p. 4). Para Leal “[...] o grande equivoco gerencial da
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administracdo de bibliotecas € a falta de planejamento [...]". Embora seus profissionais
conhecam a realidade, as necessidades, a histéria e a estrutura da unidade administrada,
“[...] ndo ha uma conexao entre o que existe, 0 que se almeja e 0 que se pode fazer. Nao
h& um ponto de encontro entre o ideal e o aplicavel a biblioteca.” (LEAL, 2010, p. 7).

“[A] moderna administracdo, que se distancia dos pressupostos do Tayolysmo
/Fordismo, pode constituir em um novo espaco de interlocucdo e dar alguma fluidez as
praticas gestoras na biblioteca universitaria.” (GOMES; LION, 2012, p. 2). Mas, gestores
de bibliotecas académicas tendem a valorizar suas proprias ideias administrativas, o que
se torna um empecilho na incorporacdo de uma visdo estratégica em sua gestdo. O
usuario deve ter maior interferéncia no desenho do produto e do processo produtivo, “[...]
influenciar seus produtos e servicos através de suas aspiracdes e necessidades.”
(GOMES; LION, 2012, p. 5).

Em vista da abertura didlogo entre gestores e usuarios, Melo e Pinto (2012)
realizaram pesquisa junto a usuarios da biblioteca da Universidade Federal do Ceara
sobre o perfil dos gestores das bibliotecas. Tomando o bom gestor como aquele com
habilidade e clareza no processo de comunicagao, conhecedor das necessidades de seus
usuarios, proativo e ético. A maioria sabia identificar estas caracteristicas do bom gestor,
porém, ndo as percebiam no desempenho dos gestores da biblioteca pesquisada,
apontando a importancia de ter em conta essas percepcdes e considera-las na melhoria
dos processos de gestao.

As recomendacdes de interlocucdo ndo se restringem aos usuarios, estendendo-se
a equipe de profissionais da biblioteca. Silveira (2009) traz revisao de literatura sobre a
gestdo de recursos humanos em unidades académicas, considerando que o gestor da
biblioteca deve buscar conhecimentos multidisciplinares e, ao mesmo tempo “[...]
humanizadores, que os levem a alcancar a sabedoria necessaria, de modo a alcancar
objetivos sociais coletivos, justos e legitimos, superando os desafios impostos as
agéncias sociais e as pessoas, nesses tempos de globalizacdo [...], era da
competitividade acirrada e dos apelos a produtividade exacerbada [...].” (SILVEIRA, 2009,
p. 139). Além do dominio dos conhecimentos especificos da area gerencial, é preciso ter
capacidade de transforma-los em boas praticas no desenvolvimento organizacional e da
equipe. (SILVEIRA, 2009, p. 130)

Pinto e Moreiro-Gonzalez (2010), consideram que o conhecimento administrativo

de gestdo de pessoas é fundamental a todo bibliotecario, uma vez que exercem esta
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atividade de forma indireta, no servico de referéncia. Este servico precisa ser bem
conduzido, ja que coloca maior liberdade e autonomia ao bibliotecério. Ja nas atividades
técnicas, em que essa autonomia € limitada para que ndo ocorram erros em grande
escala, o autor sugere que, além de capacitacdo, devem ocorrer discussdes periddicas
para identificar a melhor forma de execucédo das atividades e proporcionar a troca de
experiéncias.

A biblioteca deve ser o ente responsavel pela integracao do usuario a tecnologia
disponivel de acesso a informacdao. Sao necesséarias “...] novas competéncias e
habilidades que levem a melhor interacdo com os usuarios, participando do processo
interativo do conhecimento compartilhado” (SANTOS, 2012, p. 10). Bibliotecas precisam
oferecer “Informacodes precisas e atualizadas, em tempo habil, servicos de disseminacao
seletiva, treinamentos especificos para necessidades especificas de informacao, acesso
remoto a bases de dados especializadas [...].” (SERAFIM, 2012, p. 9) para atender as
necessidades e adequar servicos ja existentes.

Conforme estudo de Jovanovich e Torre (2012), muitas bibliotecas ja compartilham
informacdes e divulgam seus produtos e servigos através de recursos oferecidos pelas
TICs como: e-mails, redes sociais; os chats no setor de referéncia, o MSN e o Skype,
utilizados para comunicagédo entre os funcionarios, o flickr para divulgacdo de fotos de
eventos promovidos pela biblioteca e até mesmo para mostrar espaco fisico disponivel,
websites e blogs para divulgacao de informacgdes, noticias, etc.

Na linha das ferramentas da Administracdo de Empresas, Serafim (2012),
Jovanovich e Torre (2012) e Nascimento (2012) apontam o valor de conhecer as técnicas
do marketing e divulgacdo, especialmente com recurso as novas tecnologias de
comunicacao para melhoria da qualidade dos servicos, ja que “[...] promover a satisfacao
informacional € missdao de toda e qualquer unidade de informacdo! Logo, se faz
necessario, para melhor garantir a satisfacdo do usuario, estuda-lo e conhecé-lo.”
(NASCIMENTO, 2012, p. 5).

Prado (2005) realizou analise dos modelos de gestao de bibliotecas de 19 IES de
Santa Catarina, sendo 15 instituicées privadas, observando: estrutura, gestao de recursos
financeiros, de pessoas, da cole¢do, avaliacao dos produtos e servigos, etc. Os resultados
mostram que estas bibliotecas caminham a uma administracdo participativa, embora
ainda centrada na gestdo da colecdo. “[E]stdo demonstrando novas alternativas,

buscando novos referenciais junto as empresas mais modernas. Esses novos referenciais
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direcionam para a énfase na qualidade, para cliente, para a aprendizagem organizacional,
para o capital intelectual, entre outros.” (PRADO, 2005, p.1). Ainda existem falhas no
conhecimento administrativos, jA que quanto a formalizagdo de normas e padrdes, a

maioria ainda utiliza muitos procedimentos informais.
4 PERSPECTIVA DOS BIBLIOTECARIOS PARTICIPANTES DO CBIES-RJ

Conforme nossa revisao, a interacao colaborativa da equipe apresenta-se como
caminho desejavel para uma administragdo contemporanea. Neste quesito, 90% dos
chefes de bibliotecas declararam realiza-las, mas 50% nao responderam quem eram 0S
participantes destas reunides. Recolocada a questao, 50% dos entrevistados declararam
se tratar de reunidées esporadicas a fim de “solucionar problemas pontuais”.

Indagou-se sobre o orcamento e sua alocacao. Apenas 40% possuem orgamento
préprio, sendo a maior parcela devotada a aquisicdo de itens para o acervo fisico. E
interessante observar que 80% dos informantes afirmam que a decisdo do que adquirir
ndo é realizada pela biblioteca, e 60% destacaram que as aquisicoes sao feitas para
atender aos critérios descritos no instrumento de avaliacdo de cursos de graduacao do
INEP/MEC, indicando uma fragil, sendo inexistente, politica de desenvolvimento de
colecoes.

As evidéncias vao ao encontro das questbes colocadas por Lubisco (2008);
Lubisco et al. (2009), Cunha (2010), Oliveira (2010), Passos, Oliveira e Vieira (2010) de
falta de uma avaliacdo especifica para estas bibliotecas, desconexao com uma politica
para desenvolver colecées e uma enormidade de exemplares versus um numero reduzido
de titulos. Isto tende a causar um desvio onde a administracao da biblioteca é substituida
pela administracdo das demandas de avaliagdo dos cursos de graduacgao. Entretanto,
40% dos chefes destas bibliotecas consideram o sistema de avaliacdo de cursos de
graduacdo um aliado para a manutencdo das bibliotecas, porque a atualizacdo dos
acervos depende desta exigéncia na maioria das instituicdes.

Pensando nas inovagdes de formatos e modos de acesso trazidos pelas TICs, na
expansao e diversificacao do perfil do estudante universitario e na tendéncia a construcéao
de cursos com aportes interdisciplinares, perguntou-se sobre a percepcdao de mudancas
na configuragdo e demandas académicas em relacdo a biblioteca e seus servigos. Neste
quesito 40% dos profissionais afirmaram que nao percebem mudancas e que a frequéncia
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a biblioteca tem-se mantido estavel, ja 62,5% declararam perceber mudancas e aumento
na frequéncia da biblioteca que pode ser justificado pelo aumento no numero de
matriculados anualmente.

Ao indagar-se sobre iniciativas da biblioteca, nos ultimos cinco anos, a maioria
descreveu servicos tradicionais, como: disponibilizacdo de caderno de sugestdes, visitas
guiadas, orientacdo para pesquisa em bases de dados, disponibilizacdo de acesso a
redes de internet sem fio. Mas aparecem algumas iniciativas que visam agilizar processos
por meio de novos instrumentos. Dentre essas destacamos a “implementacao de suportes
digitais”, fazendo com que o atendimento da biblioteca se tornasse muito mais dinamico
através de formularios on-line para solicitagdes, atendimentos via chats, implantacédo de
ferramentas de busca que dinamizasse o servi¢co de recuperacao da informacéo, etc.

A maioria dos bibliotecarios apontou o acervo e a equipe como pontos fortes da
biblioteca, j& no que se refere aos pontos fracos os mais citados foram: falta de espaco
fisico, falta de recursos eletrbnico e quadro reduzido de funcionarios. Como
complementagdo perguntou-se quais seriam os pontos fundamentais para a elaboragéo
de um projeto para sua biblioteca, partindo do principio que teriam recursos financeiros,
humanos e materiais. Segue abaixo uma lista com a compilacdo dos possiveis projetos

mais citados:

Y

Ampliacédo do espaco fisico (entendemos ser espaco para leitura);

Y

Otimizacdo do espago destinado ao acervo, com a inclusdo de documentos
eletrénicos (e-books) e digitalizacao do acervo de trabalhos académicos;
Atualizacao constante do acervo;

Capacitagao e atualizagdo dos recursos humanos;

Buscar meios para interagdo com o corpo docente;

Elaboracao de projetos culturais

vV V V VYV V

Aquisicdo de equipamento com tecnologia de auto-atendimento.

5 PERSPECTIVA DOS DOCENTES

Considerando-se que uma administracdo discursiva tem em vista uma
reconstrugdo racional (em que se colocam razdes) que quer interlocucdo para o
entendimento dos concernidos aos planos que norteardo a biblioteca, a perspectiva dos
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usuarios apresenta-se como elemento de sua exposicdo de motivos. Trata-se,
primeiramente, de saber se ha motivos, de seu ponto de vista, para uma reconstrucao
administrativa da biblioteca, segundo, que aspectos teriam a propor para seu papel e
funcionamento.

O que primeiro chama atencdo é o baixo numero de respondentes 28 de 465
docentes de uma universidade carioca, que foi o estudo de caso. Os dados sugerem
desinteresse e distanciamento da biblioteca. Também é interessante notar que dos que
responderam, 71% sao docentes ha mais de dez anos, portanto, com experiéncia na vida
académica.

Comecando pela relacao bibliografia dos cursos e biblioteca, indagou-se se o0s
docentes conheciam o processo de avaliacdo do INEP: 93% conhecem e 79% sabem
informar o numero de titulos exigidos para as bibliografias. Dai quis-se indagar sobre seu
uso efetivo, uso de outros recursos e os modos de disponibilizacdo ou indicagdo de
acesso.

Quanto aos recursos, além da bibliografia basica e em outros meios de informacao,
83% indicam e disponibilizam ao aluno materiais em suporte eletrdnico e/ou em links para
acesso on-line, que nao constam na bibliografia do curso (25% indicam e-books). Quanto
a controvertida “pasta do professor”, que, além de poder ser uma pratica ilegal, contribui
ao apagamento das funcdes da biblioteca (GOMES, 2010; OLIVEIRA; BOTELHO, 2007;
ROSA, 2006), apenas 7%% afirmaram utilizar a “pasta do professor”.

Rosa (2006) tem em conta que a tendéncia a estudos interdisciplinares, as
condicdes socioecondmicas do novo perfil do alunado e a carga elevada de leitura em
ciéncias humanas e sociais podem ser os motivos para a “pasta do professor”. Nesta
pesquisa, que se aplicou a cursos em quatro areas do conhecimento, 60% dos docentes
afirmam que as disciplinas que ministram dependem de conhecimentos de carater
interdisciplinar e 40% afirmam ser o0s conhecimentos necessarios, em parte,
indisciplinares. Aparece pratica da “pasta eletrbnica do professor’, para além da
bibliografia basica, em 71% dos entrevistados. Observe-se que 97% dos docentes
consideram que a popularizagédo da internet modificou 0 modo como seus alunos buscam
e acessam informacgdes, de modo que a nova pratica vai no sentido de alinhamento a este
novo modo.

Dos apenas 28 respondentes em 465 docentes, 61% (17) declararam-se nao
usuarios da biblioteca. Dos 39% (11) usuarios, 54% (6) vao a biblioteca a fim de verificar a
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adequacao do acervo ao material didatico indicado em sua disciplina, enquanto 36% (4)
utilizam a biblioteca para obtencao de material para pesquisa. Ha certamente um grande
abismo entre a biblioteca e os docentes, cuja maioria, 70%, nao identifica claramente a
existéncia de canal de comunicagao que divulgue os servicos da biblioteca. Para 30% dos
professores respondentes, que mantém alguma comunicacdo com a biblioteca, 60%
afirmaram n&o conhecer canais de divulgacao da biblioteca. Um percentual de 10% nao
respondeu a esta indagacao.

70% dos professores afirmaram que a biblioteca ndo contribui para o
desenvolvimento de suas pesquisas, o que pode indicar dois problemas, ndo mutuamente
exclusivos: falta de divulgacao de servicos que podem ser obtidos (bases de dados, por
exemplo) e o significativo dispéndio de recursos para atender aos processos de avaliacao
de cursos de graduacdo pelo INEP/MEC, conforme apontando na pesquisa junto aos
gestores das bibliotecas, restando pouco para atender as demandas de pesquisa, pds-
graduacao e extensao.

Observe-se que os bibliotecarios consideram os pontos fracos da biblioteca a falta
de espaco, a falta de recursos eletrénicos e de recursos humanos, embora coloquem em
seus projetos a atualizacdo do acervo e maior interacdo com o corpo docente. Ja os

docentes, ao serem indagados sobre os pontos fracos da biblioteca, responderam:

21,9 % - Quantidade insuficiente de titulos

21,9 % - Acervo desatualizado

21,9 % - Falta de intercAmbio e comunicacdo com o usuario

18,7 % - Falta de acesso remoto a bases de dados e material eletrdnico
9,4 % - Ter uma biblioteca mais dinamica e menos patrimonialista

3,1 % - Quantidade insuficiente de exemplares

YV V V¥V V VY VYV V

3,1 % - Sem ponto fraco

6 PERSPECTIVA DOS ESTUDANTES

De um total de 1399 estudantes 80 responderam ao questionario. Isso sugere a
falta de engajamento da comunidade académica com as questdes relacionadas a
biblioteca.
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Indagou-se sobre a tipologia documental recomendada por seus professores. Os
estudantes informaram sua distribuicdo entre: 32,5% ainda mantém a indicacdo de um
livro basico para a disciplina, 30% indicam miscelaneas (partes de livros, filmes, material
da internet, etc.), 20% reunem partes ou capitulos de varios livros, 15% fazem uma jungéo
entre partes de livros e textos que se encontram na internet e 2,5% nao responderam a
esta questdo. Esta forma diversificada de composicdo do material das disciplinas reflete a
pratica real na sala de aula, que possivelmente conjuga necessidades de atualizacdes
rapidas e a tendéncia a abordagens interdisciplinares. Por outro lado, também favorece a
uma menor frequéncia a biblioteca.

Quanto ao modo de acesso aos livros constantes na bibliografia basica, dos 26%
que utilizam o livro basico indicado pelo professor, a maioria (57%) utiliza os exemplares
disponiveis na biblioteca, mas existe um percentual (43%) que esta distribuido entre a
compra do livro e a copia. Sobre este aspecto, nossos resultados corroboram com os
observados por Lubisco et al. (2009), em um estudo sobre a utilizacdo de livros
sinalizados nas bibliografias, que destaca haver uma dissociacao entre biblioteca e plano
de curso; facilidade de acesso a outras fontes de informacao (internet) e facilidade de
fotocépia interferindo no recurso a biblioteca.

A frequéncia a biblioteca foi outro item da pesquisa em que 71,% dos alunos
julgaram frequentar a biblioteca regularmente e apenas um percentual de 14% informou
frequentar apenas antes das provas, um outro pequeno grupo equivalente a 11% que
prioriza a ida a biblioteca quando tem que fazer algum trabalho e 4% nao responderam a
questao.

Elencamos um ranking dos servicos que os estudantes afirmam mais utilizar: 1°
Empréstimos domiciliares; 2° Biblioteca como local de estudo e consulta local do acervo;
32 Acesso a internet wi-fi; 4° Reserva de material; 52 Comutacao bibliografica.

Quando se trata de acesso a informacédo, a maioria dos alunos (64%) busca
primeiramente a informacao na internet e apenas 36% tem o catélogo da biblioteca como
primeira fonte de informacado. Destes 36%, a maioria realiza suas pesquisas em catélo on
line (65,5%), sem a necessidade de se dirigir fisicamente a biblioteca. Os estudantes

destacaram como elementos importante em uma biblioteca:

»exemplares em quantidade suficiente;

» disponibilizagdo de servigos online;
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»aumento da disponibilizacdo de espacos para estudo em grupo.

Este dltimo item nos chamou a atencéo, porqgue mesmo com a disponibilidade de
acesso remoto e em redes contemporaneos, 0 encontro presencial ainda é importante

para a realizagdo de discussdes e trabalhos em grupo.
7 DESENCONTROS E VIAS PARA REENCONTROS

Com base na pesquisa identificam-se pontos convergentes em destaque entre o
ponto de vista de cada grupo de atores, como mostra a figura abaixo.

Figura 1 - Pontos e convergéncia sobre a biblioteca entre os entrevistados
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Fonte: Os autores

A atualizacdo do acervo e a disponibilizacdo de quantitativo foi um item
convergente, uma demanda em comum. Este & um topico que ainda deixa lacunas na
maioria das bibliotecas afetando os alunos e pode justificar a colocacdo por docentes e
discentes da pouca contribuicdo da biblioteca no processo de aprendizagem do aluno. A
maioria das bibliotecas, na concepcao dos atores analisados, ndo esta preparada para
atender as demandas “tradicionais” dos livro da bibliografia basica (INEP) e tdo pouco as
demandas “emergentes” que seriam a diveridade de fontes e formatos indicados por
professores em sala de aula.

O espaco fisico da biblioteca € um aspecto que merece atencao, pois foi apontado
como insuficiene tanto por bibliotecarios como por estudantes. Espagos renovados é um
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dos itens citados por Anglada (2012) para uma biblioteca contemporanea que deve
reorganizar seu espaco fisico a fim de proporcionar conforto e um ambiente propicio a
trabalhos colaborativos. O espaco fisico nas bibliotecas no contexto contemporéaneo ja
comegca a ser discutido por arquitetos que percebem que terdo que levar em conta todas
essas transformacdes em projetos para bibliotecas. Valada (2011) apresenta estudo de
duas bibliotecas académicas de administracdo contemporanea, observando que ambas
apresentam caracteristicas comuns como a preocupacdo alargada de difusdo do
conhecimento, “[...] a um publico alargado a escala da cidade e uma infinidade de
culturas. Para isso procuram actualizar constantemente o seu desempenho espacial,
informacional e social e utiliza-lo como um factor fundamental de atractividade.” (VALADA,
2011, p. 68, grifo nosso).

Para alunos e professores o acervo € um ponto forte da biblioteca, mas com
vertentes negativas, uma vez que o numero de exemplares e a variedade nao atende
adequadamente. A falta de comunicacdo e divulgacdo dos servicos € outro ponto
convergente entre alunos e professores que sinalizam isto como um problema, assim
como a falta de recursos on-line que facilitem o acesso a informag¢do e a comunicagao.
Chama atencao que os bibliotecarios tenham colocado como quinta iniciativa desejavel,
se tivessem recursos, aproximacao com a comunidade académica.

No que tange ao acervo e ao espaco, a resolucao também depende de recursos
financeiros e reformulagcdo da infraestrutura, em contrapartida, uma administracéo
contemporanea que leve em conta as transformagdes da sociedade e escute seus
interessados depende mais da compreensdo de alcance desta interlocucdo, do que de

recursos financeiros.
8 ADMINISTRAQAO DISCURSIVA DE BIBLIOTECAS ACADEMICAS

Para Gutierrez “[...] competicdo de todos contra todos [..] limita a acdo
comunicativa, ou seja, ndo permite que as informacdes relevantes fluam livremente por
toda organizacdao” (GUTIERREZ, p. xi, 1999). Novas formas de trabalho constituem um
desafio para uma sociedade, antes habituada a modelos rigidamente hierarquizados,
assim como as transformagdes nos modos de acesso a informagédo que influenciam nas
praticas de ensino/leitura no ambiente académico, na chamada sociedade da informacao,

0 que certamente demanda repensar a biblioteca, seus servicos e abrangéncias.
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Em busca de uma abordagem contemporanea da administracao, as intuicbes de
Lima; Carvalho (2009), Lima; Lima; Moreira (2010) e Siebeneichler (2006) partem do
cotejamento das Teoria do Agir Comunicativo de Habermas e Teoria de Sistemas de
Lhuhmann. Trata-se de um recurso metodoldégico que visa propiciar a acdes
comunicativas entre o sistema e seu entorno, contribuindo para a cooperacao e melhoria
dos processos na biblioteca. Quer-se uma abordagem discursiva para a administragao
que consiga equacionar as demandas da sociedade e o novo perfil dos profissionais que
integram as organizagdes, um tipo de administracdo onde ‘[...] as pessoas seriam
convencidas a deixar de integrar coligacdes rivais e em vez disso exerceriam a acao
comunicativa para negociar um consenso entre todos.” (GUTIERREZ, 1996, p. xi)

Tomando o ponto de vista de Luhmann (2010), podemos entender a biblioteca
como um sistema para o qual seus multiplos interessados fazem parte de um entorno
desconhecido. A incorporacdo de mudancas no sistema, em vista de atender demandas
externas, opera como redutor de complexidade do entorno (mais conhecido), ao mesmo
tempo em que aumenta a complexidade do sistema biblioteca. Mas como se poderia
caminhar no sentido de que este aumento de complexidade se desse como modo de
comprometimento destes multiplos interessados com os desenhos e a¢des? Trata-se aqui
nao de estudos de usuarios, necessario para conhecer seus perfis, mas de um redesenho
da biblioteca, dentro dos limites possiveis, com o qual estivessem comprometidos todos
os a ela concernidos.

A teoria habermasiana (HABERMAS, 2003) propde as acbes comunicativas que
possibilitem escuta, entendimento e compromisso. Para Gutierrez (1999) “A diferenca e
originalidade do modelo comunicativo de gestdo esta na percepcao das organizacdes
como sistemas onde imperam as relacbes estratégicas, o que limita e condiciona o
alcance de qualquer tentativa de mudanca.” (GUTIERREZ, 1999, p. 66).

A atual conducgao administrativa das bibliotecas, elucidadas no estudo de caso e na
analise da literatura, podem ser aproximadas a metafora das organizacbes como
maquinas, descritas por Morgan (2002), remetendo a ideia de uma estrutura “estatica,
fechada e burocratica”. Outra metafora aproximativa é a da organizagcdo como cultura,
onde valores e rituais alimentam a cultura corporativa, redundando em resisténcia as
transformacgdes sociais. As bibliotecas funcionam como “minissociedades que tém seus

proprios padroes especificos de cultura e subcultura.” (MORGAN, 2002, p. 148).
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A literatura aponta caréncia de conhecimento administrativo na condug¢do destas
bibliotecas. Observando os resultados da pesquisa de campo, entende-se que, de um
lado, ndo havendo praticas administrativas definidas, o instrumento de avaliacdo de
cursos de graduacéao fica no lugar de uma politica da biblioteca, principalmente no que se
refere ao desenvolvimento de colegcdes. Por outro lado, na avaliagdo dos cursos, a
biblioteca aparece como um apéndice. Portanto, as caracteristicas desejaveis a estas
bibliotecas ficam fora do horizonte de avaliacdo dos cursos e das instituicdes em que se
encontram.

Uma racionalidade instrumental ndo parece suficiente para atender as novas
demandas, visto que, de acordo com Vizeu (2011, p. 67) possui um carater monologico,
onde o sujeito argumenta tendo em vista seu éxito pessoal, o que é racional, mas nao é
comunicativo.

Em vista de uma Administracdo Discursiva, o primeiro passo € o estabelecimento
de estratégias de aproximacdo, que cabem a administracdo da biblioteca. Algumas
queixas e expectativas de estudantes e docentes, levantados nesta pesquisa, manifestam
0os pontos de vista dos interessados e podem ser uma abertura, mas cabe a
administracdo buscar esta aproximacdo com sua comunidade. Cabe a ela mediar os
conflitos de interesses complexos em vista de solu¢des que contemplem as necessidades
dos docentes, discentes, técnico-administrativos, comunidade local, sem deixar de lado as
exigéncias do INEP sobre a biblioteca nas avaliacbes dos cursos de graduacdo. A
Administracdo Discursiva propde iguais oportunidades de exposi¢cdo de pontos de vista,
de sorte que os concernidos as e regras que norteiem seus servicos, participantes de seu
desenho, tenham compromisso com elas, considerando que tém a biblioteca que podem e
querem ter.

Lima afirma que esta comunicacao [...] deve ser pensada ndo somente como meio
de estabelecer relacbes e nexos entre acdes, mas também como modo de construgcédo do
entendimento quanto a resultados esperados e meios para obté-los. A comunicacao
possibilita construir “projetos comuns”. (LIMA et al., 2009). Na falta de comunicagéao, a
biblioteca fecha-se em si mesma. Definir o que € importante, e priorizar 0 que deve ser
realizado requer um esforco de cooperacdo. A medida que as decisdes sdo tomadas
coletivamente, todos estardo comprometidos com o que for decidido. Tal abordagem
administrativa exige amadurecimento e capacidade de aprendizagem de todos o0s

envolvidos. De um lado os profissionais que precisardo reconfigura suas praticas
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profissionais, estando abertos a uma administracdo que contemple novas possibilidades.
De outro a comunidade académica precisa expressar suas necessidades e expectativas.
“O sujeito € obrigado a sair do seu lugar privilegiado de observador imparcial para
participar da interagdo discursiva, compartilhando informacgdes e ideias, construindo novos
saberes e se questionando em suas convicgdes mais profundas” (BOLZAN, 2005 apud
LIMA; CARVALHO; LIMA, 2010). Cabera a biblioteca abrir caminho ao entendimento
coletivo e aos usuarios aceitar o convite ao mutuo entendimento.

Tomando como referéncia os trabalhos de Lima; Carvalho e Lima (2009), Lima;
Carvalho e Moreira (2010), Gutierrez (1999) e Vizeu (2005), em que a ampliacao dos
canais de comunicagdo nas organizagdes podem contribuir para uma administracao
contemporanea, quer-se pensar em uma a administracdo de bibliotecas que propicie a
interagdo entre sistema e entorno, a medida que todos os interessados tenham
oportunidade de expor suas necessidades, apresentar seus motivos € ouvir 0s motivos

dos demais, sem 0 que ndo se comprometerdo com as decisées tomadas.
9 CONSIDERACOES FINAIS

As caracteristicas que marcam o atual contexto em que estdo as bibliotecas
académicas, especialmente a em instituicbes privadas de ensino superior, abrem um
tempo propicio para se pensar na sua reconstrugcdo racional. A atual administragdo de
bibliotecas de IES, ainda com tracos mecanicistas e de ordem instrumental, onde o
individuo é um elemento do sistema, sem oportunidade de participacao, ja ndo atende a
realidade contemporanea. A literatura mostra a fragilidade de conhecimentos no ambito
da Administracdo de Empresas por parte destes profissionais, que reflete a falta de
planejamento e metas e, especialmente, de interlocu¢do com os interessados em sua
subsisténcia.

Ao bibliotecario cabe desenvolver competéncias, de modo a apropriar-se dos
conhecimentos da ciéncia administrativa, adequar e dinamizar a biblioteca. E preciso
construir um espaco dialégico no qual a comunidade a ser atendida sinta confiangca em
expor suas necessidades, considere que vai ser sinceramente ouvida e seus motivos
considerados. E necessario buscar caminhos que possibilitem o entendimento e possivel
equacionamento das diferentes demandas.
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Esta pesquisa quis também servir como um canal de comunicagao, buscando ouvir
e entender, as queixas, opinides e sugestdes dos interessados nos servicos da biblioteca
e também dos profissionais responsaveis pela administragdo dos mesmos.

Este sistema, chamado biblioteca, ndo tem motivo de ser se nao tiver em conta as
demandas de seu entorno. Sendo assim, a apropriacdo de elementos da teoria de
sistemas e Luhmann, que fornece elementos relevantes da analise sistémica, seus limites
e possibilidades de maior complexidade, e da teoria da Acdo Comunicativa de Habermas,
que aponta a argumentacdo e a escuta na construcdo de desenhos e regras de
convivéncia, de sujeitos éticos e comprometidos, pode servir como o0 ponto de encontro
para se pensar em uma Administragcao Discursiva em bibliotecas de IES.

Seu redesenho a contento depende da vontade e da participacéo dos interessados,
sua predisposicdo para participar de um didlogo, expor seus pontos de vista, estar
preparado a defender seus argumentos e se comprometer com o0 consenso da
comunidade, dos profissionais, da instituicdo, sem deixar de lado os processos de
avaliacao do INEP.

Uma biblioteca sem diretrizes administrativas préprias, visando apenas o
cumprimento das exigéncias da direcdo da IES a que esta vinculada, anula seu papel
social e pedagdgico, como também a importancia de seus profissionais na elaboragao e
planejamento das agbes, colocando o processo avaliativo do INEP/MEC sobre os cursos
de graduagao no lugar da politica de desenvolvimento de colegbes. A biblioteca acaba

reduzindo sua complexidade e mantendo seu entorno desconhecido.
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Title

Library management in private institutions of higher education: discursive approach from the new
demands for access and use of information.

Abstract

Introduction: Asks about the adequacy of libraries administration in Brazilian privet institutions,
when vacancy expansion and outline diversification of the undergraduate student group, the
professional formation and informational demand in the information society, put new educational
conductions and new ways to product knowledge.

Objective: Purposes a Discursive Management to administrate these libraries considering the new
access demand and ways of using information.

Methodology: Realizes a dialog between the analyzes obtained by mapping the literature on
Brazilian academic library administration (BRAPCI and SNBUs) and research among librarians of
private institutions of higher education, teachers and students in the case study in Rio de Janeiro,
point to an opportune time to think the reconstruction of these libraries. s faced to contemporary
models of management.

Results: The vacancies expansion and the student features diversification, besides new demand
on professional formation and information, in the information society, contrast with no sufficient
libraries knowledge on management theories and the inadequacy of actual models adopted faced
to contemporary administration models. Highlights the insufficient communication and participation
of equip members and between library and users. The fragility of knowledge management, in the
case of these Brazilian libraries, suggests the absence of clear administrative policies. In this
context the evaluation of undergraduate courses by INEP appears as a kind of substitutive for
collection development policy.

Conclusions: In this context the study proposes a Discursive Management which combines the
theoretical basis of Habermas’ communicative action and the perception of the library as a system
that can increase its complexity from Luhmann's theory. Stakeholders’ complaints and demands
are important points that can be used in actions to move round students and teachers in order to
open a dialog by means altogether can build a library they can have and that is also the library they
want to have.

Keywords: Academic libraries administration. Discursive administration. INEP evaluations.
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Titulo

Gestion de la biblioteca en las instituciones privadas de educacién superior: enfoque discursivo de
las nuevas demandas de acceso y uso de informacién

Resumen

Introduccioén: Investiga la adecuacion de la actual gestion en biblioteca de instituciones privadas
de educacién superior, cuando la expansion y diversificacion del perfil de los estudiantes, las
demandas de formacion y de informacion en la sociedad de la informacién, constituyen nuevas
formas de ensenanza y produccion de conocimiento.

Objetivo: Se propone un enfoque discursivo para la administracion de estas bibliotecas, partiendo
de las nuevas exigencias para el acceso y uso de la informacién.

Metodologia: Hace un dialogo entre los andlisis obtenidos mediante la cartografia de la literatura
brasileia acerca de la administracion de bibliotecas académicas (BRAPCI y SNBUs) y la
investigacion de campo con los bibliotecarios de instituciones privadas de educacion superior, los
profesores y los estudiante, en estudio de caso en Rio de Janeiro, que apunta a un momento
oportuno para repensar la reconstruccion de estas bibliotecas.

Resultados: La expansion y la diversificacion del perfil de los estudiantes, las demandas de
formacion y de informacién, en la sociedad de la informacién, contrastan con el precario
conocimiento de los bibliotecarios acerca de teorias de la gestién y la insuficiencia de la actual
configuraciéon de estas unidades frente a los modelos contemporaneos de gestién. Destacase la
participacion incipiente y la poca comunicacién entre los directivos y sus equipos y entre la
biblioteca y sus usuarios. La fragilidad de los conocimientos de gestion, en el caso de estas
unidades, sugiere la ausencia de politicas administrativas claras, que pone la evaluacién de los
cursos superiores por el INEP como una especie de sustituto de la politica de desarrollo de las
colecciones

Conclusiones: Proponemos una Administracion discursiva, , que combina la base teérica de la
accién comunicativa de Habermas y la percepcién de la biblioteca como un sistema que puede
aumentar su complejidad de la teoria de Luhmann. Las quejas y demandas de las partes
interesadas en la biblioteca se presentan como puntos que pueden ser utilizados en un enfoque
de proximidad con los estudiantes y profesores, para abrir un cuadro de didlogo en el que juntos
puedan construir una biblioteca que pueden tener, y que sea al mismo tiempo la que quieren
tener. construir una biblioteca que pueden tener, y que sea al mismo tiempo la que quieren tener.

Palabras-clave: Administracion de bibliotecas académicas. Administracién discursiva.
Evaluaciones del INEP.
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