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RESUMO

Estudo de carater exploratorio-descritivo para
verificar a existéncia de fatores de resisténcia a mudancas
organizacionais na atividade dos bibliotecarios de universidades
e formas de assimila¢3o0 das inovacdes ocorridas em seu ambiente
de trabalho. A biblioteca universitdria € caracterizada como wuma
organizacio social de servigos que deve acompanhar as alteracdes
e evolugcdes do ambiente no qual se insere. As mudangas
organizacionais s3o caracterizadas pelos seus objetivos e tipos,
apresentando os fatores de resisténcia decorrentes. Suas formas
de manifestagi3o s3o analisadas, no contexto das bibliotecas
universitarias. Os resultados da pesquisa revelam que o
bibliotecario assimila favoravelmente as mudancas de seu meio,
embora alguns fatores de resisténcia sejam encontrados em sua

atividade.



ABSTRACT

A descriptive—-exploratory study aiming to identify the
existence of factors of resistence to organizational changes on
the part of academic librarians and their ways of handling
innovations at work. The academic library is featured as a social
organization of services which has to go along with the
alterations and evolution of the broader environment it is part
of. Organizational changes are characterized by their objectives
and types, presenting derived reasons for resistence. The way
these factors make themselves evident are analysed 1in the
environment of academic libraries. Results of the research reveal
that librarians favorably accept changes 1in their work
environment, although some factors of resistence may be detected

in their '‘activity



INTRODUCA&O



A vida € um processo dinamico, o mundo nunca permaneceu
estatico e a mudanca tornou-se uma caracteristica permanente e
fundamental da humanidade. 0 desenvolvimento cientifico,
tecnologico e social tem influenciado de maneira bastante intensa
a civilizac3o moderna, criando constantes necessidades a serem

atendidas.

A sobrevivéncia da civiliza¢3o dependera da capacidade
do homem de criar invencoes sociais capazes de aproveitar suas
vastas energias para o wuso construtivo da sociedade. g
necessario aprender como mudar o comportamento das pessoas nas
suas relagOes reciprocas, sem restringir-lhes a liberdade nem

limitar seu potencial de desenvolvimento (BENNIS, 1972).

Alnda no aspecto evolutivo da humanidade, TOFLER (1987)
diz que para sobreviver e evitar o que chama de choque do futuro,
o individuo precisa tornar-se infinitamente mais adaptavel e
capaz do que nunca. Precisa procurar maneiras inteiramente novas
de se apoiar, pois todas as antigas ralzes (a religiZo, a nacio,

a comunidade, a familia ou a profiss3o) est3o agora tremendo sob

o 1impacto do furac3o representado pelo impeto da aceleracio. E
citan "Estamos acelerando o ritmo no qual temos que formar e
esquecer nossas imagens da realidade... A mudanca € © processo

pelo qual o futuro invade nossa vida'.

Na medida em que as mudangas se tornam um fator

permanente e acelerado, a adaptabilidade a elas assume cada vez



mais carater preponderante para a sobrevivéncia. OPPENHEIMER
apud BENNIS (1972) cita que o mundo se altera enquanto se caminha
nele, de maneira que 0% anos da vida de um homem n3ao testemunham
mais apenas um pequeno crescimento ou rearranjo do que ele

aprendeu na 1nfancia, mas uma grande revolugao.

Assim a permanente evolugao da humanidade traz consigo
implicito o 1impacto de constantes 1inovagOes, as quals podem
acarretar problemas de relacionamento entre as pessoas. MOURA

(1980) cita:
"temos assistido, ao longo desses dltimos

seculos, uma grande e notavel revolugao
material: industrial-cientifica e
tecnoldgica, mas nio assistimos a um

progresso paralelo, nem mesmo similar, no que
poderia ser uma revolug¢3o humana. "

A velocidade com que as mudangcas acontecem gera reacoes
variadas nos individuos, onde a adaptabilidade as inovagbes pode
ndo acontecer no mesmo ritmo, criando algumas resisténcias. A
simples idéia de mudan¢a, para muitos, Jja & ameagadora,
"introduzindo wvisfes de um revolucionario, de um idealista

insatisfeito, de um desordeiro, de um .descontente” (CARTWRIGHT,

1973)

A preocupacao com o futuro sempre envolvera a mudanca e
como processa-la, para que n3o obstaculize sua real intenc3o e

propicie resultados mais favoraveis.

Nesse contexto se inserem as organizacdes que s3o fatos
centrais da wvida moderna. Esses fatos scservem de mediadores
decisivos entre o individuo e a sociedade toda. "As organizagoes

estao mergulhadas na tens3o entre nossos objetivos como



individuos singulares e nossas metas coletivas como membros de

comunidades de seres humanos' (BENNIS, 1972)

As organizacdes também precisam se adaptar as mudancgas
que as envolvem. Assim as bibliotecas, como sistemas
organizaclonails que sao, desempenham duplo papel: o de evoluir e
o de prover a informag3ao em mudanga. Contudo, a estrutura

tradicional piramidal da biblioteca lhe impde grilhOes para

avangar mals rapidamente em seu desenvolvimento. Surge, dai, uma
incongruéncia: demanda ambiental X modelo organizacional da
biblioteca, que gera consegiéncias na sua estrutura e no

individuo que atua nesse sistema.

Este estudo enfoca, ent3o, a pessoca do bibliotecidrio,
analisando fatores de resisténcia face a situagles de mudancas.
Foi estruturado em nove capitulos, conforme discriminac3o a
seguir: INTRODUCAO, que apresenta o tema; DEFINICXO DO PROBLEMA
E OBJETIVO DO ESTUDO, que faz a Jjustificativa; BIBLIOTECAS
UNIVERSITARIAS, que aborda aspectos das tendéncias nessas
organizacGes; MUDANCA E RESISTENCIA, que discorre sobre os
objetivos e tipos de mudanca organizacional, bem como enfoca a
questao da resisténcia a mudanga, indicando fatores, formas como
se apresentam e estratégias minimizadoras. O capitulo MUDANCA E
RESISTENCIA EM BIBLIOTECAS apresenta as caracteristicas

anteriormente discutidas, porém aplicadas a situacdes especificas

de Biblioteconomia, onde aparece o biblioteciarioc como um
estereotipo, fatores de resisténcia e a organizacao, materiais
nao convencionals X materiais tradicionais, tecnologia como

indicador de resisténcia e a infra-estrutura da biblioteca. A



seguir foi delineado o MARCO TEGRICO, pautado nas consideracdes
de JUDSON (1967), e enriquecido por outros autores (ZALTMAN,
DUNCAN, HOLBEK, 1973). 0 capitulo METODOLOGIA descreve o0s
procedimentos metodologicos adotados e a ANALISE DOS DADOS E
INTERPRETACAO DOS RESULTADOS apresenta os resultados obtidos na
pesquisa atraves de tratamento estatistico e analise de dados.
Finalmente CONCLUSGES E RECOMENDACGES apresenta e discute os

achados da pesquisa e sugerem outros estudos sobre o tema.



=

DEFINICEAO DO PROBLEMaAa E
OBJETIVO DO ESTUDO



2.1 Defini¢cio do problema

As mudangas existem em todos o0s setores por onde
permeia a atividade humana, ja gque elas sao o cerne da propPria
evolucio do homem. A resisténcia a mudangas surge, ent3ao, como
reacao a esse fluxo de novidades. Na medida em que se torna mais
constante e duradoura, a resisténcia pode inibir o
desenvolvimento da atividade a que se opOe, tornando-se fator de

entrave.

A biblioteca wuniversitaria se constitui em uma das

fontes fundamentais e basicas para o ensino e a pesquisa

desenvolvida nas universidades. A biblioteca deve, po1is, pProver
a infra-estrutura bibliografica e o acesso aos documentos
necessarios, a fim de permitir & comunidade universitaria

alcangar seus objetivos.

0 profissional que atua na biblioteca esta sujeito
também as mudancas implicitas na evolucio da ciéncia, da técnica
e dos principios filosoficos e artisticos. Entretanto, como
intermediador para o aprimoramento dessas experiéncias do homem,
o bibliotecario n3o deve ser também agente inibidor do processo

evolutivo.



2.2 Objetivo do estudo

Identificar como as mudangas oOrganlizaclonals s3ao
assimiladas pelos bibliotecarios, bem como verificar se fatores
de resisténcia a mudancas estao presentes na atividade desse

profissional .

Pretende-se, dessa forma, contribuir para a literatura
na area comportamental dos recursos humanos em bibliotecas

universitarias.



BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS



0 lugar que a universidade ocupa na sociedade €, antes
de tudo, historico (PALHANO, 1987) Nela est3o presentes a
historia de um lugar especifico e de um povo especifico, sendo,
po1s, uma realidade que é influenciada e que influencia. N3o. e
uma entidade isolada, e sua vida materializa-se no relacionamento
que estabelece no interior da sociedade A mesma autora sugere,
ainda, que o compromisso da universidade deve ir além da formagio
de forgca de trabalho, imiscuindo-se com a formagcaoc de quadros
intelectuais capazes de assumir o saber sobre o homem, =z
socliedade e a natureza e, ao mesmo tempo, ser capaz de exercer a
critica sobre esse saber que nada mais € que a formagao de

cidadaos dotados de capacidade de reflex3o cientifica e critica

sobre suas relagdes com o mundo

AS bibliotecas universitarias saa a] canal de
distribui¢c3o do conhecimento cientifico e técnico, sendo, pois,
instrumento para a pesquisa, que encerra em s1 mesma todo o
potencial de desenvolvimento intelectual, cultural, cientifico e
economico. MIQUEL (1988), aoc referir-se sobre a tendéncia
estrutural das  universidades e de seus orgaos, salienta que &
biblio-teca deveria ser o centro nervoso da universidade e
acompanha-la nas suas modificacdes, ja que cada instituicio deve
ser unica em seus propositos Dessa forma a biblioteca
universitaria deve direcionar seus planos de desenvolvimento de
cole¢Bes, racionali-zar e orientar sua oferta em func3o das

opcOes tomadas por sua universidade



A func3o da universidade e,ent3o, capacitar o individuo
para ocupar posigoes na socliedade com vistas ao desempenho de

uma posigao de nivel superior, que o possibilite avancar o

conhecimento A biblioteca universitaria, por sua vez, tem como
func3o prever a infra-estrutura bibliografica, documentaria e
informacional para apoiar as atividades da universidade,

centrando seus objetivos nas necessidades informacionalis do

individuo, membro da comunidade universitaria (TARAPANOFF, 1981)

A biblioteca wuniversitaria &, pois, uma organizacao
intencionalmente constituida e dependente de uma organizacao
malor que a instituiu: a universidade, em fun¢c3o da qual seu
propdsito deve ser estabelecido. Do propdsito das organizagoes

decorrem seus objetivos (MURRAY-LACHAPELLE, 1983)

A universidade concentra seus objetivos no processo de
ensino, pesquisa e extensio, no que desenvolve seus programas

académicos, cursos, pesquisas e atividades de extensio Ja a

biblioteca universitaria tem seus objetivos centrados no processc

de vpropiciar condigcoes de acesso e wutilizagidao do mateial
informacional a comunidade universitaria KLAES (1991) menciona
que -

Lt | biblioteca universitaria pode ser

considerada como uma organiza¢3o social de
infra-estrutura bibliografica, documentaria e
informacional em apoio as atividades da
universidade. Para atender as demandas da
comunidade wuniversitaria, esta fung3ao deve
estar wvinculada aos objetivos de ensino,
pesquisa e extens3io de sua instituicdo
mantenedora, podendo ainda ser desdobrada em
func3o de notificagdo, documentaria, histori-
ca, instrucional ou educativa, informacional,
cultural, recreativa e social.”



BATTIN (1984) «cita gque a universidade € uma das
instituigOes mals conservadoras da nossa sociedade e define a
biblioteca universitaria tradicional como local onde 0%
bibliotecdrios “marcam passo’’, nao acompanhando (s} ritmo
necessario das modificacOes e, portanto, descumprindo a funcao de
pPropiciar, adequadamente, a 1nformagao para a comunidade
académica. Acrescenta que a organiza¢adao da universidade com suas
unidades autdnomas inibiu o reconhecimento de relagdes essencials
entre novas tecnologias e fungOes informacionais da biblioteca,
jJa que a introduc3o de novas tecnologias na sociedade foi wvista
como uma cisao entre as atividades relacionadas com estas
mudancas surgidas e as funcOes histdricas dos bibliotecarios.
Exemplifica. '"servigos bibliograficos tradicionais refletem as
limitagOes da metodologia tradicional de acesso ao conhecimento’.
Conclui que, embora seja verdade que a biblioteca n3ao tem sido
considerada como de importancia central para a universidade em
termos de organizacdo, suas fun¢les tém sido de centralizar a
pesquisa e atividades instrucionais. Assim o desempenho da
biblioteca wuniversitaria esta obsoleto, precisando ser revisado
para a sobrevivéncia da propria universidade. ALBARIC (1989)
lembra, ent3o, que o compromisso dessa mudanga recai intensamente
sobre o bibliotecdrio, o que € corroborado por ABELL (1979) e

BLACK (1981) .

REYNOLDS & WHITLATCH (1985) destacam que a biblioteca
tradicional 1inibe mudangas e reexame de valores e novos servigos
e que parte de suas fungdes n2o esté sendo cumprida,

especialmente © que concerne a adaptabilidade de materiais,



servigcos e conceitos a nova ambiéncia que surge Como decorrencila
padera propiclar lacunas a outras organizacoes/agenclas

desempenharem seu papel.

A énfase na maioria das organizagoes, inclusive
bibliotecas, € fazer tarefas de rotina, reduzir a 1incerteza,
aumentar a previsibilidade e centralizar a autoridade Ha uma
inevitavel tendéncia em direc3o da eficiéncia 1interna, que

depende da estabilidade do ambiente. Assim LYNCH (1979) descreve
as bibliotecas, apresentando-as como burocracias, onde 0s
elementos burocraticos emergem da tentativa da biblioteca em
assegurar sua eficiéncia e competéncia e minimizar o impacto de

influéncias externas.

Desta forma tem-se delineado um perfil das bibliotecas
universitarias como parte de uma organizac3o maior, onde aspectos
tradicionais de funcionamento s3io predominantes, os quais podem
ser agentes de um conservadorismo nos metodos e procedimentos

organlzacionals.

Num estudo sobre estrutura organizacional e inovac3o

realizado em quatro bibliotecas universitarias, HOWARD (1981)
apresenta indicadores <que afetam no desenvolvimento dessas
organizagoes: complexidade, centralizac3o, formalizac¢io &

estratificacio. Afirma que:

a) quanto malor a complexidade, maior a taxa de inovacao da
biblioteca, sendo a complexidade representada pelo nivel de
conhecimento e pericia do profissional na organizagao,

apresentando, ainda, dois aspectos complementares: numero de



ocupagoes especlalizadas do bibliotecario e o grau de
profissionalismo de cada uma delas;
b) quanto maior a centraliza¢3o, menor a taxa de 1novacao, sendo

centralizacio o arau de participacao dos membros do staff na

tomada de decisao,

c) quanto maior a formalizac3ao, menor a taxa de 1novacao, sendo
formalizac3o o0 grau de padroes estabelecidos e a quantidade

apresentada de desvios destes padroes;

d) quanto maior a estratifica¢3o, menor a taxa de inovacdao, sendo
estratificagao representada pela diregao na qual o trabalho €
distribuido na organizacio.

Com 1sso denotam-se fatores na estrutura organizacional de

bibliotecas universitarias capazes de influenciar seu

desenvolvimento e aceita¢3o de inovagoes.

A melhoria das institui¢Oes e organizacdes, afirma DUDA
(1989), € a malor mudanca da sociedade contemporanea. Assim ©S
administradores de bibliotecas universitdrias tem importante
contribuic¢3o a dar na dire¢c3o desta mudanca, Jja que  deles
depende, em grande parte, o rumo de suas organizacoes.
Complementa SHAUGHNESSY (1978), insistindo na necessidade de
redesenhar as atividades das bibliotecas, j& que elas nio tém
acompanhado, como outras organizacdes, o avanco da tecnologia, a
mudanca ambiental, e nem mesmo a mudanca nos wvalores de seu
profissional, o que lhes vem conferindo desprestigio. Propoe,

entzo, uma analise e redefinic3o do trabalho da biblioteca como

estrategia i1mportante para o efetivo crescimento organizacional,



bem como para melhorar a qualidade de vida nas bibliotecas.

Em entrevistas real1zadas com bibliotecarios
administradores de bibliotecas wuniversitarias, HAVENS (1984)
enfatiza a necessidade dessas bibliotecas sairem da condigao
ortodoxa, usual e passiva de detentoras da custodia da informagao
pura e simples, para uma atitude mais pro-ativa e <criativa, de
fomento de 1déias, estendendo o pensamento critico atraves de
seus proprios servicos. Denomina esse novo paradigma de ‘“'mudanca
radical”, a partir de uma estreita identificac3o da biblioteca
com a instituic3o, para uma identificac3o com seu usuario. Sugere
que o bibliotecario deve ser subversivo no sentido criativo, ser
mais politico, ser mais "advogado da informagao” e exercer a
autoridade em sua pericia técnica e n3o na sua posi¢cao, O que &€

tambem discutido por DeWEESE (1972).

0 fato da biblioteca ocupar espago unico na
universidade lhe traz o impacto de varias forgas internas, afirma
HOLLEY (1988). Muitas wvezes e com 1ntensidades variadas, o0s
bibliotecarios podem se ver engajados no ensinoc € na pPesqulsa
como auxiliares dos profissionais/clientes a atender ou como
administradores de uma empresa a se desenvolver, e 1sso, por
vezes, os confunde na busca da propria identidade. A biblioteca,
tradicionalmente, da muita eénfase a performance nos padroes do
trabalho, 0 que torna seus profissionals malis dependentes e com
responsabilidades mais wvariadas, desempenhando seus servigos
conforme a necessidade do patr3aoc. Ja os professores, por exemplo,
tém ampla liberdade para ministrar seus cursos e n3o estao

obrigatoriamente afetos a padroes e procedimentos estabelecidos =



desejados.

A ambiéncia das bibliotecas pode, entao, afetar tambem

seu profissional. VEANER (1985) considera que as bibliotecas,
mesmo condicionadas por wvarios fatores de sua estrutura
organizacional, porque se dedicam ao servigo para o publico,

deveriam anallisar em suas atividades aspectos referentes aos
usuarios, algo que lhes viesse facilitar e auxiliar a despender

menos tempo e energia nas suas buscas informacionais, tals como:

.

a) deslocamento ate a biblioteca, Jja que a 1informacao so e

acessivel mediante a presenga fisica do usuario;

b) busca manual nos catalogos, indices e outros instrumentos de

acesso;

c) preencher formuliarios a mio;

d) ler, selecionar, resumir, listar, copiar seus documentos;

2) negociar tempo de emprestimo de material n3o disponivel na

prateleira;

f) esperar muito tempo para obter empréstimo de material entre

bibliotecas.

Destaca, ent3o, a importdncia de um efetivo desempenho das
bibliotecas na ado¢3o de processos dindmicos, a partir de novas
tecnologias. DEQUIN (1988) e CARGILL (1989) reforcam a idéia de
tornar mais 3ageis e menos obstaculizados os servigos oferecidos
ao publico. J3 BROERING (1989) ratifica o aspecto da tecnologia

como fator facilitador dessa necessidade de mudanga .



GAPEN (1984), contudo, declara que ha poOUCO
reconhecimento da importancia das bibliotecas universitarias, e o
que tem ocorrido € que ha cada vez menos pPessoas. com mals
responsabilidades. Lembra que a natureza do trabalho desejado do
bibliotecario tem mudado na direcio da administracao,
planejamento e tarefas de catalogac3o e referéncia malis
comp lexas; também gque alguns modelos organizacionals estdo
mudando, onde o desenvolvimento de redes de cooperagao aparece
com perspectivas de crescimento econdmico; lembra, ainda, que ha
novas tecnologias, porem aplicadas a antigas tarefas
bibliograficas, o que demonstra que a tecnologia da 1informagao
n3o & absoluta. Conclui, ent3o, que €& preciso balancear o
"maravilhoso material tecnologico com as demandas espirituais da
natureza humana'”, Ja que ha um movimento do obsoleto especialista
para o generalista que se pode adaptar, e também movimento do
principio da "high tech” para o da "high touch”, que se refere ao
fato de que gostariamos de estar com outras pessoas e nao apenas
com maquinas. STAMPER (1988) tambem sugere essa tendéncia ao

relatar o impacto cultural da tecnologia.

Sobre o futuro das bibliotecas, CLAVEL (1989) aponta
trés parametros evolutivos essenciais: ambiente, formacao
profissional e novas tecnologias. 0 ambiente € o primeiro
elemento determinante do futuro das bibliotecas, sobretudo sob
seus aspectos econdmico e politico. A formagac profissional
desempenha importante papel no 1mpulso das bibliotecas,
notadamente na capacidade de adaptagao as cqndicaes do ambiente

em mudanga. Reduzindo a uma formac3ao pautada na profissao do



bibliotecario tradicional, "com muita profundidade mas com curto
horizonte”, esta formagcio leva, muitas vezes, o bibliotecario a
se opor a evolugio. Este aspecto e referendado também por BATTIN
(1984), DWYER (1988), HILL (1988) e GAMBLE (1989) Finalmente,
ainda segundo CLAVEL (1989), o terceiro parametro essencial é =&
aplicagdo de novas tecnologias: telecdpia, informacoes digitais,
videotapes, hologramas e outros, que devem representar uma
transformac3o imprevisivel por esséncia. A informatica tem uma
ac3o t3o profunda, porque ela muda n3o somente o servigo para 0%
dsuarios, mas também a maneira de trabalhar do bibliotecario. O
aspecto da tecnologia e bastante enfocado pela literatura:
SHAUGHNESSY (1978), BATTIN (1984), GAPEN (1984), REYNOLDS &
WHITLATCH (1985), VEANER (1985), MIQUEL (1988), JONES (1989),
KLERCK & EUSTER (1989), MARCHANT & ENGLAND (1989), MARTIN (1989)

e WEBB & JENSEN (1989).

Nenhum professor, pesqulsador, estudante ou
bibliotec3ario pode ter sobre si o comando do universo dos
registros de conhecimento; o acesso 1limitado n3o pode ser
fornecido com metodos e materiais convencionals. Assim a
tecnologia deve ser capaz de propiciar cada vez mals condigbes e
instrumentos de acesso a informa¢3o, mas pesquisas nio podem ser
feitas por quem n3o conhece a biblioteca universitaria. N3Io ha
proveito da tecnologia se n3o puder contar com o suporte
arganizado dos materiais essencialis para a instituicio e
pesquisa. Essas afirmacdes s3o de VEANER (1985), que acrescenta
que por milénios a biblioteca tem experimentado ''geracdes de

mudancas’” em seu ambiente e tem sobrevivido como uma instituicaco



social essencial. N3o importa sua designa¢ao ou 1infra-estrutura,
sempre sera uma biblioteca. E esta infra-estrutura sempre
necessitara do bibliotecario como 1intermediario, instrutor,

consultor ou i1nterprete. Cita o autor:

“0 desenvolvimento da t3o propalada
biblioteca eletronica no ensino superior
impora sempre grandes demandas do
bibliotecario de universidades; quanto
menos visivel o suporte, maior a necessidade
do intermedidrio."”

A Dbiblioteca wuniversitaria do futuro, diz MIQUEL
(1988), estara por tudo e em lugar nenhum: a biblioteca material,
esta colec2o organizada de documentos que hoje conhecemos, nao
existira mais so, sendo substituida por uma biblioteca wvirtual,
um sistema de comunicacao a distancia. Com 1sso o autor pretende

reforcar o papel da biblioteca como organizagcao, bem como sua

importancia capital para a universidade.

Ainda referindo-se a importdncia da biblioteca
universitaria, GAMBLE (1989) refor¢a que os bibliotecarios devem
trabalhar no sentido de ganhar maior flexibilidade no seu
trabalho de forma a permiti-los se envolver na participacio dos
servigos da universidade. Afirma, ainda, que a 1importéancia da
biblioteca para o ensino e a pesquisa deve ser melhor demonstrada
aos administradores, a fim de que possa difundir melhor seu apoio
para o resto da uniyersidade. MUSMANN (1982), LAROSE (1987) e
RIGGS (1989) enfatizam a necessidade de mudar posicbes e papéis
ate ent3o representados, para alcancar desempenho mais efetivo

das bibliotecas universitarias,

Conclui-se, ent3o, que as bibliotecas universitarias



devem ser organizacoes flexiveis, cientificamente
instrumentalizadas, pro-ativas, ter pessoas bem orientadas e
preparadas, e que € necessarlio remodelar procedimentos para
maximizar a utilizac3o0 da tecnologia. Esses aspectos caracterizam
0 critério evolutivo e de adaptac3o as mudangas que & salutar as
organizagoes. Considerando, pois, uma evolugcdo natural na
sociedade e nas organizacoes, as bibliotecas wuniversitarias
também deveriam acompanhar esse ritmo de forma acelerada e

integrada a universidade a qual se vinculam.



MUDANCA E RESISTENCIaA



4 1 Mudanca organizacional

A4 mudanca causa 1impacto em todas as facetas da
socledade, criando novas dimensodes é muita incerteza. “
evidenciada pela transforma¢3o de caracteristicas de um estado,
condic3o ou situacio, que apresentam dimensOes ou aspectos
significativos. Em outras palavras, a mudanca € a alteracao ou

inovacio de algo ou ideia jJa aceita e praticada pela sociedade.

Segundo KATZ & KAHN (1974), as mudancas podem ser
atribuidas a duas fontes. a) externas, que s3ioc modificagcdes dos
insumos do ambilente, atraveés de alteragdes de quantidade ou
qualidade de materiais ou mensagens; b) tens3o 1interna &
desequilibrio. As mudancas mais drasticas ou revolucionarias sao
inicliadas ou possibilitadas pelas forgas externas. BASIL & COOK
(1974), entretanto, 1identificam trés fontes badsicas que a
originam: institucional-estrutural, tecnoldgica e comportamento
social, sendo que cada uma influencia a outra, causando impacto
no individuo, nas organiza¢cOes e na geopolitica (corporacdes
nacionais e internacionals). A administracao da mudanca é, pols,
fundamental e critica para a sadde e sobrevivéncia de pessoas e
institui¢des nas proximas décadas: o individuo deve 1nvestir em
sua educagiao e formac2o, as organizagoes devem buscar estratégias
apropriadas para se tornarem flexiveis e os governos,
instituigdes e coordenacdes internacionais precisam criar

condicOes adequadas que permitam aos individuos e organizacoes



prosperarem e criarem os frutos da civilizacao.

Para BENNIS (1972), o grande desafio das organizacoOes
6 o de atender as condicBes de mudanca e de adaptar-se a tens3o
externa. As organlzacoes tem de ser encaradas como sistemas
flexiveis, solucionadores de problemas, que operam em ambientes

complicados e repentinamente mutaveis.

0 homem nao se adapta facilmente as mudangas
comportamentals e sociais. Sua heranca cultural, sua educacao,
sua criacao familiar tém-no ensinado a conviver com um conjunto
de normas e papels desejados. No entanto, como afirma MOURA

(1978), "a mudanca € o preco da sobrevivéncia'.

Neste sentido alguns administradores mudam o por
mudar: como € i1mportante demonstrar evoluc3o no trabalho, Julgam
que qualquer mudangca realizada pode ser adequada. ROEBBER (1973)
enfatiza que se a mudangca nao for para melhorar as operacoes,
para aJudar a consegulr um crescimento equilibrado, prevenir o
obsoletismo ou aumentar a flexibilidade, n3o ha razao valida para
ela. A maior probabilidade e que ‘essa mudanga cause mals
prejuizos do que lucros. Assim, quando se fala positivamente
sobre mudan¢as e a necessidade de implementa-las, sem duvida, o
que se pretende € aquele tipo de mudanca que leva a uma melhor
adaptag3do, a uma melhor e mais adequada maneira de fazer as

coisas, 0 que requer planejamento apos o reconhecimento de sua

inevitabilidade ou desejabilidade.

Para que o processo de mudanca organizacional seja mals

eficiente € necessario um diagnodstico sistematico na abordagem de



problemas de desenvolvimento das organizacoes. Assim, segundo

DUNHAM (1984), €& necessaria uma anallise para compreender 0S
"sintomas", a fim de se tracar uma acao planejada wvisando
mudangas que atendam a dois enfoques: direc¢ao desejada e

variaveis que devem ser modificadas para alcangar a direcao

desejada.

MORGAN (1976) cita quatro raz0es como responsavels
pelas mudangas nas organizagOes: operar com mais eflcliéncla,
consegulr um crescimento equilibrado; manté-la atualizada; e ser
mais flexivel. Acrescenta, ainda, que uma boa organizagcao deve
ter uma estrutura logica, inteligivel, explicita e com principios
seguros e comprovados, de tal forma que essa estrutura faga
sentido e seja compreendida por quem trabalha nela, e onde sejam
evitadas ambiguidades em terminologias, distribui¢3o de tarefas e

relacdoes de trabalho.

Um grande desafio a administragi3o, atualmente, e
reconhecer e reagir eficazmente ao ritmo cada vez mais rapido da
mudanga que caracteriza nossa sociedade e naossa economia. Se uma
organiza¢cao vem tendo sucesso € importante também considerar essa
tendéncia, a fim de evitar a possibilidade de se tornar
prisioneira de seu proprio éxito passado. Muitos membros da
organizacao bem sucedida véem a ameag¢a de muda-la como um ataque
ou até mesmo como uma traic3o aos padrbes estabelecidos. As
culturas nacionails, ﬁs personalidades i1ndividuais e as culturas

organizaclonals nao se modificam prontamente (MORGAN, 1976).

FOGUEL & SOUZA (1988) manifestam-se a esse respeito



dizendo que ¢ verdade que algumas organizagOes tém evoluido e
melhorado o seu nivel de eficdcia, como consequéncia de um
consciente programa de 1interven¢i3o, as vezes com auxilio de
consultoria externa, ou mesmo como produto da substituigao de
seus lideres. Contudo, poucas s3o aquelas que est3ao funcionando
eficazmente. Na sua maioria caracterizam-se pela 1ncapacidade de
lidar adequadamente com o crescente grau de complexidade dos
problemas e oportunidades com que se defrontam. Em conseqguéncia,
acumulam-se disfuncdes patologicas, sob a forma de mitos, rituals
processualisticos e burocratizantes, alienagao e efeiltos
desestruturantes sobre o0s seus membros, instalando-se assim o
processo de deterioracao, que poOe em risco a propria

sobrevivéncia de algumas delas.

Uerifica-se, atraveés da opini3ao de varios autores, que
o fenomeno ‘‘mudanca’” € decorréncia da propria atividade do homem,
e, nos dias atuails, i1nseparavel das organizacdes. E oportuno,

ent3do, considerar a seguilr alguns de seus objetivos, bem como os

tipos de mudan¢as que ocorrem.

4.1.1 O0Objetivos

Ao considerar o grau de mudanca de comportamentn,
LAWRENCE & LORSCH (1972) apontam objetivos de mudanca como: novos
padr8es de interagio, expectativas de funcSes diferentes, novas
orientacdes e wvalores, e motivos bdsicos diferentes de poder,
afiliacdo, realiza¢do, etc. O0Os primeiros objetivos apresentam
mudanca modesta, enquanto os udltimos até uma mudanca fundamental

de comportamento. Numa escala de maior para menor, oS Primeiros



objetivos apresentam aspectos mais cognitivos, enquanto os
iltimos s30 mais emocionais. Com 1sso os autores pretendem
demonstrar a complexidade e dificuldade crescentes de se efetuar
mudancas de comportamento, a medida que se passa de um desejo de
alterar padrBes costumeiros de interac3o numa organizacao para a
mudanca de expectativas, de funcdes, de valores e de orientacgao

mutavels, para a mudan¢a dos motivos badsicos.

GLEN (19764) afirma que quando introduzida uma mudang¢a,
0 que se procura e a modificagiao de atitudes individuals em seus
componentes cognitivos e afetivos e uma mudan¢ga real de
comportamento. Assim grandes mudan¢as organizacionals podem levar
a uma atitude de cautela e conservadorismo, a qual tambem pode
ser observada por padrboes de comportamento Jja fixados e

estabilizados pela repetig2zo ou pelo habito. Segundo MOURA

(1978), isso ocorre atraves de condi¢Oes organicas e de
personalidade, principalmente ao nivel do ego e do superego, que
se estabilizaram em nossa forma wusual de proceder . Nas

organizagoes s3o0 condicbes relativas a estrutura formal e aos
sistemas de trabalho, cristalizados em certos valores e padroes
com 0% Qquals a pPropria organizac3o se identifica ou deles

depende .

Para ROKEACH (1981) mudanca de atitude € uma mudanga na
predisposi¢cao, refletindo, ent3o, ou uma mudan¢a na oOrganizag3io,
au  na estrutura das cren¢as, ou no conteddo de wuma ou mais

cren¢cas que entram na organizagao da atitude.

Para melhor compreender os objetivos da mudanca, SILVA



NETO (1983) explica que "as mudangas visam tornar as organlizacoes
mais maleaveis, mals agels, mais eficazes e dotadas de maior
consisténcia”. A maleabilidade e descrita como a capacidade da
organizagcao em ter uma ac3o positiva frente ao ambiente, devendo,
para isto, ser dotada de uma estrutura que n3o seja rigida, a
agilidade refere-se a rapidez de respostas ao ambiente; a
eficacia significa alcan¢car os objetivos de maneira eficiente,
dentro dos requisitos minimos de racionalidade e rentabilidade no

uso dos meios; e a consisténcia relaciona-se a observancia das

premissas basicas do enfoque sistémico.

As mudan¢as organizacionals, de acordo com GREINER
(1973), <s3o freglentemente direcionadas para um ou mais dos
seguintes objetivos: alta performance, aceitagao de novas
tecnologias, elevada motivacao, aumento da cooperacio, reducio do
turnover. As organizacOes estdo, permanentemente, buscando melhor
adaptac3o ao ambiente externo. Como n3c € possivel controlar
completamente o ambiente da organizag¢3o, o administrador introduz
mudan¢as oOrganizacionais que o permitam enfrentar novos desafios,
como o aumento da competi¢3o, avanco da tecnologia, nova

legislagao governamental e pressio da demanda <ocial .

Os objetivos da mudanca aparecem, ent3o, tanto na
perspectiva do individuo, influenciando em seu comportamento e
atitude, como no desempenho das organizagdes, ja que s3ao
constituidas por individuos. Quanto aos objetivos da mudanca,
aparecem, ent30, ¢trés elementos basicos do comportamento
organizacional : individuos, grupos e Itarefasj que se

interrelacionam.



4. 1.2 Tipos

Ha formas variadas de ocorréncia das mudangas. JUDSON
( 19673, referindo-se as organlzagoes, classifica mudangas em

quatro categorias:

a) nos metodos de operacdes:
- maneira como o0 trabalho € realizado
- localizagcao do trabalho
- disposigcao das areas de trabalho
- natureza dos materiais e das instalagOes
- maquinaria, ferramentas e equipamentos
- praticas de seguranca e de manutencio

- normas operacionals

b) nos produtos:
- especificagio dos produtos
- especificac3o do processo de manufatura
- materiais cnmponentES

- padroes de qualidade

€C) na organlizagao:
- estrutura da organiza¢3io e atribui¢3o0 de responsabilidades
- nivel de supervisio
- extens3ao de delegacao de padrdes
- tamanho e natureza dos grupos de trabalho

- ctolocacao de individuos em tarefas especificas

d) no ambiente de trabalho:

- condig¢des de trabalho



- gsistemas de recompensa &€ PuUni¢ao

— padrao de desempenho

- diretrizes e metodos de acao.

&40 1dentificar uma tipologilia para as mudancas MORGAN

(1976) tambem cita quatro categorias.

a) na tecnologia: introducao de novos equipamentos e ferramentas;

b) nos metodos: maneira de se fazer as coilsas. Pode ser

influenciada pela tecnologia;

C) na oOrganlzacao: busca de maior eficiéncia, flexibilidade e

atualizacao;

d) nas pessoas. torna-las malis adaptavels as inovagoes em seu

ambiente de trabalho, procurando manelras novas de se apolar.

Dessa forma tem-se, em JUDSON (1967), um enfoque
bastante centrado nas atividades desenvolvidas e contingéncias da
si1tuac3o, enquanto MORGAN (1974) sugere, alem desses aspectos, o
individuo, como fator 1gualmente determinante no tipo de mudanca.
De maneira quase andloga a este dltimo, LEAVITT (1970) sugere

trés abordagens:

a) na estrutura: através de novos guias formais e procedimentos,
novo organograma organlizacilional, bem como nowvos metodos

orcamentarios, regras e regulamentos;

b) na tecnologia:. redisposigao no fluxo de trabalho, novo leiaute
fisico, metodo de trabalho, descric3o de cargo e normas de

trabalho,



c) nas pessoas. alteracOes em atitudes, motivag3o e habilidades
comportamentais, atraves de tecnicas de aperfeicoamento como
novos pProgramas de treinamentos, procedimentos de seleg3o e

esquemas de avaliacao e performance.

Os tipos de mudangas organizacionals descritos sao
analisados de acordo com sua causa ou oOrigem, OU mMesSmMoO NOS
resultados obtidos. De qualquer maneira o Processo sempre supoe
tarefas, individuos e grupos. Pode-se, portanto, delinear um
quadro geral de referéncia para entender o comportamento

organizacional (FIGURA 1).
FIGURA 1 - Referéncia do comportamento organizacional

AMBIENTE

do jrabalho
infividual

Arranjos
organizacionais

GRUPOS

Influéncia
social

Fonte . Dados da Pesquisa



As mudancas, no pProcesso organizacilonal, de acordo com

MELLO (1978), acontecem numa sequéncla de modificacoes
suUCesslvas, em cadela; e que podem ocorrer tambem em sentido
Lnverso, numa parte do ciclo, criando uma resisténcia a mudanca

pelo efeito de modificacao das atividades. Afirma, ainda, que.

“. .., @& irreal pretender que modificacdes no

arande subsistema técnico (objetivos, metas,
tecnologia, estrutura, organizagao,
planejamento, tarefas, recursos, atribuigdes,
controles, etc.) niao afetem o grande
subsistema socio ou comportamental (valores,
atitudes, expectativas, necessidades,
estimulos, percepcoes, interacdes,
relacionamentos, mot ivagao, reagoes
emocionais, comportamentos, ate:): E

mecanicamente utdpico, por isto, pretender
que modificagles técnicas assegurem de modo

direto, 1dgico e racional, um aumento de
produtividade, eficiencia e/ou saude na
organiza¢3o. Igualmente seria ingénuo supor
que modifica¢Oes no grande subsistema socio
ou comportamental n3o refluissem sobre
o sistema tecnico e nao afetassem
desempenhos, produgao, produtividade,
eficacia: e que -até nido criassem uma

organizag¢3o informal, na medida em que a
organizag2ao formal deixasse de perceber e
assimilar aquelas modificagoes socio-
comportamentais.”
Tambem considerando os efeitos da mudanca na
organizacao, WERTHER Jr. & DAVIS (1983) e FOGUEL & SOUZA (1988)

enfatizam que qualquer mudanca ocorrida no sistema influencia nas

partes que se interrelacionam.

Portanto as mudangas poderao se manifestar segundo
classificacoes diferentes, conktendo, entretanto, conteudos
basicos «comuns e envolvendo sempre as pessoas comao sujeitos

ativos € pPass1ivos no processo. Como as pessoas se encontram no

processo, suas reagoes favoravels ou desfavoraveis aparecem como



fator determinante do sucesso/insucesso da mudanca. 0 fenomeno da
resisténcia a mudanga representa, assim, uma ameaga para a

organizagao e precisa ser anallisado com atencgao

4.2 Resisténcia a mudanca

Resisténcia e o comportamento que pretende proteger o
individuo dos efeitos de uma real ou 1maginaria modificacao,
define MERRIHUE (1973). Dessa forma, o comportamento que se op0e
as modificagdes s0O0 sera de resisténcia se estiver tentando
proteger a pessoa das consequéncias da modificacao. SAYLES &
STRAUSS (197S5S) afirmam que as pessoas raramente resistem =
mudancas apenas por teimosia; vresistem porque estao sendo

prejudicadas economica, psicologica ou socialmente.

As pessoas resistem as mudangas porque estas abalam
aquilo que ja esta estruturado e que ja foi adaptado a seus
interesses e necessidades. Portanto mudar significa romper esta
adaptacao e partir para um estado novo, desconhecido e para o
qual ainda n3oc se estda preparado. Isso corresponde a uma ameaca
contra a qual consciente ou 1nconscientemente existe uma reaclo.
0s grupos e as organlzacdes resistem as mudancas pelos mesmos

mot 1vos (HARMAN, 1972).

Pesquisas na area da ci1éncia psico-social ou
comportamental demonstram, entre outros i1tens, que a maioriz dos
individuos tende a resistir as mudancas devido & 1inercia e a
necessidade de equilibrio homeostatico de seu organismo (JOHNS,

1973; ZALTHMAN; DUNCAN & HOLBEK, 1973; KATZ & KAHN, 1974; MELLO,



1978 ; MOURA, 1978). Também relatam que a resisténcia a mudanca
tende a diminuir, aumentando o grau de aceitacao, na medida em
que 0s que serao afetados pela mudanca participarem do
diagnostico, e/ou do processo decisdrio, e/ou do planejamento das
acOes decorrentes da decisao tomada (LAWRENCE, 1970, JOHNS, 1973,
GARDNER, 1974, GLEN, 1976, MORGAN, 1976; MELLO, 1978; CARAVANTES,
1982; WHITE & BEDNAR, 19864). MELLO (1978) acrescenta gque o
individuo aprende o que tem significagao pessoal para ele
(motivacao) e o que lhe € relevante (possibilidade de satisfacdo
de suas necessidades). Aprender e mudar € um pProcesso nao apenas
racional nem predominantemente 1d0gico, mas que € acima de tudo
emocional e wvolitivo. Afirma, ainda, que a mudanga sSO comega
quando ha pelo menos um minimo de 1insatisfacdo, desconforto,
tensdo, dor, i1nadequac¢iao, conflito ou dissondncia. 0 que impele o
individuo a agao sao esses sentimentos, sensagdes fisicas ou
emocdes e nEo a ldgica de uma 1déia ou a 1inteligéncia de um
raciocinio. Também MOURA (1978) reforca essa assertiva quando diz
que para que ocorra alguma mudanga € preciso, antes de tudo,

sentir-se a necessidade de mudar. J3a WERTHER Jr. & DAVIS (1983)

denominam barreiras & mudanca aos fatores ambientais que
interferem na aceitac3o e i1mplantacio da mudanca, sendo Qque a
mais dificil €& a oposi¢do a mudanga, ao que definem por

resistencia.

Verifica-se, atraves da literatura, a tendéncia dos
individuos, g9rupos, organizagoes e sociedades tanto de aceitarem,
como de rejeitarem a mudanga. Entretanto a énfase maior tem

recaido no ultimo aspecto.



4 2.1 Fatores

Para caracterizar as fontes de resisténcia a mudangas,
varios fatores podem ser arrolados, manifestando-se de tres
formas diferentes: logica, psicologica e sociologica. A
resisténcia ldgica tem base no raciocinio, compreendendo o tempo
e o esforgo necessarios para o ajustamento a mudanga, incluindo
novas obrigagdes do cargo que precisam ser aprendidas. A

psicoldgica e refere as emogoes, sentimentos e atitudes dos

individuos, e, finalmente, a sociologica diz respelito a
interesses e wvalores grupails. Os aspectos psicologicos das
condi¢des que conduzem a resisténcia sio, geralmente, o0s mals
focalizados nos estudos analisados. Entre os fatores deste grupo

podem ser citados.

a) necessidade de estabilidade ou baixa tendéncia a mudanca.
necessidade de manter o que ¢ familiar e de n3o aceitar o que
incomoda. A resisténcia a mudan¢a e caracterizada como um
fenomeno natural, por tratar-se de uma reagaoc normal do
organlismo humano, que busca economilzar energila, evitar tensdes
desnecessarias, mantendo um nivel confortavel de estimulagdo
sensorial, emocional ou psiquica, a fim de assegurar au
restabelecer um equilibrio homeostatico. Esta € a fonte que
surge em primeiro plano e discutida por todos os autores que
citam fontes de resisténcia (JUDSON, 19467, JOHNS, 1973,
ZALTMAN et al., 1973, ZANDER,1973; SAYLES & STRAUSS, 1975;

GLEN, 1976, MORGAN, 197646, MELLO, 1978; WERTHER JR. & DAVIS,

1983, DUNHAM, 1984, WHITE & BEDNAR, 19Bé);

b) 1ncerteza. medo do risco e do desconhecido. Evitar ansiedad=s



d)

e)

f)

a)

assume um carater significative para o individuo (JUDSON,
19467, JOHNS, 1973; SAYLES 8 STRAUSS, 1975; GLEN, 1976, MORGAN,

1976, MELLO, 1978, WERTHER JR. & DAVIS, 1983, WHITE & BEDNAR,

1986) ;

desconfianca e condenagi3o:. descren¢a na lideran¢a que pode
conduzir a uma sabotagem. aniquilacdo e esvaziamento da
inovagao, o que conduz ao fracasso do pesscal (que 1introduziu
a mudanga) para a corporagao ( JUDSON, 1247, JOHNS, 1973,
ZALTMAN et al , 1973, MELLO, 1978; WERTHER JR. & DAVIS, 1983;

DUNHAM, 1984),

sentimentos predispostos. dependéncia, esperar que o outro aja

o

primeiro; e contradependeéncia, necessidade de agir contra

acao de alguém (JUDSON,19467; MELLO, 1978);

ansiedade neurotica: conseqiéncia do mecanismo de fugir =&

escolha e ao risco (JOHNS, 1973; MELLO, 1?978);

caonservadorismo: principalmente 1ndividuos em 1dade mals
avang¢ada, tambem relacionado com a antigiuidade na atividade,
atingindo também individuos mais i1nteligentes, alem do que,
mulitas vezes, a recaompensa e dada a0 comportamento
“confiavel"” estdvel, o que tende a atitudes mais conservadoras

(JOHNS, 1973; GLEN, 1974);

compulsao do conformismo: existem trés tipos: conformista pelo
consenso, O que aceita a opiniZo do grupo como resposta malis
provavel, numa atitude democratica, conformista pratico, acha

que tem a resposta correta, mas acompanha O grupo naquilo que



julga ser a orientac3o errada porque ''naoc quer virar o barco',
» conformista passivo, nao tem autoconfianca e aceita a

opini13o do grupo (MORGAN, 1976},

h) desgosto em relagdao a geréncia ou outro 1niciador da mudanca

(WERTHER JR. & DAVIS, 1983).

Com caracteristicas sociologicas, podem ser citados

outros fatores de resisténcia a mudanca.

a) 1mpacto nas relagdes soclals existentes. ameaca as relacgles
interpesscals; 1nseguranga pessoal e desejo de reter amizades
existentes (JOHNS,1973; ZALTMAN et al., 1973, SAYLES &
STRAUSS, 1975, MELLO, 1978; WERTHER JR & DAVIS, 1983, WHITE &

BEDNAR, 1984);

b) orgulho local e simbolos: instituigdes grupals g

estabelecidas e aceitas, crencas culturais e normas de conduta

i

(JUDSON, 1967; ZALTMAN et al., 1973; ZANDER, 1973, SAYLES &

STRAUSS, 1975, GLEN, 19746, WERTHER JR. & DAVIS, 1983),

c) desequilibrio e conflito. pressbes de forgas contraditorias
(JOHNS, 1973, ZALTMAN et al., 1973; ZANDER, 1973, MELLO, 1978,

DUNHAM, 1984);

d) estratificag2o: divisio do trabalho, fun¢des; competicio entre
0S gdrupos; ressentimentos para com ordens novas e aumento de
controle; hierarquia e status diferenciados (JOHNS, 1973,

ZALLTMAN et al ., 1973; SAYLES & STRAUSS, 1975);

e) atitudes do sindicato: coalizBes politicas, wvalores opostos



f)

dos sindicatos trabalhistas e até wvalores comunitarios
di1ferentes (SAYLES & STRAUSS, 1975; WERTHER JR & DaAVIS,

1983);

perspectiva estreita. mentalidade provinciana e aversao Ppara

reaprender (JOHNS, 1973; WERTHER JR & DAVIS, 1983).

E, finalmente, como aspectos ldgicos e raclonals Sao

indicados os seguintes fatores.

al

L)

d)

percepcoes diferentes e seletivas: cada individuo aprende de
forma particular um mesmo fendmeno, e dele retem o que lhe
interessa ou 1mpressiona (JOHNS, 1973; ZANDER, 1973; GLEN,

1976; MELLO,1978; WERTHER JR & DAVIS, 1983);

desconhecimento do objetivo da mudanga: a natureza da
modificac3do n3o € clara para as pessoas que serao afetadas por
ela (JOHNS, 1973; ZANDER, 1973; GLEN, 1976; WHITE & BEDNAR,
1986 ;

fraqueza nos canals de comunica¢ao: pouca enfase nos
procedimentos de dissemina¢cao das novas ideias (JOHNS,1973,

MERRIHUE, 1973);

fatores econdmicos. o0s trabalhadores resistem a automacao
quando receliam perder os empregos. 0 que mals lhes 1nteressa e
[s] bem-estar deles e de suas familias. Os Proprios
administradores se opdem a mudancas que ajudem a empresa cCoOmo
um todo, mas cortem suas oportunidades de promocao (SAYLES &

STRAUSS, 1975; WERTHER JR & DAVIS, 1983);



e) tempo necessario para ajustamento. esfor¢o necessarlo para
rapida adaptagio as alteragdes, incluindo novas obrigacdes do
cargo que precisam ser aprendidas. Mesmo que a mudanca seja
favoravel para os empregados a longo prazo, a curto prazo
esses custos de ajustamento tem de ser pagos Primeiro

(WERTHWER JR. & DAVIS, 1983).

A resistencia a mudanca, segundo ZANDER (1973), ocorre
mais com bases pessoals do gque por sangdes 1mpessoals. JOHNS
(1973) afirma que o comportamento resistente € mais emocional do
que racional, e MELLO (1978) conclui que, nas organizacOes, as
resisténcias a mudanga sao um fenomeno social que tem por base o

fenomeno psicoldgico das resisténcias dos individuos.

No estudo da literatura sobre mudanga, a grande maioria
dos autores menciona a tendéncia dos individuos, grupos,
organizagcdes e sociedades, tanto de aceitarem, como de rejeitarem
a mudanga Entretanto a enfase maior tem recaido no dltimo
aspecto. No que se refere, ent3o, a3 resistencia a mudan¢as,
mulitos fatores aparecem citados varias vezes, conforme o que foui
exposto anteriormente. GLEN (419746) afirma que as mudancas
ocorridas dentro do contexto organizacional s3o apoiadas apenas

POY  uUma minoria, POrque quase sempre elas criam 1NSseguranca nos

individuos e por 1sso tendem a resistir as suas reallzacoes.

4.2.2 Formas

Em relagao ao comportamento, REICH & ADCOCK (197&)

afirmam que se um individuo se empenha numa decis3oc ou atitude,



resistira em muda-la, especialmente se foi1 "visto” quando assumlia
tal compramisso. Assim, embora uma decls3o -meramente privada
possa induzir alguma resistencia, O anuncioc pdblico de nossas

proprias convicg¢oes acarreta mals resisténcia.

Tomar decisdes organizacionals, normalmente, é funcdo
de um ;nd1viduo, pPOr 1550 € necessarlo analisar o Pprocesso
individual da tomada de decis3o sob condicBes de 1novacio.
Surgem, entao, as forgas de resistencia que, segundo ZALTHMAN;
DUNCAN & HOLBEK (1973), aparecem em estdagios que se 1nteragem.
Seu modelo de adogdo de resisténcia social € formado pela
influéncia que o sistema de resisténcia social e o clima

contextual dos fatores de comunica¢ao exercem sobre o processo de

resisténcia 1individual. Esse processo & composto por estagios
auto-tensionantes de: percepcao (processo seletivo), mot ivacao
(habito), atitude (1lusao de impoteéncia), legitimacdo
(dependéncia), experiencia (auto-desconfianga), avaliagiao
(inseguran¢ga e ansiedade), adog3o ou rejei¢iao (compromisso) e
resolucdo (homeostase). Assim, nesse modelo de resisténcia
individual, o processo i1nterno inicia com a percepgao. Tanto =

1novagao quanto a necessidade de mudar podem ser percebidas pelo
individuo como uma possibilidade eventual. Pode ocorrer também

que haja uma precipitagsio do individuo em se antecipar na adogao

de novos padrdes e/ou medidas, sem que tenham ainda sido
concluidos, © que tornaria seu comportamento precoce e nio
inovador, resultando em um impacto i1mportante, porem i1noportuno

Os processos seletivos de percep¢ao e retengiao ou memoria sao oS

fatores que mais afetam o individuo neste estagio.



A sequencia natural & a motivacao, onde o comportamento

mais confortavel e manter o que ja € conhecido. Sua atitude,
ent3o, contém componentes basicos sugeridos por tres fontes
cognitava, afetiva e do proprio comportamento. Na primelra, O

individuo desenvolve crengas e/ou opinlides sobre a LNOVagao
baseadas em 1nformacdes, em suas i1nteragOes soclals, em anunclos.
ou outros textos, que poder3o sofrer ainda modificacdoes. O
componente afetivo neste estagio, ainda nao e muito forte,
caracterizado apenas pelo gostar ou n3o do produto ou 1dela;
contudo a profundidade ou i1ntensidade desse componente emocional
€ gque causa o Impeto para o comportamento que segue, de rapida
adocio ou rejel¢cao 1mediata do que esta sendo proposto.
Importante tipo de resisténcia deste estdagio e a 1lusadao do
individuo por sua propria i1mpoténcia. Al surge a legitimagdo, que
¢ o reforco de comportamento buscado nos outros individuos,
criando uma dependéncia a eles, tendendo a adotar a ac3o dos

demals, .0 que mantem uma posSigcao mals conservadora em relacdao a

mudanca e perpetuando seu status quo.

0 estagio de experiéncia define aquilo que € geralmente
aceito. 0 1ndividuo se 1mpde um teste de completa aceitagdo
previa da inovagao. Ocasionalmente, a natureza da 1novacao ou
situacdo pode tornar 1mpossivel esse teste, conduzindo a

resultados frustrados. € necessario, pols, proceder a avaliacio

da experiéncia para decidir sobre sua adoc3o ou rejeigio. (=
analise dos pros e contras pode estar influenciada por
inseguranga e regressao, oOu mesmo ansiedade, onde pela POUC A

poscibilidade de i1ntera¢3o na etapa anterior, podem determinar



P =

uma reduc3o do efeito da 1inovacao. Alcanca-se o estaglo de adogao

ou rejel¢ao, que representa o nivel de compromisso em repetir o

costume Este & também um estagio com componentes cognitivos,
afet1vos e comportamentais, mas agora reforgcados pela
experieéncla. 0 compromisso e a mudanca de opinidao conduzem este
estdagio ao que pode ser denominado de estado de wvalor. Essas

aproximacoes aumentam a poslgao psicolodgica, tanto que a atitude
pode ainda assumir outros possiveis estados de medidas. A adocao
de compromisso e, ent3o, mais forte e o jJuizo de valor sera
concluido. Uma 1novagao seria capaz de concluir por algo
definitivo e que, dificilmente, poderia ser substituido. #
alternativa de adocio neste caso € a rejeigcao. Finalmente
aparece o estagio de resolugdo, onde manter o estado acabado

representa o processo de resisténcia pela homeostase.

De acordo com o modelo apresentado por ZALTHMAN; DUNCAN
& HOLBEK (1973), e evidente a 1nfluéncia que o0 mei1o exerce no
individuo, afetando sua compreensio e aceitacio das 1novacdes
Assim, caonsiderando as diferengas i1ndividuals, existem tambem

diferentes formas de reagao a mudanga.

a) i1ndiferenga as mudangas: acomodacao 1nercial ou aparente
desconhecimento, podendo ate negar a realidade (MELLO,1978).
E uma forma suti1l de oposi¢cio (JUDSON, 19467, MOURA, 1978,

SAYLES & STRAUSS, 1975),

b) aceitagdo das mudangas: passividade. Aceitar exige menos
esforco do que resistir, e, a fim de evitar ameacas, e melhor

cooperar. Pode surgir, ainda, uma resistéencia organizada, que



se caracteriza por ser grupal e nao apenas de um individuo

(JUDSON, 1967; MOURA, 1978),;

c) resisténcia (ativa ou passiva). OPOS1Ca0 a mudangas
antecipativas ou consequentes ao fato novo (MELLO, 1978;
MOURA, 19278, SAYLES & STRAUSS,19275). Pode manifestar—-se de

maneiliras diferentes (JUDSON, 1967):

I - frustragio e agressao. objegDes aparentemente emocionals,
onde o 1ndividuo se retrai podendo ocorrer falhas, demissao,
etc:, ou mesmo dirigindo seus sentimentos contra si1 prodprio
(doengas psicossomaticas), ou, ainda, tentando 1nfluenciar
pessoas mals fracas.

II - subversio ou revolugao: atacar e destruir o que Ja
existe, reconstruir so em fun¢2o do fato nowvo, rejJeitando e

eliminando o atual.

d) mudan¢ca planejada. perceber, entender e assimilar o fato novo,
integrando-o com © que ja exliste. Ao 1nvés de se delxar
ultrapassar ou de reagir, planeja-se o desenvolvimento da

mudanga (MELLO,1978, MOURa, 1978).

AD considerar formas de reagao manifestadas
diferentemente, e com o i1intuito de antecipar ou prever as reacoes

dos 1ndividuos diante de uma mudan¢a e diminuir a oposicso frente

a ela, alguns autores, como MERRIHUE (1973), preocuparam-se em
arrolar essas reacbes: perguntas ansiosas, boatos, reclamagoes,
falta de <colaboracdo, operagdes "tartaruga', greves, recusa =&

atingir novas metas de produ¢do ou sutil comportamento do arupo

no sentido de desacreditar o novo sistema. TANNENBAUM (1940



sugere outros slnalis de resisténcia, como absentelrsmo,
impontualidade, ansiedade e tensao, mas lembra que,
necessariamente, eles nio indicam oposicao a uma mudanca. Os
mecanismos de defesa sio desenvolvidos para serem usados quando a
individual idade esti ameacada. Assim ARGYRIS (1969) tambeém aponta

quatro sensacoes de ameaca mals frequentes: ansiedade, conflito,

frustrac3ao e malogro.

Constata-se formas diversas de reagao as mudangas, onde
aparece a resisténcia como uma forma de reagio. Sugere-se, entao,

zstrategias minimizadoras da resistencia a mudangas.

4 2.3 Estrategias minimizadoras

Diante da resisténcia a mudanga, existem alguns
processos que possibilitam sua reducao ou mesmo extincao,
conforme cita MELLO (1978): informagao de fatos, necessidades,
objetivos e provaveis efeitos da mudanca, persuasiao sobre os
fatores que levaram a decisdo da mudanga; didlogo para troca e
confronto de percep¢@es, opinides e raciocinios; expressao dos
sentimentos e emogOes ligados a perspectiva da mudanca; bem como
consulta e, se possivel, participaciac nos pProcessos de
diagnostico da situagc3o e escolha ou decis3io, que levam a solucioc
do problema, e do planejamento de agOes decorrentes. Ainda para
minimizar a resisténcia a mudanca, JUDSON (1967) acrescenta.
necessidade de oferecer seguranga e garantias, atraves de
treinamentos e estabilidade na fung3o; recompensas e negociacoes,

considerando concessfes como melo para alcancar objetivos; evitar



que as pessoas se sintam criticadas, flexibilidade na 1ntrodugaon
da mudanga, como uma tentativa para reduzly a ameaga que
representa para os que serao afetados por ela, e, finalmente,

tempo e momento oportuno para agilr

As mudancas podem acontecer por forga de varios
fatores ou ate mesmo pelo acaso. Essas sao formas 1neficazes,
pols seus efeitos facilmente se perdem ou s3o dificultados pelas
resisténcias Ja citadas. aAs vezes, ainda, as mudangas podem ser
apenas efeito de 1novacdes passagelras, que malis apropriadamente
poderiam ser chamadas de alteracdes temporarias, cujas
consequéncias sao reduzidas ou desfeitas pelo tempo. Mudancas
solidas e substancials, no entanto, devem ser planejadas, a fim

de que produzam efeitos desejados.

Assim, para uma mudan¢ca eficaz € necessario considerar
as tres etapas que HUSE & CUMMINGS (1985) sugerem baseados no
modelo de Kurt Lewin:

a) degelo - cria¢ao da motiva¢ao para a mudanca. Esse estagio,
muitas vezes, apresenta discrepancias do comportamento atual e

o desejado.

b) mudanga - conduz o comportamento da organizagao a um novo
nivel . Envolve o desenvolvimento de novos comportamentos,
valores e atitudes atraveés de mudangas nas estruturas e nos

Processos organlizacionais

c! recongelamento - estabiliza¢g3o das mudancas num novo estado de

equilibrio



SCHEIN (1982) também analisa este modelo e apresenta

hipoteses que o fundamentam:

{ - Todo o processo de mudanca envolve nao apenas aprender algo
novo, mas tambeém desaprender algo que ja esta presente e
possivelmente bem intearado na personalidade e no

relacionamento social do individuo.

2 - Nenhuma mudanca ocorre se nao existe motivagc3o para mudar e,
se essa motivacglio para mudar n3o esta Ja presente, a 1nducaoc
dessa motivacio, muitas vezes, e a parte mais dificil do

processo da mudanga.

3 - Mudangas Oorganizaclonals cCcomo novas estruturas, novos
processos e sistemas de recompensas, € assim por diante,
ocorrem somente atraves de mudangas 1ndiwviduals em
membros-chave da organizacao; dal a mudanga organlizacional

ser sempre mediada atraves de modificacoes i1ndividuails.

4 - A maior parte da mudanca em adultos envolve atitudes, wvalores
= auto-i1magens, e a desaprendizagem das atuails respostas
nestas areas €, de 1nicio, um processo inerentemente doloroso

e ameacador.

S - A mudanga e um ciclo de multiplos estagios, <cemelhante ao
ciclo de adaptagao para enfrentar problemas e todos os
vestdaglos devem de algum modo ser ultrapassados com éexito
antes de se poder dizer que ocorreu uma mudanga estavel .

Numa organiza¢ao, portanto, ao surgir a necessidade de
implementar mudancas, € conveniente planejia-la, minimizando &

resisténcia natural a elas. As 1novacdes dependem de 1ndividuos,



da cultura e de valores organizacionals e do assunto especifico

do processo da mudanga. Segundo MOURA (1978), € importante

considerar tambem, no planejamento da mudanca, as seguintes

praticas:

4) as pessoas que sao ou serao afetadas pela mudanga proposta
terio que ter uma compreensao clara e profunda das razdes

pelas quais a organiza¢ao esta mudando;

b) estas pessoas tambem precisam compreender o wvalor e lu]

s1gnificado destas mudangas para 0SS Seus 1nteresses pessoals;

c) elas devem discutir abertamente o processo e antecipar o que

consideram ser 0s riscos e resultados futuros do processo;

d) estas pessoas tem que estar pesscalmente envolvidas no
processo, 1sto e, sua participa¢io pessocal deve ser assegurada

tanto na analise, quanto na implementacio das mudancas.

Para neutralizar a resisténcia e sob um enfoque
claramente positivo, JOHNS (1973) enfatiza a estrategia baseada
em Prémios e Nao em punigao, porque acredita que oferece uma
perspectiva mais certa de sucesso. Entretanto so alcangara éxito
se 0s premios oferecidos forem desejados pelos i1ndividuos quelsgo

afetados pela mudancga.

A motivac3o aparece também como indicador para vencer a
resisténcia, conforme afirmam ZALTMAN,; DUNCAN & HOLBEK (1973)
Habitos e comportamentos confortaveis s3o normalmente
resistentes a mudanca. Quando os 1ndividuos percebem a

necessidade da Lnovagzo, podem se preparar melhor para ela,



ultrapassando algumas POSSIvVels resistenclias basicas ida
personalidade Ao estarem motivados a aceitar a mudanga e poOrque

estara havendo um comprometimento com a pratica da mudanca.

KOTTER & SCHLESSINGER (1986) &acreditam que, para
minimizar as resisténcias, o administrador da organizacdo deve
ter cuidados com o grupo, tais como:

a) educacio e comunicagao. as pessoas devem ser educadas para
superarem a reslsténcia e serem bem i1nformadas, de maneira Qque

possam perceber a necessidade e a lodgica da mudancga;

b» part1c1pac§o e envolvimento: assegurar o comprometimento

necessario para que a mudanga alcance o sucesso esperado;

¢) facilitag3o e apolo: apoiar o0s 1individuos envolvidos na
mudanga, principalmente se o medo e a ansiedade estiverem

presentes;

d) negociagao e acordo: a partir do momento em que incentivos sao
oferecidos aos opositores a resisténcia pode ser minimizada. @
negoclacao € valida quando fica <claro que alguem saira
perdendo com o resultado da mudanca e que a resisténcia e
grande;

e) manipulagd3o e coptag3o: coptagio € uma forma de manipulag¢io
que consiste em dar ao individuo um papel desejavel no projeto
ou na i1mplementag3o da mudanca, com o fim de obter apoio. Se
as pessoas perceberem que est3o sendo 1nduzidas a nao
oferecerem resisténcia esta podera ser redobrada;

f) coerc3o explicita e implicita: forcar as pessoas a aceitar a

mudanga ate mesmo sob ameagas. E UM r1sScoO, POrgue as pPessoas



ficam ressentidas e os resultados podem n3o ser os desejados.
fFese tipo de estratégia pode ate alcancar bons resultados,

mas, provavelmente, debaixo de uma clima de tensao, frustracao

e conflito.

Numa pesquisa realizada por CARAVANTES (1982), alem da
necessldadé de envolvimento e participacao total das pessocas que
serao afetadas pela mudanga, desde a explorac3o das razOes ate a
identi1ficagcdao dos meios de efetua-la,como requisito basico para o
cucesso das 1novacoes, e manifestada a i1mportancia da lideranga
participante. LAWRENCE (197@) salienta, ainda, a necessidade da
propria administracao compreender que ela e parte do processo e
que pPor 1ss0 precisa também sentir-se envolvida por ele,

comegando a analise dos efeitos por ela propria.

A influéncia de alguns setores da sociedade tende &
afetar a organizacao malis do que outros. MOURA (1978) aponta como
mals significativos: tecnologia, econamia, aspecto social e

aspecto politico. Afirma que as mudangas tecnoldgicas geralmente

s3o t3o evidentes e poderosas que nao colocam muirtas
resisteéncias, da mesma forma que os aspectos econtmicoe também
nio se deparam com grandes problemas. As mudangas sociails
provocam um alto nivel de resisténcia interna e externa, POrque
estao apenas 1indiretamente relacionadas com a atmosfera da
empresa. LAWRENCE (197@) corrobora essa afirmaczo, quando expoe

consideragc0es soclals € humanas como mais significativas do que
as questOes técnicas para o surgimento de resisténcia a mudancas
nos 1ndividuos e na organizacao. Entretanto SAYLES & STRAUSS

$1979) indicam a mudanca tecnologica como a que exerce malor



influéncia e resisténcia, situando-a, muitas vezes, como mais
profunda no nivel administrativo do que em outros nivels da
organizaci3o. FOGUEL & SOUZA (1988) apontam, de forma mals
abrangente, que o fenbmeno mudanga € 1nseparavel do <cotidiano
das organizacoes, manifestando-se em todas as pressdes da
sociledade, da tecnologia, em situacoes de competig3ao, nos melos
de 1nformagles, nas condigdes fisicas e ecoldgicas, legalis e

outras que fazem parte do ambliente das organizagdes. Igualmente,

mudam as necessidades e metas de seus 1ntegrantes, pols O Proprio

si1stema de valores de trabalho esta em rapida mutagio. Assim, as
organlzagoes estio, permanentemente, sob 0 impacto de
transformagoes as quals reagem. WATSON (1978), STANISLAOD &

STANISLAO (1986) e STEFFEN (1987) tambem mencionaram esse

i‘enémeno, corroborando com as ahrmacﬁes anteriores.

Conclui—-se que a resisténcia a mudanga € decorréncia
natural na atividade organizacional. Varios fatores contribuem
para que essa resisténcia se manifeste, entretanto, considerando
aspectos de diferen¢as i1ndividuails, ambientals e organizacionails,
para cada pessoa, as formas de reagi3o as mudancas e manifestada
diferentemente. Por 1sso também € possivel se antever estrategizs
minimizadoras da resisténcia, de acordo com atitudes e
comportamentos predeterminados. Encontram-se algumas dessas

estrategias wvoltadas para fatores causadores de resisténcia

centrados no i1ndividuo, bem como para o0s que focalizam a
organizagao. Ao referir todos esses aspectos, os varios autores
estudados nao apresentaram divergéncias de opinloes, mas

complementariedade de 1deéias,



MUDaAaNCa = RESISTENCIa
EM BIBLIOTECAS



As bibliotecas precisam comecar a projetar o futuro
proximo, quando est3o emergindo aspectos mulito dificeis da
profissao, onde a posigao nao tradicional comega a atrair alguns
dos mails talentnso;, diminuindo ainda mais 0s pPoOUCOS
profissionails, lembram LEARMONT & VAN HOUTEN (1983). Dizem malis
as bibliotecas pudblicas e universitarias precisam considerar
seriamente o problema da evasio de seus bibliotecarios para
setores privados e especializados. Nos ultimos anos, quase 30%
dos bibliotecarios dirigiram-se para areas especializadas ou

outros setores de informa¢ao especializada. A questio & encarar a

profissao hoje.

Algumas mudancas estao ocorrendo nas bibliotecas
premidas por forgas externas e 1nternas As externas ja tem sido
descritas, enquanto as i1nternas relacionam-se, especificamente,
com a organizacao das mudancas da biblioteca através de idéias e
1novacoes dos 1individuos que trabalham nelas. Mudar requer
criatividade e envolve risco. STUEART (1984) acrescenta que mudar
chama a quest3ao da necessidade do auto-desenvolvimento de p;rte
dos 1ndividuos na organizacao: obsolescéncia auto-imposta. Os
bibliotecdarios tém feito pouco pelo seu auto-desenvolvimento
Obsolescéncia € um dos mais seérios problemas diante dos
profissionais de qual quer area na socledade de hoJe
Bibliotecarios e bibliotecas precisam ser preparados para novas e

desafiradoras oportunidades diante de s1.



Nos escritos desse mesmo autor, encontra-se, ainda, due
as funcoes dos bibliotecarios sao guiadas sobretudo por rotinas
institucionais, regqulamentos e valores, podendo ser qualificadas
mals burocraticas do que atividade profissional . Suas relagoes
com a clientela <30, na melhor das hipoteses, indiretas ou
fragmentarias. Parte disso e problema da instituigcao, mas parte
da raz3o de que grande progresso nio tem sido alcangado, depende
do proprio bibliotecario. Eles est3o tao ansiosos em culpar
fontes ou fatores externos, que estiao fora de seu controle, que
nao se ocupam devidamente com seu auto-desenvolvimento. E cita:

"Precisamos nos posicionar firmemente com os
pes plantados no passado como crentes no
futuro do livro, e firmemente voltados para o
futuro como crentes da necessidade de
garantir as pessoas acesso rapido, completo e
economico da i1nformag3o para uma populacio
eletronica que depende da nossa capacidade
como elo entre o homem, a maquina e o
conhecimento. As bibliotecas n3o precisam
agarrar-se ao passado, resolutas a resistir a
mudangas, nem 1r passivamente no curso dos
acontecimentos, aceitando-os. Bibliotecas e
bibliotecarios necessitam chegar-se ao
futuro, como tambem acreditar que s3o marcos
determinantes nele."”

Como Ja fo1 mencionado, a resisténcia a mudanca e
natural, devendo a administragso preparar-se para lidar com 1ss0,
e explorar seus aspectos positivos, mostrando, por exemplo, com

que velocidade a 1novacao deve ser 1ntrcduzida para que as

pessoas ajustem-se a ela

Historicamente, 1novagbes tecnoldgicas tém o potencial
de alterar formas de conduta ou crencas tradicionais, o que gera
intensa emocd3o ou forte reac@o. FINE (1986) escreve que as

emogoes sao, algumas vezes, baseadas em temores 1nfundados e as



razoes baseadas em suposigOes. Algumas vezes, entretanto, uma
resposta 1ntensa de agressio ou passividade esta baseada na razao
e no conhecimento. Denomina de emocional a reagdo de resisténcia,
usando 1sso0 como epilteto para descrever uma especie de
comportamento paralizante que 1nibe o crescimento e o progresso

Mas tambeém descreve uma resposta racionalizada como resisténcia,
aplaudindo a resisténcia combativa que recusa sucumbir em alguma
especlie de tirania, ainda que a tirania do progresso cientifico

ou tecnoldgico.

Infelizmente, algumas vezes a resisténcia a mudanga
avoluma-se diante do desconhecido como alguns pesquisadores Ja
demonstraram: FELDMAN (1972), em um levantamento realizado num
sistema de bibliotecas publicas de Tulsa (EUA), descobriu algumas
man)festacOes de resisténcia a mudanca: adiar ou evitar tarefas,
hostilidade declarada ou nao, reslignacao, e subprodu¢io,

correspondendo a um minimo de expectativa para o trabalho.

Poucos anos depois, pesquisadores em Biblioteconomia
encontraram varios outros i1ndicadores de resisténcia & mudanca
nos empregados: aumento de auséncias, maior impacléncla,
frustragc3o e sabotagem (PLATE & STONE, 1974) e ainda VEANER
:1985) acrescenta que 1ss0o ocorre como resposta a mudanca

tecnologica ao perceber ameacas as rotinas e a estabilidade.

5.4 0 Bibliotecario como esteredtipo

A literatura sugere que os bibliotecarios podem estar

predispostos a resistir a mudangas por possuirem certos atributos



de personalidade. Estudos de personalidade dos bibliotecarios
relatam que eles 3o 1nclinados a serem introvertidos
(SLADEN, 1972) 1ntransigentes e inflexivels, descontentes e mal-
humorados, sem imaginacao (MILANESI, 19783, inibidos
(NEWMYER, 1976), limitados, intolerantes (WILLIAMS & WOOD,1974,,

sem ambi¢oes ou lideranca, 1ndecisos, despreparados para mudangas

tecnologicas e socials, conservadores, teimosos, obstinados,
insignificantes e de pouca visao FISHER (1988). S3o ainda
acusados de serem complacentes, ansiosos, precavidos, PasSs1ivos,

incapazes de compreender as aplicacdes potenciais do computador,
tradicionais, ndao sofisticados, brandos, burocraticos, cautelosos
e 1nseguros (PLOTNICK, 1982). Felizmente a credibilidade desses
estudos teém chamado a aten¢3o dos bibliotecarios (AGADA,1984).
Caracteristicas como profissiao essencialmente feminina e com
baixa remuneracdo, ainda <s3o relatadas por DOWELL (1988) e

PRITCHARD (1989).

Numa pesquisa sobre auto-imagem do bibliotecaraio,
OLIVEIRA (1983) contrapde alguns desses conceitos, J3a que seus
resultados demonstram que esses profissionais rejeitam a 1déia de
que a natureza de seu trabalho seja estereotipado como 1inutil,
ndao-criativo, rotineiro, mondtono e sem exigéncias intelectuais
para sua execugao. Corroboram com estes achados LIMA (1972) e
AMARANTE (1973), que demonstraram uma serie de exi1géncias
intelectuais, tecnicas, fisicas e de personalidade para &)
exercicio da profissao, tendo ainda LIMA (1972) caracterizado o
trabalho do bibliotecdrio como predominantemente 1ntelectual,

tendendo a ser determinado, 32 que muitas de suas atividades <3a



padronizadas

£ evidente que tanto individuos 1i1ntrovertidos quanto
extrovertidos podem aceitar a tecnologia ou rejeirta-la, aer
flexiveis ou rigidos, que tecnologistas ou anti-tecnologistas
podem ser mal-humorados, nio imaginativos e obstinados. € tambem
zvidente que a experiéncia e observacao nas mals recentes
pesquisas demonstrem que a resisténcia niao e uma fungao da
personalidade e que fatores significativos apontam a resisténcila

A mudanca associada a qualquer profissao.

BAKER (1989) estudou variaveis como formacao familiar,
educa¢io e 1dade como fatores de influéncia nas percepcies e
reagO0es a 1novacao. Embora os pesquisadores geralmente focalizem
seus estudos em grupos ocupacionalis especlficos, eles muitas
vezes olham para um comportamento basico geral de resisténcia =a
mudan¢ca tecnolodogica mais do que para causas derivadas de valores

particulares de uma profissao especifica. Se bem que os valores

pessoails - profissionais podem diferir conforme o grupo
ocupacional, seria talvez necessario analisar outra profissio, a
fim de i1dentificar valores comparavels que sio analisados. Por

uma série de razOes, escreve FINE (1986), a educagio parece ser
um campo apropriado para estabelecer paralelos. 0 trernamento
necessario para assumir a pratica, a preponderancia de mulheres
nas funcdes de execug3o e de homens em posicoes administrativas
e decisdrias, salarios comparados aos rendimentos de profissoes
de alto status, e pouco prestigio comparado com outras profissoes
comumente reconhecidas sao fatores que podem sugerir que as

peESS0as tem valores simirlares ao escolher ensino ou



Biblioteconomtia, e tambem que ambas as profissoes podem
soclalizar seus membros com desel)Jos similares. Ass1m como O%
bibliotecarios, os educadores tém olhado para outras areas a fim

de ajuda-los a compreender melhor suas PpProprias reagoes a

mudanga

SIEBER apud FINE (1986) aponta que os mehbros dessas
ocupacoes consideradas como profissbes sao caracterizados por
trés fatores: i - realizam servigos as pessoas vistos como
indispensavels na sociedade moderna, 2 - possuem alto grau de
competéncia técnica; e 3 - gozam de consideravel autonomia em
seu trabalho. Refere, ainda, tanto 0 ensino como a
Biblioteconomia como ''quase profissOes’ e sugere que O quase
profissionalismo conduz a um status de i1inseguranca. Conclui que &
resisténcia tecnologica pode estar diretamente relacionada com o

status de 1nseguranga derivado do status quase profissional da

Biblioteconomia. SHERA (1969) chega a wuma conclus3ao similar
quando escreve que L o fato 1mportante e que os
bibliotecarios, como um grupo organizado, aspliram ser uma

prof1ss3ao que possul posicao sobre sua reacio diante da revolucio
tecnologica, agora tomando lugar na sua esfera de esforco

social . "

Verifica-se que algumas caracteristicas das pessoas que
procuram a Biblioteconomia como profissio podem conter tracos de
personalidade relacionados com indicadores de resisténcia. Também
o tipo de tarefa sujeito a padronizagdes pode ampliar estas

caracteristicas



5.2 Fatores de resisténcla e a organlzagao

Numa analise de causas negativas no comportamento dos
bibliotecarios, BAKER (1989) aponta como fundamental a inéepcia da
administracio, gque pode tambem acelerar a resisténcia a mudanca.

Surgem, ent3o, varios fatores.:

a) incerteza sobre os efeitos da mudanga. Ex: Ao se determinar
uma avaliagao de colegao, os administradores tentam altrulsmos
para consegui-la, enquanto que as pessoas envolvidas na tarefa
tem muitos questionamentos <obre a necessidade dessa
avaliagdo:

- Quem deseja a i1nformacao?
- Qual o nivel de expectativa do solicitante?

- Por que ele quer aquilo? 0 trabalho n3o esta indo bem?

@]

- 0 solicitante wval discutir os resultados com quem fez
trabalho antes de decidir o que fazer com eles?

- Esses resultados afetario o trabalho ora desenvolvido?

Normalmente 1sso n3oc é discutido com as pessoas executantes e,
POV 1SS0, Ja 1nilcla al um processo de sabotagem na tarefa,
porque as pessoas Julgam que algo lhes esta sendo escondido. &

idéia de dificuldade de realizacio da tarefa aumenta e as

tentativas de solapar o0s resultados surgem.

As citacOes na literatura de Biblioteconomia, de Administracio
e de Psicologia mostram que os empregados respondem melhor as
mudangas quando a administragao conscilentemente tenta
facilitar a compreensdo, reduzindo o medo (MALINCAGNICO, 1983b;

WEINBACH, 1984; WERBEL, 1983..
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incerteza sobre a performance de trabalho, temor de nao ser
capaz de realizar a tarefa adequadamente, onde quem ¢ mals
experiente tem mais medo do que 0SS Mals NOVOS

SAGIE (1985) sugere, entao, a necessidade de os
administradores 1introduzirem duas estrategias guando novas
tarefas forem propostas: | - precisam fornecer aos empregados
a informa¢cio exata sobre quais tarefas serio alteradas, a fim
de reduzir o medo; 2 - os administradores precisam certificar
seus empregados sobre como desenvolveriao os instrumentos para
essas alteragoes. E, finalmente, podem realizar quando os
trabalhadores estiverem devidamente treinados e assegurados de

que nao serao punidos enquanto nao dominarem as novas tarefas.

participacio do empregado na mudanga. A administragio pode
tambem diminuir a resisténcia a mudanca aumentando o)
envolvimento do empregado no processo de mudanca. BAKER (1989
aponta as seguintes vantagens: i - a participagiao na mudanca

aumenta o conhecimento do empregado sobre as inovagoes e

diminul seu medo; £ - a participacio pode ser um realce para
0o ego, tornando-o i1ntrinsecamente satisfeito, fazendo, entio,
0os trabalhadores sentirem-se necessarios e apreciados; 3 - &

participagd3ao encoraja os empregados a acreditar que eles tém
algum controle scobre o sistema que eles afetardo. Afirma,
ainda, que este uUltimo ponto & particularmente importante Ja
que psicologos tém demonstrado que sempre um pequeno grupo de
individuos pode controlar os estimulos contrarios, reduzindo a
oPOS1¢ao das pessoas a esses estimulos.

A 1deia de que a participacio pode reduzir a resisténcia &
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mudanga, desde que 0% empregados estejam mot rvados para a
inovacio e tenham 1nteresse em 1influir nas decisoes, e
reforcada por SHAW (198B6), que cita a utilizagao de membros

voluntarios no treinamento para o processo de automacao na

Indiana State Library;

temor da mudangca leva a uma consequéncia social, quando as
potenciLalis consequencias soclals da mudanga nao Sad
antecipadas ou permitidas. Ex. : mudanga de chefias

prolongadas. Os antigos empregados temem a conduta e reacao do

novo chefe em relagao a pessoa e ao trabalho deles,

resisténcia causada pelo fracasso de provar a necessidade da
mudanca. Ex.. numa biblioteca publica de Ohio (EUA), a
administrac3o sugeria a introdu¢cio do género ficgdao na colegao
geral, para <que as obras fossem armazenadas reunidas e nao
dispersas em varios lugares. 0 setor de processamento teécnico
Julgou irrelevante alterar um sistema por algo que poderia
dificultar mais tarde. Optou-se pela manutencao do sistema ateé
que o problema fosse reclamado pelo usuario. Contudo, outro
administrador mais habilidoso, demonstrou que a automagao,

entre outras vantagens, facilitaria ou realizaria essa tarefa

num tempo menor;

fracasso no comprometimento necessario das fontes para a
mudanca. Inabilidade dos administradores no planejamento e
implementagio dos recursos necessarios. Ex: sistema

automatizado que fica defasado em pouco tempo,

resisténcia devida ao fracasso de vincular os wvalores d=z



biblioteca a mudanca. AS vezes 05 administradores esquecem d=
informar aos empregados o0s objetivos, metas e valores da
biblioteca, anulando os efeitos positivos da mudanga sobre
ecses wvalores. Ex.. na avaliacao da cole¢iao, 1informar as
pessoas envolvidas sobre a 1mportancia de formar e desenvolver
o acervo num esforgo para realmente atingir a necessidade do

usuario,

h) resistéencia devida ao fracasso de criar um clima de mudanca,
onde o0s chefes nao estimulam novas 1deias nos empregados
Necessidade dos chefes de demonstrar interesse pelo
crescimento dos empregados, em novas aprendlzagens para

contribuir melhor com o grupo.

Na analise do comportamento e do fendmeno das 1novacoes
em bibliotecarios, MALINCONICO (1983a) afirma que uma mudanca
introduzida num sistema € uma perturbacio. 0 sistema responde
pela prdduc3o de energia que busca restaurar o equilibrio
interno. A energla produzida e muitas vezes direcionada A
rejeigac da mudanca que perturba o equilibrio. 0O resultado
complexo de forgas e geralmente percebido como resisténcia &
mudanca e tratado como um problema antigo, o que se constitul num
grave desconhecimento. A resisténcia e um sintoma de
desequilibrio no sistema, meramente sintoma de um problema nio
aparente. O dificil n3o € como lidar com a resisténcia a mudanca,
mas, principalmente, como evita-la. 0 mails efetivo caminho de se
alcancar 1sso é olhar para a resisténcia como um problema a ser

encarado. As raizes da resisténcia se encontram em algum lugar.



Em relacio & resisténcia a mudanca causada pela
estrutura organizacional, BUNDY & WASSERMAN (1968) propoem
alteracdes na estrutura da biblioteca com servicos profissionals
independentes dos auxiliares em departamentos diferentes
Principals mudangas devem ser feitas nas relagles entre &Gervigos
tecnicos e administrativos. Seu texto explora o conflito
intergrupal em bibliotecas, incluindo conflito entre
departamentos, entre profissionals e administracao, entre membros

antigos e novos. Identifica também o ''poder’” de auxiliares mails

antigos. A analise mostra que existem relagbOes organizaclonals
nas bibliotecas deixando serwvigos “"meros’ e favorecendo os
“"fins' . Segundo esse autor, grandes forcas com tendéncias ao

conformismo dificultam um desejavel crescimento e mudancga.

Constata-se, po1ls, que o fenomeno da resisténcia
apresentado em capitulo anterior, esta agora descrito em
trabalhos relacionados com bibliotecas, la] que denota a

preocupagcac de 1interessados na area em detectar causas de
determinados comportamentos referentes a mudanga &m

bibliotecarios.

5.3 Materiais n3o-convencionais X materiais tradicionais

Ao tratar de outro aspecto de resisténcia a mudanca em
bibliotecdrios, WOODWARD (1977) escreve que mudangas nos meios de
informagdao utilizados, com seu wvolume e diversidade sempre
aumentando, mas com pressdes de formacdo de background ainda

convivendo conosco, deparamo-nos com uma realidade . nao



progredimos muito na manipulacio de materiais e formas nao-

convencionals de publicacao.

Materiais nao-convencionals de publicacao sao,
fundamentalmente, caracterizados poOr. nao ter publicidade,
acessibilidade dificultada pela falta de divulgag3o, tiragem
reduzida, -propdslto e objetivo do documento dirigido a um grupo
especifico, rapidez de uso, formato n3o padronizado, frequéncia
irregular, linguagem propria (Jargao profissional e/ou localy,
fonte/autor geralmente de orgdos publicos ou governamentails,
valor de mercado n3ao associado ao custo de producdo, e custo
elevado de processamento tecnico. Como exemplos de documentos de
conteddo textual, 1independente do suporte fisico (papel,
microforma, fita magnetica) citam-se: separatas, relatorios
tecnicos e de atividades, patentes de 1nvenc3o, normas teécnicas,
boletins i1nformativos/tecnicos, sumarios de periodicos correntes,
levantamentos bibliograficos, catalogos tecnicos e industriais,
publicidade comercial, prospectos e folders diversos, etc.; alem
de outros géneros de documentagio, como cartograficos,

iconograficos ou audiovisuais.

WOODWARD & JARDINE(1976) relatam uma pesquisa realizada
com bibliotecdrios em setores universitarios, industriais e de
pesquisa, referindo-se a algumas formas n3o-convenclonais de
publicac3o, onde foram observadas algumas reacoes daqueles

profissionais face aos novos materiais:

a) aceitdaveis em teoria, mas sentiam que 1sso poderia trazer

algumas dificuldades na pratica, como proliferacaao de



b

Ly

f)

equipamentos, o que causaria problemas adicionals em manuselo

e local para instalac¢do;

os materials nao-convencionals trariam atrasos na leiturasuso
por requererem egquipamentos especificos. barreiras entre o

usuario & a informagao;

constatou-se uma inerente resisténcia a mudang¢a em
bibliotecarios, independente das wvantagens ou desvantagens,

quando da alteracao nos sistemas e rotinas;

aumento de custos secundarios para a biblioteca (preparo
técnico com malor intervengao do staff no processamento, bem
como malor numero de equipamentos necessarios), apesar do
custo primario menor (ex: aquisigcao de microficha 8@% mais
barato que papel). Transferéncia do custo do editor para a
biblioteca (ou usuario), O Qque € 1irdnico, porque rsses
materials tém-se proliferado por pressdes econdmicas (Sao0 mals

baratos);

formas de publicag@o s3o mais i1ncomodas e dificeis de lidar;

biblicotecdarios de universidades mostraram—-se menos receptivos
do que o©s demais, talvez em fung3o da tradigio e do
conservadorismo 1nato neste tipo de biblioteca <que tem, &
sempre teve, cole¢cbes basicas de livros, onde 0% novos
sistemas e materials nao-convencilionals eram menos apropriados
que em outras bibliotecas especializadas em pesquilisa ou de

industrias .

0O 1mpacto dos novos metodos e formas de publicacio nas



bibliotecas e também apresentado por LINE & WILLIAMS (197&), os
quais acrescentam, entre outras conclusbdes, que esses materials
demandam sistemas descentralizados, substituindo o sistema
centralizado em que as publica¢bes convencionais estiao baseadas,
o que poderia constituir uma barreira a sua maior wutilizagao

Aléem disso cita problemas que as bibliotecas precisam considerar
ao adﬁté—los com maior intensidade: novas formas de acesso,
substituindo o tradicional “browsing'” para recuperagaoc, € novas
formas de circulacio e de seguranga, porque sao mals faceis de

serem roubados.

Entretanto as atitudes e performances dos
bibliotecarios em relagi3o aos materiais nao-convencionals,
segundo ALLEN (1984), tem aberto as portas para outros

profissionalis reivindicarem servigos ha area da 1nformagao.
Afirma, ainda, que o problema para os bibliotecarios € alcancar
n3o somente wuma 1ntegracio fisica das fontes em diferentes
formatos, mas também uma i1ntegragao intelectual de analise da
informacd3o disponivel em todos os formatos, reunindo,talvez, com
uma avaliac3o de valores comparativos de formatos diferentes para
fins especificos. A chegada de videodiscos, Servigcos de
videotexto, armazenamento digital de textos, enfatizam a natureza
da mudang¢a. Estas tecnicas maravilhosas podem ser usadas pars
deslumbrar o wusuario da informa¢cio, como aconteceu com a

televisao.

Preocupa-se, ainda o mesmo autor, com o descaso que o
bibliotecario vem demonstrando em relagao a0s avangos

tecnoldgicos a sua volta. Lembra que, enquanto os bibliotecarios



ocupam-se em consolidar seu status econOmico e social, o contexto
e as caracteristicas das bibliotecas e do trabalho nas
bibliotecas tem mudado drasticamente. Assim as fontes das
bibliotecas continuam predominantemente de materiail1s 1mpressos,
seus usuarios continuam solicitando acessos tradicionails. Entao

veri1fica-se um esvaziamento nos horizontes das bibliotecas e na

dependéncia de bibliotecarios na busca de facilidades,
instrumentos ou produtos por parte de outros profissionals. Hoge
o bibliotecario n3o pode viver so com os livros, mas PpPreclsa

aprender a operar com outros '"mundos desagradavels ou crueis’ das
financas, comércio, educagido, politica, etc. e acomodar as
mudangcas de valores da sociedade ao complexo crescimento de

tecnicas 1inovadoras.

Nenhum aspecto da atividade das bibliotecas escapou ao
impacto da automac3o, o que tem sido um processe continuo de
educagido mutua atraves do qual os bibliotecarios tem aprendido a
compreender o potencial do computador, e os analistas de sistemas
tém descoberto que as operacboes das bibliotecas niao podem ser
levianamente i1gnoradas como analogas a outros sistemas
cientificos e administrativos. Entretanto, enquanto . os
bibliotecarios brigam para encobrir suas tecnicas e atitudes
tradicionais de catalogag¢3o em sistemas automatizados, outros teém
desenvolvido um produto/servigo inteiramente novo para substituir
z¢ bibliografias e grandes 1nformagoes de sistemas de banco de
dados construidos e operados sem nenhum envolvimento dos
bibliotecarios tradicionais. Os sistemas de auto-serwvigco de

catalogos e servigos de circulag3o on-line nos terminais Ja



existem e serao aperfeigoados e multiplicados. Esses servigos
automatizados nao vao eliminar o staff de bibliotecarios, mas

1r3o alterar-lhe as rotinas e atividades de trabalho

Os bibliotecarios tém encarado com 1nseguran¢ga Seu
trabalho por razbes economicas, nao como efeito da tecnologia,
afirma FINE (19846). No entanto CUADRA (19469) escreve que um aviso

¢ dado pelos que desenvolvem bancos de dados:

“Nao € necessario ou inevitavel que os
bibliotecarios mudem suas rotinas e processos
de servicos para 1incluir-lhes adornos e
tecnologia avancada. N3o € necessario que as
bibliotecas mudem seus conceitos de operagoes
de circulacio em direci3o a uma completa
distribuigao. N3o € necessario que as
bibliotecas invistam em computadores e outras
parafernalias para prover seus Usuarios com a
mals elevada possibilidade de acesso a
materiais de referencia. N3o € necessario que
as bibliotecas pertencam a redes e sistemas
para aumentar e melhorar a identificagc3o e
obtenc3o de materiais para seus usuarios...

Entretanto, essas fungdes est3o se fazendo
necessarias e se a biblioteca ni3c o fizer,
algum outro tipo de agencia o fara. Esta
agéncia, ent3o, ocupara o papel central na

administra¢3ao da informac3o, papel que ainda
€ ocupado pela biblioteca.”

As palavras de CUADRA s3o claras. Enquanto a tecnologia
ndo pode causar deslocamento ou eliminacio do trabalho, a
resisténcia a mudangca pode conduzir a esse mesmo fim. Saliente-se
que esse comentdario foi feito ha pouco mais de 20 anos, mas
continua wvalido ainda hoje. MALINCONICO (1983c) lembra que nas
iltimas décadas as bibliotecas tém absorvido novas tecnologias e
mudangcas tecnoldgicas como planejamento esgratéglco, Elas tém

si1do atingidas por duas das mais potentes tecnologias existentes.



processamento de dados eletrdnicos e comunicacao 1i1nstantanea.
Pesquisa catalografica on-line, controle automatizado de
circulac3o, controle de periddicos e seriados, producdo de
abstracts e i1ndices, sistemas de informac3o e referéncia eram
virtualmente desconhecidos na deécada de é0. Hoje sao lugar-comum
nas baibliotecas. A 1ntroducao desses sistemas tem aumentado os
problemas teéecnicos, sociais e politicos, © que tem provocado

esfor¢o e empenho dos bibliotecarios para resolve-los.

MALINCONICO (1983a), quando afirma gue as causas da
resisténcia a mudanga sdao raramente obvias para quem esta de fora
do grupo afetado, corrobora com COCH & FRENCH (1948) e com
LAWRENCE & LORSCH (1972) gque o problema da resisténcia a mudangca
€ mais social do que técnico. Acrescenta ainda que os problemas
se tornam mais complexos e 1ntensos <quando a mudanga e
acompanhada pela introducd3o de tecnologias eletrdnicas. DE
GENNARO (1981) identifica outro fendmeno, intrinseco aos sistemas
de banco de dados que téem sido observados nas aplicagdes em
bibliotecas, referindo-se a 1sso com temor pelo insumo e alto

investimento.

Torna-se, ent3o, evidente a melhoria nos serwvigos
oferacidos pelas bibliotecas apos o  evento da automacao.
Entretanto alguns estudos téem apontado efeitos negativos da "high
technology” em quem a tem realizado medo, desordem fisica,
dificuldades sociais e psicoldgicas, o que tem sido descrito como

stress tecnoldgico.

BICHTELER (1986, ao comentar o fenomeno do stress



tecnoldgico, acrescenta e enfatiza 4que 0o UsoO intensivo do
computador altera a natureza do propriao trabalho, porque as
pessoas sentem que controlam suas tarefas menos do que
tradicionalmente. 0 trabalho se realiza de forma cada vez mals
rapida, de maneira que em pequenos 1ntervalos de tempo vao se
alterando as necessidades de desenvolvimento de sistemas. Quando
novos programas e sistemas automatizados sdo sugeridos ou
implantados, surge, ent3o, uma forma de resisténcia a mudanca,
causada pelo temor das pessoas de se verem cada vez mails

substituidas pelo computador.

Os 1ndividuos que mals se 1dentificam com o computador
tém maior dificuldade de socializagiao com as outras pessoas,
afirma ainda BICHTELER (1986é) que diz mais: “elas preferem
interagir com sistemas algoritmicos (sim/n3o) e tornam suas
personalidades mais mecanicistas. S3o tipicamente muito
competentes, trabalham melhor sob pressio e tém grande padrio de
exceléncia. Tém seu modelo de comportamento conforme a
tecnologia."” Assim, as politicas, acoes e atitudes em relacdo
aos computadores por parte de administradores podem ser fonte de
stress tecnoldgico, cuJjos aspectos psicoldgicos e socials cita:
"esses 1ndividuos isolam-se dos demals; tém impacliéncia com
pessoas desorganizadas e 1ldgicas;sentem sua mente como um
computador; e as demals pessoas sentem dificuldade de se
comunicarem com eles para explicar o que querem que eles fagam.
Aqueles 1ndividuos Jja n3o falam mals como pessoas normals, sendo
necessario ser totalmente preciso e logico para que eles entendam

0 que se quer expressar .’



MALINCONICO (1983a) nao considera seriLas essas
1mplicacoes em bibliotecas especializadas. Sua observagao
demonstra que o0s bibliotecarios especializados acham que a

pesqulsa em banco de dados e vital, criativa e parte i1nteressante

de seu trabalho.

Assim verifica-se que a automacao de bibliotecas pode
causar mudangas drasticas no local de trabalho; novas magquinas e
novos sistemas oferecendo oportunidades unicas, cu)o desafio para
o staff € acelerar o ritmo das 1nteracOes diarias. Cada mudanca,
apesar de proveitosa, pode tambéem provocar stress no pessoal que
deve 1mplementar as novas tecnologias ac mesmo tempo que manter a
sobrecarga normal de trabalho. Deve-se, pols, reexaminar as metas
organizacionals e delinear novos obJjetivos para uma boa saude do

trabalho, o «que nunca fol tao necessario quanto atualmente em

meio a revoluciao tecnolodgica.

Lembra ATKINSON (1984) que <quase toda mudanca e
temporaria; particularmente numa era de transigao spgcial,
politica e econbmica, onde o papel apropriado ao bibliotecario,
bem como sua resposta profissional mais adequada ¢ demonstrar =a
validade da mudan¢a tecnoldgica, instruilr no uso da tecnologia e
transferir esse uso ao0s interessados. E preciso ter em mente,
segundo esse autor, que para a introdu¢3o de novas tecnologias e
necessario atentar para o rompimento da prdpria tecnologia
anterior, a fim de encontrar-lhe novas vantagens de wutilizagio
Comenta que num periodo de rapido desenvolvimento de tecnologias,
muitas mudangcas ter3o de fato uma vida limitada, cujo conceito

Propicia olhar a utilidade dos materiais e acervo nas bibliotecas



e a utilidade de processos, catalogos, indices e instrumentos gque

a biblioteca cria para usar aqueles materiais.

Quanto ao uso de materials nao-convenclonals em sua
atividade, constata-se que, embora alguns bibliotecarios Ja
estejam atentos para uma maior 1mplementagao desses materiails ou
cervicos, ainda ha uma tradi¢i3o ou apego aos materiais e metodos

tradicionais de atuag3o na profissao.

S.4 Tecnologia como indicador de resisténcia

Em 1978, um projeto de pesquisa patrocinado pelo US
Office of Education (FINE, 198@) analisou o fenOmeno da
resisténcia aplicada as inovacoes em bibliotecas publicas. O
estudo foi delineado para focar a resisténcia e como ela é
afetada pelo comportamento, relatando a opiniZio de bibliotecarios
e o ambiente organizacional no gqual a i1novagiao era proposta. 0
primeiro passo no desenvolvimento do estudo foi considerar que
tradicbes, crencas e valores poderiam estar relacionados com o
fenomeno da resisténcia em relagdao a tecnologia em bibliotecas,
e desenvolver um modelo em torno do conceito de resisténcia,. a
fim de delinear a verdadeira reagao de resisténcia como uma
resposta racional. O segundo passo foi1 determinar, atraves da
literatura de Biblioteconomia, a partir de fontes primarias, um
conjunto de outras varidveis que poderiam hipoteticamente ser
antecedentes ou correlatas deste {ator de resisténcia. A
resisténcia, como foi interpretada no contexto desse estudo, € um

fencmeno psicoldglco, mecanismo psiqulco para evitar uma ameaca



manifestada pelo comportamento (verbal ou nao verbal), que poide
ser intelectualmente racionalizado, sendo um fenomeno

inconsciente, baseado na compreensao do medo ou ameaca

Foram analisadas duas populagbes no estudo citado.
bibliotecarios administradores de bibliotecas e bibliotecarios
exercendo outras fungbes técnicas. 0s primeiros foram unanimes em
afirmar que a tecnologia em suas bibliotecas era efetiva e
benefica. Ja os demais disseram que faziam algum uso corrente da
tecnologia em seu trabalho, que se sentiam confortaveis diante da
tecnologia, descobrindo que ela era eficiente no armazenamento,
busca retrospectiva e transferéncia da 1informacio. Isso

demonstrava que hawvia pouca ou nenhuma resisténcia a mudanc¢a

tecnologica nas bibliotecas. Entretanto, o estudo n3o foi,
originalmente, ligado a tecnologia, mas ao complexo fendmeno
humano, algumas vezes obscuro, que acompanha uma mudanca maior.,

Os achados revelaram,ent2o, modelos e tendéncias, inconsisténcias
e contradi¢cOes, areas de preocupaciao e sutis pontos de stress que
tendiam a ser 1gnorados, porque pareciam ser aspectos
insignificantes neo contexto geral. Entretanto foram 2ssas

inconsisténcias e pontos de stress que permitiram compreender

os trabalhos de resisténcia e sugeriram caminhos, 0S quals
comegaram a se manifestar em atitudes, desejos e, eventualmente,
em comportamentos. Foram selecionados quatro desses achados

devido a suas i1mplica¢8es relevantes aos técnicos como agentes de

1NoOvacao:

a) a resisténcia € 1dentificavel e medida como um fendémeno

afetivo mais do que como processo intelectual;



b)

c)

d)

a resisténcia n3io e um fenomeno estatico resultante de um
conjunto particular de caracteristicas da personalidade do
individuo, mas emerge como fortemente dependente do ambiente

ao qual a i1novagao e proposta;

forte efeito de grupo de respostas socialmente desejaveis nos
relatos dos bibliotecarios em relag3o a tecnologia. )
implicagdo desse achado e que a tendéncia em direcdaoc ao
conformismo profissional pode obscurecer e distorcer a
expressio de resisténcia. Entretanto, se por um lado os
resultados sugerem que os bibliotecarios, no relato de suas
proprias atitudes s3o geralmente positivos em relagio as
1novacOes tecnoldgicas em suas bibliotecas, por outro lado,
sao ambivalentes em relaglo a elas. Isso & demonstrado gquando
lhes e perguntado se a tecnologia lhes tem trazido alguma
Preocupagao e 2é6% dos informantes (num total de 8@)
responderam sim, prolongando suas respostas. No entanto para

quase todas as respostas negativas foi acrescido algo como:

"Ndo, exceto ..."; "N3o, 1sto &, ..."; "Minha preocupacio e
com o cidad3o comum, essas colsas ‘n3o siao t3o simples para

eles usarem. Eu queroc ajudar o cidad3o comum' Outros
responderam com a no¢3oc de que a tecnologia € i1nevitavel, que
n3o se tem escolha, mas que se deve aceilta-la por melhor ou

Pl1OY que seja. Apareceram grandes temores, frustracodes e

ironlias no contexto das entrevistas;

a2 resisténcia a 1novacio pode originar-se na reagao dos

agentes de mudanca e, entZo, tornar-se uma 1nova¢ao mal

orientada. Saliente-se que, enquanto a maioria dos



bibliotecarios parece aceitar as 1novacdes tecnologicas nas
bibliotecas, ha uma grande expressao de sentimento negativo
em relacio aos tecnologistas, 1sto €, que eles n3ao devem tomar
decistes pelas bibliotecas, que a linguagem que usam e 05
textos que produzem sio desnecessariamente complicados e,
fundamentalmente, que eles s3o maquinas orientadas, enquanto

os bibliotecarios s3o pessoas orientadas.

Ainda FINE (1980) salienta que a literatura <obre
tecnologia em bibliotecas sugere cada vez mals, que somente se os
bibliotecarios forem treinados no uso da tecnologia, eles poderio
aceitar as 1novacodes tecnoldgicas; que as atitudes em relagdo aos
tecnologistas n3ao € de alterar a farma de treinamento dos
bibliotecarios, mas que o0s tecnologistas ou quem propde novas
tecnologias as bibliotecas precisam também ser treinados na arte
do efeito das mudangas nas organizagOes. Conclul que a aceitacio
da tecnologia pela mailioria dos bibliotecarios e evidente e pode
ser a expressao de uma nova espéecie de tradicionalismo, sendo
incorporada mals do que a expressao de adaptag3o a 1novagao.
Ent30 a aceitacdo das tecnologlas existentes no momento,por parte
dos bibliotecarios, n3o indica que 1novacOes tecnoldgicas futuras

ter3o facil aceitagio.

A revolucao tecnoldgica tem sido uma experiéncia muito
complexa para os bibliotecarios, conduzindo a grandes avangos,

mas tambem momentos repletos de problemas Lomo em outras

profissdes, afirma ALLEY (1988), no que concerne 4 mudanca
tecnologica, os biblioctecarios tém descoberto muitas verdades . o

tempo previsto para a realizacio das tarefas muitas vezes niaoc e



realistico, o0s sistemas nem sempre atendem as demandas, e @
eficiéncia, por vezes, nao e alcancada. Problemas tecnicos nao
previstos, seguidamente, surpreendem os trabalhos. Mas tambeém &
verdade que nenhuma outra alternativa trouxe tanta mudan¢a para a

biblioteca.

Dentre as institui¢Oes destinadas ao grande publico, as
bibliotecas foram as pionelras a reconhecer o potencial da
tecnologia para a administra¢3o da informac3o, adotando-a em seus
servigos, mas apesar disso a resisténcia continua acompanhando &
era da tecnologia nas bibliotecas, afirma FINE (19846) em outro
artign. Salienta também que a biblioteca e a profissiao da
informac¢io tém dado pouca atenc3o aos aspectos psicologicos da
mudanca em seus profissionals. A literatura de Biblioteconomia
esta repleta de relatos de novas tecnologias e novas aplicacoes,
novos proJjetos e novos problemas. Mas existe uma lacuna em
pesquisas relacionadas com o impacto psicoldgico dessas mudangas
nos blbiiote:érlos. o 1intermediario que precisa conduzir a
tecnologia e o usudario numa interacdo produtiva. Enquanto ha
muitos estudos relativos a atitudes, valores e comportamentos,
uma revisao de literatura revela poucos trabalhos dedicados aos

fatores psicologicos que resultam ou afetam a aceitagio ou

rejeigao da inovacio tecnoldgica pelo bibliotecario.

Atraves de estudos realizados com bibliotecarios,
constata-se que a tecnologia pode ser um elemento
desestabilizador do equilibrio, capaz de preocupar alguns

bibliotecarios; enquanto outros registram o fato e ponderam sobre

sua i1nfluencia, admitindo—-a. Assim a 1novacao tecnaoldgica aparece



como indicador a ser considerado, podendo estar associado a

resisténcla.

5. Infra-estrutura da biblioteca

Ha, ainda, outros tipos de mudangas nas bibliotecas:
s30 as atitudes socials, de geragao em geracao, que 1induzem o0s

servigcos de biblioteca a se adaptarem a essas mudangas.

Aparece, ainda, a vresisténcia a mudanca em outros
setores: muitos bibliotecdarios consideram o impacto nas condigOes
econdmicas do orcamento da biblioteca. A recessao tem sido forte
e nao uniforme no crescimento das bibliotecas no mundo inteiro de
uma manelra geral. Enquanto os bibliotecarios tém-se esforc¢ado
por aumentar seus orcamentos, & questionavel saber se 1sso €
suficiente. Ha dois Julgamentos desejaveis para se fazer sobre
tais operagbes em bibliotecas: & eficaz e € eficiente? € eficaz
se atinge seus propdsitos, 1sto é, se satisfaz aos usuadarios; e
eficiente se alcanga seus objetivos com um minimo de recursos.
Como os bibliotecarios podem responder a essas questoes? Refere-
se a 1sso ALLEN (1984): eles precisam dominar seus instrumentos e
tecnologias relevantes para operar os servigos das bibliotecas e
tambem precisam continuar com a capacidade de responder
imaginativamente as circunstancias de mudancas. A uUnlca base
segura para essas respostas e a confianca no conhecimento das
operagoes da biblioteca e do staff, das oportunidades
tecnoldgicas que continuam surgindo e das necessidades e demandas

de Usuarilios e de ndo-usuarios das bibliotecas. Enquanto



profissio, os bibliotecdarios est3o somente comecando a perceber a

necessidade deste conhecimento.

Num cenario de desafios e mudangas, os problemas que

parecem pressionar mals aos bibllOtECérlﬂ‘E como provedores da

informac3o s3ao relatados pela tecnologia e pela economia. No
entanto, essas duas forgas atuam em oposig3o uma a outra.
enquanto a tecnologia vai-se expandindo e mudando com novas
invencaes anuncliadas a cada dia pela industria de alta
tecnologia, a habilidade e a capacidade de comprar e manter
esses recursos continua a diminuir. Entretanto, como,

efetivamente, implementar programas de desenvolvimento de pessoal
e estimular o auto-desenvolvimento s3o as mals importantes, porem
nao as mais faceis, questdes a responder, desde que nesse sentido
demandam a aceitagc3ao de novas ideias e conceitos, conhecendo
novos instrumentos e tecnicas, que rompem com antigos habitos e

alteram o bem estabelecido modelo de comportamento.

A 1novagcao e fonte de muitas mudancas e varios fatores

sao determinantes, incluindo satisfac3o no trabalho com suas
variaveis de status e prestigio profissional, controle das
condig¢8es do proprio trabalho, coesio de grupo, e auto-

gratificag¢3o pelo desafio e variedade de tarefas.
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Muitos s3o0 os autores que se ocuparam em descrever 0S
fendmenos da resisténcia a mudan¢ca, mas poucos o fizeram com
tamanha profundidade e equidade quanto JUDSON (1967) .
Encuntram-se,;;entic, em sua obra os fundamentos para este
estudo, tendo-se, contudo, acrescido alguns elementos analisados
por ZALTMAN; DUNCAN & HOLBEK (1973), a fim de enriquecer ainda

mals o modelo da pesquisa.

Em primeiro lugar, ha que se descrever o pensamento e a
analise de JUDSON (19467), que define mudanca como qualquer
alteragiao iniciada pela administragao na situagao ou no ambiente

de trabalho de um individuo. Como elemento inicial para implantar

mudanga, e, segundo o autor, essencial identificar o0s metodos
para alcancar o0s objetivos propostos. assim, segue-se a
necessidade de a administrac2o responder: 0 que deve ser

conseguido, e por qué? Por que € necessdrio fazer mudancas, e
qual sera a vantagem de fazé-las? Quais s3o os meétodos a serem
usados na consecugio dos objetivos a longo prazo? Precisamente o
que sera mudado em conseqiéncia do método particular que fo1

selecionado?

0 esclarecimento, a priori, desses pontos sera fator
determinante para _conduz1r com malor seguranga a mudanga
desejada, além do que permitird novas altera¢Oes no decorrer do
Processo, caso surjam fatores novos. A flexibilidade e a

objetividade s3ao, portanto, essenciais para o sucesso da mudanca.



Afirma JUDSON (19467) que toda e qualquer mudanga tem
trés especies de efeitos sobre as pessoas nela envolvidas. Os
efeitos de comportamento s3o todas as alteragOes que eles deveriao
fazer na maneira de executar o trabalho. Os efeitos psicoldgicos
s3o todas as altera¢des feitas na maneira de o 1individuo se
relacionar com o seu trabalho e encara-lo. Os efeitos sociais sao
as mudancas que ocorrem nas relacdes ja estabelecidas entre as
pessoas envolvidas e entre elas e a organizagao. Tanto os efeitos
psicoldgicos como os sociais tendem a estimular ddvidas na mente
das pessoas em questao. Quando se sabe o suficiente tanto a
respeito da natureza da situa¢3o existente como da mudanca em
estudo, € possivel predizer o aparecimento provavel de certas

especies de problemas.

Para que uma mudangca seja realizada com sucesso, a
administracio devera agir de maneira positiva quando confrontada
com todos os seus efeitos sobre o comportamento: psicoldgicos e
sociais.- Antes que tais medidas possam ser tomadas, no entanto,
os administradores de organizagdes dever3o compreender, o melhor
possivel, por que razio esses efeitos levam as pessoas envolvidas

a ter certas atitudes no que se refere a mudanca.

Qualquer pessoa, quando confrontada com wuma mudanga,
toma atitudes que s3o influenciadas por fatores da propria
personalidade, elementos do ambiente organizacional e conflitos

gerados pela propria mudanga.

A relag3o entre atitudes e comportamento n3o é uma

relagcdo direta, 1isto €, alguém que se sinta apreensivo e



antagonico diante de uma mudanga pode nao mostrar,
necessariamente, sua oposi¢ao de um modo que reflita diretamente
sua atitude. Pelo contrario, poderia comportar-se de maneira que,
aparentemente e bastante diferente dos seus reais sentimentos.
Mas, apesar disso, seus sentimentos poder3o influenciar sua

conduta de outras maneiras malis sutis.

Os fatores que geralmente influenciam as atitudes das
pessoas sao:

a) sentimentos predispostos: € um fator profundamente 1individual
e pessoal. Esta relacionado com mudangcas profundas que
ocorreram desde o nascimento e a infancia. Para um adulto, as
suas experiéncias com mudangcas no passado podem ter influéncia

marcante sobre suas atitudes relacionadas com mudangas atuais;

b) sentimentos de inseguranga: a medida que se tem da propria

seguranga depende tambem das experiéncias passadas;

c) crengas culturais e normas de conduta: crengas e normas da
sociedade 1nfluenciam as atitudes dos individuos diante das
mudangas. Pesquisas mostram que o homem tende a criar uma
cultura e sociedade para suprir suas necessidades, sendo ela

valvula de escape para expressa-las;

d) confiancga: a boa vontade de qualquer pessoa com relagioc a
mudancas depende, em parte, até que ponto vai sua confianca em
Seus superiores. Esta confianga se consolida depoilis de um

tempo de convivéncia e experiéncias passadas;

e) acontecimentos historicos: as atitudes diante de mudancas v3o



ser influenciadas pelos acontecimentos que a precederam, tais
como:

- diretrizes, praticas e costumes passados da organizaGao;

- a natureza de sua administrac3ao passada e presente;

o ponto ate o qual essas administragOes provaram ser dignas

I

de confianga;
- a maneira pela qual se fizeram as mudangas no passado;

- a natureza dos efeitos posteriores dessas mudangas passadas.

f) apreensbes e esperangas: as atitudes para com uma mudanca
sofrem influéncia de apreensoes e expectativas em decorréncia

de nossas necessidades pessoais e organizacionails;

g) a maneira de fazer mudanga: seus efeitos quando e introduzida:

- 0 numero de ordens aumenta;

- as pessoas tornam-se mais teimosas quando tém que mudar suas
atitudes sem razdo aparente;

- suspeitas e temores aumentam se a mudanca se mostrar
irreversivel ou irrevogavel;

- 0s 1individuos sentir-se-3o0 apreensivos se n3o tiverem
informacdoes suficientes sobre a mudanga, seus efeitos e
implicagdes;

- as pessoas podem se ressentir se nao forem tratadas como

individuos, mas como grupo indiferenciado.

Como cada situagao e cada individuo envolvido s3o
inicos em suas caracteristicas, n3o se podem aplicar fdrmulas
para predizer como certa mudanga sera recebida pelos

interessados. Apesar disso, a administrag3o deve entender a



natureza e a origem dos fatores que modelam as atitudes pessoais,
antes de poder antecipar, com sucesso, as provaveis atitudes que
surgirio diante de uma mudanca especifica. A identifica¢ao dessas
probabilidades & necessaria para a introdug3o e implementac3o de
uma mudanca. Assim, para se alcangar o maximo de beneficios de
qualquer 1inovagcao, deve-se criar um ambiente <que minimize o©

comportamento de resisténcia e estimule tanto a aceitagc3o como a

cooperagao.

A avalia¢3o de uma pessoa em relagd3o a qualquer
situag3o futura €, pois, influenciada por desejos, temores,
suspeitas e crengas. Para se assegurar de que suas apreensdes nao
se tornar3o realidade, o individuo defende e protege sua posicao
apresentando resisténcia. Essa resisténcia pode assumir varias
formas, dependendo da personalidade do individuo, da natureza da
mudanga propriamente dita, das suas atitudes para com essa
mudangca e das <que derivam do grupo e da organizagao com seu
contexto de ambiente. JUDSON (19467) acredita que o comportamento
individual e de grupos pode variar dentro de um espectro de
possibilidades, onde num extremo aparece a resisténcia ativa e no

outro o apoio total, conforme demonstra o QUADRO 1.
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QUADRO i: ESPECTRO DOS COMPORTAMENTOS POSSiVEIS DIANTE DE UMA

MUDANCA
- cooperagao e apoio entusiasticos
- cooperagao
Aceitaciao - cooperagao sob pressOes da gerencia

| |
| |
| |
| |
| - aceitagao I
I - resignagao passiva [
I Indiferenca - indiferenca |
| - apatia; perda de interesse no trabalho |
| - fazer somente aquilo que for ordenado !
I Resisténcia - comportamento rearessivo |
| passiva - n3o aprender |
| - protestos |
| - trabalhar segundo as regras |
| Resisténcia - fazer o menos possivel |
{ ativa - diminuir o ritmo de trabalho |
i - retraimento pessoal |
| - cometer "erros” {
| - causar danos |
| - sabotagem deliberada |
| |

Fonte: JUDSON (1967, p.64)

Considerando <qualquer uma das formas de resisténcia,
tém-se que todos o0s tipos de oposigcao sao uma especie de
comportamento agressivo ou hostil. Como formas de reagao a

mudanga o autor cita:

a) frustraclo e agressio: nesses casos, o individuo pode agir de
trés maneiras:
- retraindo-se da situac3o (faltas, demissio, etc.);
- tentando influeﬁciar outras pessoas mais fracas;
- dirigindo seus sentimentos contra sa1 mesmo (doengas

psicossomaticas);



b) resisténcia organizada: e a resisténcia do grupo, e nao apenas
de uma pessoa. Aparece quando temores e previsoes sao

contagiosos ou por necessidade de autoprotegao que cada um

possui;

c) aceitac3o das mudangas: aceitac3ao entusiastica numa forma
comodista, onde aceitar exige menos esforgo do que resistir.
Alem disso, a mudanca pode significar uma ameaga t3o grande

que cooperar com ela e melhor;

d) indiferenga as mudan¢cas: pode ser uma forma sutil de oposigao,
apresentando—-se de duas maneiras:
- o individuo mostra-se indiferente aos problemas;
- o individuo da importancia a assuntos sem relag3o com o

problema em quest3o.

As causas fundamentais da resisténcia s3o tanto os
efeitos reais como os imaginarios da mudanca sobre aqueles que
nela eséﬁo envolvidos, bem como a maneira pela qual a mudanca
esta sendo feita. Assim, a resisténcia a mudan¢ca constitui-se,
muitas vezes, no unico obstdculo ao sucesso de sua efetivagio.
JUDSON salienta que € necessario reconhecer que a resisténcia a
mudanga n3ao € o problema fundamental a ser resolvido, mas
geralmente € um sintoma de problemas mais basicos, ja que, na
realidade, a mudanga propriamente dita e muitas vezes t3o somente

o0 simbolo dagquilo a que se esta resistindo.

A fim de possibilitar o desenvolvimento de planos
apropriados para minimizar qualquer resisténcia, € necessiario

antecipar a forma pela qual as pessoas envolvidas podem reaagir



quando afetadas pela mudanca. Mas tambem para que esses planos
sejam aplicados com eficiéncia e necessario, ainda, analisar os
fatores situacionais sobre os quais maior influéncia pode ser
exercida, a fim de que grande parte dos conflitos entre as
necessidades pessoals e organizacionals possa ser resolvida com
um minimo de comprometimento dos objetivos desejados. 0 autor

sintetiza essas idéias no QUADRO 2.

A geréncia de uma organizac3o pode minimizar a OpOsSigao
a uma mudanca com maior eficiéncia se tentar antecipar as razdes
e a intensidade dos sentimentos e atitudes oposicionistas. Enti3o,
para prever a extens3o da resisténcia, a geréncia pode
identificar alguns dos possiveis lucros e perdas originados pela
mudanga, atraves de respostas arranjadas de acordo com as
pPrincipais raz0es de oposig3o e aceitacilo das mudang¢as,
delineadas por esperancas/temores, tais como: perdas ou ganhos
econdmicos; segurang¢a pessoal; incpnvéniéncia ou conveniéncia
pessoal maior; menor ou maior satisfac3o no trabalho; temores ou
expectativas sociais; irritag3o ou satisfa¢30 com a maneira de
fazer a mudanga; cren¢as culturais. Quando a sensagi3o referir-se
a temor, relaciona-se a possiveis razdes para resistir as
mudangas, ja que a idéia se associa a perdas presumidas, valqres
negativos. Quando a sensacao referir-se a esperan¢as, relaciona-
se a possiveis razOes para aceitar as mudancas, ja que a idéia se

vincula a ganhos ou lucros presumidos, valores positivos.



QUADRO 2: ATITUDES, PRESSGES DA ORGANIZACAO E COMPORTAMENTO,
RELATIVOS A UMA MUDANCA.

| |
| ATITUDE SUBSEQUENTE, |
| DIANTE DE MUDANCAS |

—— i ————————— ——

| COMPORTAMENTO REAL |

_________ P ——
individuais de e organizagao
personalidade e do grupo

f

|
|
|
|
|
|
|
|
[
|
|
|
|
Caracteristicas Pressoes da |
|
|
|
|
|
|
i
|
|
|
|

A UMA MUDANCA EM PARTICULAR

- R 4

* ApreensOes e esperancas especificas I
relativas a mudanca !

* Modo pelo qual a mudanga € implantada I

I
I
|
|
|
|
I
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
I
l
|
| [ |
I e : I ATITUDE INICIAL COM RESPEITO | R —
| | [
|
[
l
|
|
I
|
l
|
I
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

# Sentimentos predispostos # Crengas e normas i

a respeito de qualquer culturais I

e mudanc¢a #* Confianga na geréncia,@|
¥ Inseguranga pessoal sindicato e grupo de || |
trabalho |

* Acontecimentos histo- |||

ricos relevantes |

|

Fonte: JUDSON (1967, p.77)



0 gerente da administragdo, diz JUDSON (1967), precisa
focalizar sua atengao tambéem sobre os fatores existentes no
ambiente de trabalho e na situa¢3o especifica, que possa ser
causa de resisténcia a mudanga. Muitos desses fatores estido
diretamente dentro de seu poder de influéncia ou controle,

podendo ser moldados e modificados. Os fatores ambientais s30:

a) compulsao: € um meio pelo qual um individuo pode tentar
influenciar ou controlar o comportamento de uma outra pessoa.

Em empresa e representada pelo uso da autoridade;

b) persuasao: € um dos meios de influenciar o comportamento de
outras pessoas. Sua esséncia esta em convencer o individuo de
que tera muito a ganhar. A persuasao depende do oferecimento
de promessas e recompensas que podem ser econdmicas oOu nao

econdmicas;

€) seguranga: e outro fator importante, uma vez que " em uma

situacd3o de mudangca, o individuo se sente ameagado;

d) compreensao: todos os envolvidos na_mudanca devem compreender
0o que esta acontecendo. € necessdario que todos tenham
informagbes relacionadas 2a mudanca, tais como: objetivos,
necessidades de alcangar esses objetivos, por que mudar, o que
deve ser mudado, como, quando, quem estara envolvido, como as
pessoas serao envolvidas, como serda a situacio depois da

mudan¢a, que beneficios poder3o ser auferidos com a mudancga;

e) tempo: dois periodos de tempo s3o importantes: o intervalo

entre a primeira insinuac3ao de que uma mudanca esta para



els
k3

ocorrer e seu come¢o propriamente dito; e o intervalo entre o

principio da mudanga e o término de sua execugao;

f) envolvimento: depende de quanto os interessados estao
envolvidos na tomada de decisbOes a respeito da mudanga, uma
vez que as pessoas se satisfazem exercendo controle sobre seu

ambiente de trabalho;

g) criticas: a critica faz com que a pessoa se sinta ofendida e
crie mecanismos de defesa contra a fonte das criticas, fazendo

resisténcia a mudang¢a;

h) flexibilidade: uma mudan¢a rigida, onde o individuo percebe
seu carater de inflexibilidade, tende a sofrer uma grande

resisténcia.

Considerando essas variaveis ambientais, e exercendo
sua autoridade para controlar cada uma delas, o gerente pode
minimizar a resisténcia a qualquer mudan¢a, segundo JUDSON(1967),

se utilizar os seguintes metodos:

a) compulsio, ameaga e suborno: as consegiiéncias desse enfoque
s3o mais de reduzir do que de aumentar as possibilidades de
sucesso na execugao de uma mudanga. O uso de ameagas ou de

suborno deveria ser rejeitado de inicio;

.

b) persuasso, 'I"ECOHIP.EHEB e negociacﬁo: a persuasﬁo atrave's de
recompensas € iniéiada pela administrag30. As negociag¢des sio
a resposta da administrac3o aos empregados. A esséncia da
negocia¢ao € o acordo. 0 sucesso destes mecanismos sd existira

se a administrag2o:



c)

d?

e)

3,

o

- jigualar as recompensas as necessidades e objetivos dos

empregados;
- fizer concessOes para conseguir seus objetivos;

- considerar todas as reclamagOes e sugestdes.

seguran¢ga e garantias: a melhor maneira de minimizar a
inseguranga e garantir que nao havera funcionarios
disponiveis. A inseguranga também pode surgir do medo de nao
conseguir um bom desempenho no trabalho. Isto pode ser

minimizado dando as garantias de treinamento aos empregados;

compreensao e discussao: a resisténcia sera menor quanto maior
for a compreensao em relagao a mudanga e suas conseqiiéncias. E
importante a existéncia de discussiao entre gerente e pessoal
ou, se nao for possivel usar essa dinamica, deve haver uma

troca de informagdes reais e precisas;

tempo.e momento oportuno para agir: é conveniente a existéncia
de um espaco de tempo entre a primeira vez que a mudanga e
mencionada e o momento em que ela comega a ser feita para que
haja uma real compreensao da mudanga e suas conseqiiéncias. &
conveniente verificar a vantagem econdmica deste tempo, pois
muitas wvezes o custo de preparar os empregados é menor que o

custo da oposig¢io;

envolvimento e participagao: e um metodo baseado em discussbes
com envolvimento. A participagio depende dos sentimentos e
atitudes das pessoas envolvidas. E necessario que queiram

participar, devem acreditar que, se suas idéias s3o boas,



serio aceitas. Devem estar dispostos a externarem seus
comentarios e oferecerem sugestoes. Quanto a geréncia, ela
deve se sentir segura em sua posigao, dispondo-se a reconhecer
e dar crédito as contribuigBes. Isso permite a transformagao

de qualquer resisténcia em apoio;

g) critica, cerimOnia e dependéncia do passado: deve-se evitar
que as pesspas se sintam criticadas. H3a duas possibilidades:
fazer uso do passado em suas comunicagcoes e fazer uso

deliberado da cerimonia e do ritual;

h) flexibilidade e abordagem—-tentativa: introduzir a mudan¢ca como
uma tentativa, uma experiencia pode reduzir a ameagca que ela
representa para aqueles que s3o por ela afetados, abrandando a

resisténcia.

Para tragar um enfoque sistemético a fim de fazer uma
mudanga, JUDSON (1947) lembra que fazé-lo de forma rigida e
padronizada seria impraticavel, devido as diferengas de estilos
pessoais de administrar, bem como a variedade e nuances
existentes nos fatores presentes em cada situagiao. Contudo
apresenta sugestOes para auxiliar o gerente a melhorar .sua
capacidade de enfrentar com sucesso as mudangas que lhes

aparecerem. S3o elas:

a) andlise e planejamento da mudanga:
- antecipar em termos especificos e detalhados, quando for
possivel, os efeitos que a mudanga trara;
- Preparar antecipadamente respostas e solugbes para os

problemas mais importantes e duvidas que tenham sido



antecipadas;

- desenvolver um plano experimental e elaborar cronograma para

a ag3ao.

b) comunicac3o da mudan¢a: capacitar a todos os envolvidos a se
habituarem com as ideias de que a mudanca € necessaria, e que

ela em breve ira acontecer;

c) ganhando a aceitag3o da mudanga: a administragdo devera

acompanhar cada passo da mudanc¢a;

d) consolidag3o e seguimento:
- alerta contra os efeitos secunddarios e posteriores n3o
previstos;
- avaliar 0s resultados da mudanga, como eles foram
alcancados;
- manter flexibilidade para mudar as idéias e meétodos no que
tange a execu¢ao da mudancga;

- seguimento ate que o sucesso da mudanga seja alcangado.

Dessa forma tem—-se o delineamento geral do pensamento
de JUDSON (1967), ao que, a seguir, acrescentam-se as ideias de
ZALTMAN; DUNCAN & HOLBEK (1973) como complementares ao que ja foi

analisado, nc que concerne aos processos de inovagao.

0 processo de decis3do na inovagiao, dizem ZALTMAN;
DUNCAN & HOLBEK (1973), possui um papel muito importante em
func3o de quem deve tomar a decis3do estar d}ante de escolhas para
inovar ou n3o, selecionar inovagodes difgrentes, usar novos

métodos de implementagaoc, etc. 0 que também pode influenciar no



processo € a incerteza. Apesar do grau de experiencia de quem
decide, o conhecimento e o risco da nova decisao geralmente
trazem uma incerteza quanto as consequéncias do que vai ser
alterado e sua aceitag3o pelo grupo envolvido. De qualquer
maneira a hora da decis3o esta associada ao momento em que quem
decide percebe que ha diferencas de performance entre o que esta
e o qﬁe poderia estar sendo feito, sendo este o maior estimulo

para a mudanca.

Dividem o processo de mudanga, incluindo a resisténcia,
em dois estagios: iniciag30 e implementag3c. 0 primeiro @&

compreendido por:

a) subestdgio do conhecimento/consciéncia. Aparecem aqui os
seguintes fatores de resisténcia:
I - necessidade de estabilidade, com a ado¢3o de mecanismos
para manter a estabilidade, onde inova¢des expressas num
jargao estranho aos membros da corporagiao sao rejeitadas.
Tendo seu vocabuldrio proéprio dificulta a organizacgio
comunicar-se com fontes externas de informacio.
II - impacto nas relacoes sociais existentes, onde a opini3o
de elementos externos a organizacao pode representar ameaca
aos atuais papéis desempenhados.
III - orgulho local. Surge a idéia de que a organizaglo e
dnica ou especial em algum aspecto, o que pode ser dissipado
pela introduc3ao do novo. Ent3o a novidade n3o deve ser ouvida.
IV - status discrepante no fluxo de novos conhecimentos entre
o doador e o receptor da informagdo: a relagiao é de

inferioridade para o receptor em admitir a nova informacio.



Para implementar a mudanca, além de vencer essas barreiras, e
preciso sentir a necessidade da nova informagao ou
conhecimento para utiliza-lo. Lembram, ainda, que a propria
fraqueza nos canais de comunica¢ao ou nos procedimentos de
disseminacio das novas idéias podem interferir negativamente

nesse processo.

b) subestdagio de formac3o de atitude e decis3o. Incluem-se o0s
fatores estruturais das organizagles como fontes de
resisténcia:

I - estratificag2o: quanto mais estratificada a estrutura de
poder na organizagl3o, maior a dificuldade de implementar
mudangas nos niveis inferiores. Também a centralizagao de
poder diminui a inovagao.

II - divis3o0 de trabalho: <cria competigcdao entre garupos,
produzindo conflitos.

ITI - papéis ou fungbes: podem ser inibidores ou
facilitadores. Muitas fungcOes s3ao designadas para estabilizar
= rotinizar a performance humana. Elas desenvolvem a
conformidade.

IV - bhierarquia e status diferenciados. Quanto maior a
estrutura hierdarquica, menor a possibilidade de mudanga. A
separagao fisica conduz a uma decisao nao inovativa e e,
muitas wvezes, um sintoma ou manifestag3o de hierarquia e

status diferenciado. A recompensa pela estabilidade tende a

produzir atitudes conservadoras.

0 estdagio de implementagio do processo de inovacio

tambem se subdivide:



a) subestagio de implementagdo inicial: aparece quando a mudanca
realmente comegca, crescendo o desequilibrio e o conflito como
formas de resisténcia. 0 desequilibrio surge pela falta de
planejamento e o conflito por novas posicoes de trabalho. A
resisténcia cresce porque os subordinados niao acreditam no

novo programa, esvaziando-o para conduzi-lo ao fracasso.

b) subestdgio de implementa¢3o continuada: quando a 1inovacio
implementada permanece a despeito do conflito que surgiu. So
desaparecera quando novas mudangas alterarem a situacdo
vigente.

Apresentam, ainda, duas classes de decisOes inovativas:
a decisio oriunda da autoridade e a coletiva. 0 aspecto central
da <classificagao da inovagao e o grau pelo qual wuma inovacdo
precisa de mudan¢cas especificas na organizac3o. Elas normalmente
ocorrem somente apos a implementagciao da decis3o, isto é, durante
0 segundo estagio do processo de inova¢3o, o que n3o0 significa
que a mudanca sO se torna importante neste estagio. A base dessa
categorizac3do € a participacdo dos individuos no processo como um
todo, onde no caso da decisi3ao pela autoridade gera mais conflitos
e fatores que trazem resisténcia. Portanto, a participacio dos
varios membros envolvidos surge como fator controlador ou

minimizador da resisténcia a mudanca.
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7.4 Delimitacio do estudo

0 estudo limitou-se ao tema da resisténcia a mudangas
por considera-lo de extrema relevancia ao desenvolvimento de
atividades e servigos em bibliotecas. Buscou-se identifica-lo no
bibliotecéria. como sendo o profissional atuante entre a

informag3o e 0 usuario.

Houve limitac3o, também, quanto ao tipo de biblioteca a
ser pesquisado por considerar a universitaria de maior
abrangéncia em termos de pesquisa e desenvolvimento na ciéncia e

tecnologia.

Optou-se pela Universidade Federal de Minas Gerais
(UFMG) e Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) pela

maior facilidade de acesso para a coleta de dados.

7.2 Populacio

A populagio envolvida neste estudo foi composta pelos
bibliotecarios em exercicio nas bibliotecas das duas
universidades indicadas, sendo 103 da UFMG e 113 da UFRGS,
perfazendo um total de @216 pessoas. Tendo em vista a
possibilidade de considerar toda a populag3o, utilizou-se o

universo.
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Para efeitos deste estudo, foram considerados em
exercicio todos os bibliotecarios atuantes nas bibliotecas, mesmo
que sem vinculo empregaticio com a instituicao, ou seja,
profissionais remunerados atraves de convénios com a
universidade, aleém dos pertencentes ao quadro de pessoal. Foram
excluidos, contudo, os que estavam gozando de alguma licenga ou

que ja se haviam aposentado.

7.3 Classificacio da pesquisa

0 método utilizado nesta pesquisa pode ser classificado
como exploratdrio-descritivo, pois, segundo LEEDY (1974), € o que
envolve a '"observagio de um fenOmeno num determinado momento,
permitindo ao pesquisador descrevé-lo de maneira precisa

posteriormente’.

Adotou-se o carater exploratdrio, atraveés dos
questionarios (ANEXO 1) e entrevistas (ANEXO 2), para a
verifica¢3o empirica dos fatores de resisténcia identificados na
literatura. € exploratodrio por ser, ainda, inovador na drea de
Biblioteconomia, e descritivo, porque permite detalha-lo em suas

etapas.



7.4 Coleta de dados

A coleta dos dados foi realizada no periodo de abril a
junho de 1991, sendo que os questionarios foram distribuidos pelo
orgao centralizador das bibliotecas de cada universidade e
recolhidos, pessoalmente, em cada biblioteca, para assegurar um

retorno mais efetivo.

Na UFMG, foram entregues 103 questionarios e recolhidos
71, sendo 7 totalmente em branco. Na UFRGS, foram entregues 113 e
recolhidos todos. Os 7 questiondrios n3o respondidos da UFMG n3o
foram considerados para efeitos de retorno, gque ficou ent3do
caracterizado como 177 devolugOes validas, correspondendo a B82%

do total de 216 entregues.

Optou-se pelo uso do questionario, considerando-se a
quantidade prevista de informantes. A entrevista foi utilizada no
intuito de ratificar e qualificar os resultados obtidos atrawves
dos questionarios, tendo sido aplicada somente para dois
bibliotecarios: o Diretor da Biblioteca Universitaria da UFMG e a

Diretora do Sistema de Bibliotecas da UFRGS.

7.5 Instrumentos de coleta de dados

2. 5.4 Questionario

Na elaboragdao do questionario, foram considerados

aspectos «citados por GOODE & HATT (1979) como sendo importantes
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para sua estruturagio e configuragdao. Em sua maioria sao questdes

de escolha simples, estando organizadas em tres partes:

I

PARTE

Bloco de questBes para identificar fatores de resisténcia,
onde um mesmo fator pode ser verificado em mais de uma
questd3o, como forma de confirmacao da resposta. A relagio dos
fatores pesquisados com a indicacao das questdes
correspondentes esta descrita no QUADRO 3. As questdes que
se referem ao mesmo fator de resisténcia foram agrupadas,
constituindo, ent3ao, 3 questdes por fator. Cada fator deve
ser analisado pela soma dos pontos das trés questoes.
Portanto, para cada informante, o total de pontos por fator
de resisténcia pode ser de até 15. Para efeitos de andlise,

cada’ fator foi considerado como uma wvariavel .
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QUADRO 3 - FATORES DE RESISTENCIA E AS QUESTGES CORRESPONDENTES
NO QUESTIONARIO

necessidade de estabilidade e de seguranga 1 i4 27

incerteza 2 15 28

desconfiangca 3 16 29

sent imentos predispostos a respeito de qualquer 4 674 30

mudanga

crengas culturais & 19 32

impacto nas relagOes sociais existentes

estratificacio 8 21 34

acontecimentos historicos 9 2e 35

110 23 36

]
I
i
I
i
]
I
i
1
i
I
I
compuls3ao pelo conformismo 1 9 i8 31

I
i
1
I
1
1
i
I
i
maneira de fazer mudangas 1
i

apreensbOes e esperangas 2 I | 24 37
!

desconhecimento do objetivo da mudanga 112 =451 38
{

conservadorismo 113 2é 39

I
|
I
I
|
I
I
|
[
|
|
|
l
|
7 20 33 1|
I
[
I
|
|
I
I
|
|
|
[
I
I

Este bloco foi organizado de maneira que as respostas Fnésem
assinaladas em uma escala Lickert de 1 a 5, onde 1 indica maior
resisténcia. Houve questSes invertidas também como forma de
controlar as respostas dadas. Essas questdes s3o: 3, 5, &, 8, 10,

ie2, 17, 18, 20, 21, 28, 29, 31, 33, 34, 35 e 37.
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de

II PARTE
Grupo de questdes que sugeriam outros indicadores
resisténcia encontrados na literatura de Biblioteconomia,
foram incluidos no intuito de verificar sua associagao aos
fatores de resisténcia ja experimentados em varios trabalhos.
Foi prevista tambem para conhecer a opiniao dos informantes
sobre mudang¢as organizacionais. Esses outros indicadores
foram distribuidos em questoes, conforme QUADRO 4.
QUADRO 4 - OUTROS POSSiVEIS INDICADORES DE RESISTENCIA E OPINIZO
DE BIBLIOTECARIOS, COM AS QUESTGES CORRESPONDENTES NO
QUESTIONARIO.
i\ Inbicabores 1 auestaes 1
T T
I Mudangas ocorridas na biblioteca : 43
: Reac3o a essas mudangas | 44
]

: Necessidade de mudangas na biblioteca i 50

: Resisténcia a mudangas: auto-andlise i 51
1

: Resisténcia a mudang¢as: vista nos colegas i 52
[}

: Recursos financeiros insuficientes i 53 (1)

: Infra-estrutura inadequada da biblioteca : 33 (2)

: Falta de atualiza¢do profissional : 53 (3)

: Uso de materiais n3o convencionais : 53 (4)

: Uso de novas tecnologias : 93 ¢5)

: Opinido negativa do usudrio sobre a bi- i 53 (6)

| blioteca !

5 Opini3o sobre mudangas : 64

(
Este bloco inclui também questdes abertas, para

bibliotecario manifestar sua opini3o sobre o tema proposto.
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Questoes de carater complementar ao estudo,
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a fim de tragar o

perfil socio-demografico e académico-funcional do grupo

selecionado (QUADRO 5).

DRO S - PERFIL DO INFORMANTE

-3 3ttt e e

que

con

Sexo

Faixa etaria

Estado civil

Possui dependentes

Faixa salarial

Formac3o académica

Tempo de servigo

Area de atuagio

Nimero de bibliotecarios da biblioteca
Fungao

Atividade

Nimero de cursos/eventos realizados
Nimero de textos publicados

Uso de material n3o-convencional
Uso de tecnologia

Satisfagio profissional

40,

54
55
Sé
57
S8
59

-1

47
61
42
48
49

|
I
[
I
|
|
I
|
|
|
I
[
|
I
|
63 |
|
|
[
I
[
I
|
|
|
|
|
45, 46 |
i

I

|

|

|

I I o o o o o e T e e e o e e S T T A —— o ——
e e T &+ + - F + + & = 3+ 5 F F

Conforme a Praxis do trabalho

cientifico,

stiondario foi analisado sob o ponto de vista da forma e

teudo. Quanto a forma, foi submetido a dois especialistas

(8]

do

na
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irea metodologica, que o analisaram e aprovaram sua estrutura.
Quanto ao conteddo, foi submetido a um painel com tres
especialistas na area do estudo, 0os qualis verificaram a

pertinéncia das questoes.

Antes de ser elaborada a vers3o final do questionario,
foi realizado um pré-teste em universidades do Rio Grande do Sul
(Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul,
Universidade Federal de Santa Maria e Universidade do Rio

Grande), onde 24 bibliotecarios responderam ao questionario

enviado. Tambeém foi distribuido a alguns colegas do Curso de
Pos-Graduagao em Biblioteconomia da UFMG, que igualmente
responderam e opinaram sobre o instrumento. Algumas alteracgoes

foram feitas, porém a estrutura basica foi mantida.

7.5.8 Entrevista

Na entrevista aplicada aos dois diretores dos sistemas
de bibliotecas das duas universidades, foram incluidos os mesmos
fatores de resisténcia dos questionarios, poreém, como a 1intengao
era abordar o mesmo tema sob uma técnica diferente, buscou-se
reproduzir fielmente as respostas citadas no momento da
entrevista, para, num primeiro momento, agrupa-las as respostas
de suas respectivas universidades, e, num segundo momento,
comparar ambas as respostas, recomendacdes feitas por GOODE &

HATT (1979).
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7.6 Tratamento dos dados

Para o tratamento estatistico dos dados foi utilizado o
programa SPSS - Statitical Package for Social Sciences, versao
3.0 para equipamentos compativeis com IBM-PC, o qual foi
executado no equipamento IBM - AT 386 SX do Laboratorio de

Tecnologia da Informag3ao da Escola de Biblioteconomia da UFMG.

Foram empregadas teécnicas usuais de estatistica
descritiva como calculo de medias e desvio-padrio. Para analisar
comparagoes entre wvariaveis, foram processadas tabulagdes
cruzadas. 0Os cruzamentos realizados foram entre os treze fatores
de resisténcia analisados pela literatura (I PARTE do
questiondrio), com os demais indicadores especificos encontrados
na literatura de Biblioteconomia (II PARTE do questionario), bem
como as caracteristicas que delinearam o perfil dos informantes

(III PARTE do <questionario).
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ANALISE DOS DADOS E

INTERPRETACAO DOS RESULTADOS
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8.1 Perfil da populagcio pesquisada

8.1.1 Quanto a instituigio

0 universo deste estudo foi constituido por 177
bibliotecdarios pertencentes a UFMG e a UFRGS. 0 numero de
respostas foi de 64 na UFMG e 113 na UFRGS, perfazendo 36,164 e
63,84% do total respectivamente, como pode ser observado na

FIGURA 2.

FIGURA 2 - Distribuigao de fregiiéncia da populagao por
instituig3ao - 1991

UFRGS

UFMG
(36.2%)

Fonte:. Dados da Pesquisa
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8.1.2 AQuanto ao sexo e idade

Do total de respondentes, 98,3% e do sexo feminino e
1,7% do sexo masculino. Quanto a idade, o respondente mais Jovem

revelou ter 23 anos e o mais velho 56 anos. Para analisar esta

variavel, a partir das respostas, foram estabelecidas quatro
classes: ate 29 anos, de 30-39 anos, de 40-49 anos, mais de S50
anos.

As faixas etarias de maior concentragao foram de 40-49
anos (47 ,1%), e de 30-3%? anos (3%9,4%), seguidas pela de ate 29
anos (8,2%), sendo a de menor incidéncia a de mais de S0 anos
(5,3%), conforme FIGURA 3.
FIGURA 3 - Distribuigc3o de fregiiéncia da popula¢3o por faixa

etaria - 1991

40-49
(47.1%)

( g g% ) k\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\\m.

ATE 29
(8.2%)

30-39
(39.4%)

Fonte: Dados da Pesquisa



8.1.3 AQuanto ao estado civil

Para a wvariavel estado «civil, foram estabelecidas
quatro categorias a partir das respostas estabelecidas: solteiro,
casado, vidvo, desquitado/divorciado. Verificou-se a
predominancia de casados (54,7%), seguidos de solteiros (32,6%) e
de divorciados/desquitados (10,5%). 0Os viuvos representaram a
categoria com menos respondentes (2,3%), como aparece na FIGURA

4.

FIGURA 4 - Distribuic3o de fregiiéencia da populagio por estado
civil - 1991

Solteiro
(326%)

Desq./Divor
(10.5% )

Casado
(54.6%)

Fonte: Dados da Pesquisa
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8.1.4 Quanto ao salario e existencia de dependentes

Foi solicitado informar o salario bruto mensal. 5
partir das respostas fornecidas, foram estabelecidas cinco
categorias, tomando-se por base o valor do salario minimo (SM)

vigente em abril de 1991 equivalente a Cr$% 17 .000,00 (dezessete
mil cruzeiros), que se manteve inalterado em todo o periodo de
coleta de dados, Essas categorias ficaram, entao, expressas em
faixas salariais de: ate S SM, é6-1@¢ SM, 11-15 SM, 146-20 SM, mais

de 20 SM.

A faixa salarial com maior representatividade foi a de
6-10 SM (46,2%4), seguida pela de 11-15 SM (28%), depois pela de
16-20 SM (15,4%) e finalmente pelas de mais de 20 SM (5,46%) e de

atée 5 SM (4,9%), conforme demonstra a FIGURA 5.

FIGURA S - Distribuigao de fregiiéncia da populagioc por salario
mensal - 1991

2 ats 5(4.9%)

6-10(46.2%)

1-15(28%)

16-20(15.4%)

+ de 21(5.6%)

Fonte: Dados da Pesquisa



Foi solicitado informar a existéncia ou nao de
dependentes. Assim, 5B8,7% dos bibliotecarios declararam possui-

los, enquanto 41,3% n3o os tém.

8.1.5 Quanto a formag3o académica

A fim de analisar a formagc3o académica, estabeleceram-
se seis itens: gradua¢3o em Biblioteconomia, graduagao também em
outra area, especializagao (minimo de 360 horas), mestrado em
Biblioteconomia, Documentag3o ou Ciéncia da Informagao, mestrado
em outra area académica, doutorado. Solicitou-se indicar apenas
curso completo e assinalar todos os itens que se aplicassem ao

seu caso. Portanto, os totais analisados referem—se ao numero de

respostas.

A analise foi feita em duas etapas. A primeira
distinguiu quem tinha apenas gradua¢3o em Biblioteconomia (45%),
do restante do grupo (35%), conforme FIGURA 6. Ainda nesta etapa
consideraram-se esses-dados por instituic3o, o que caracterizou a
UFMG com 647,24 dos- bibliotecarios apenas com gradua¢cio em
Biblioteconomia e 32,8% com outro curso além deste. Na UFRGS

constataram-se o0s seguintes valores respectivamente: 63,74 e

36,3%, conforme FIGURA 7.
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A segunda etapa da analise da formag3o académica
identificou o grupo restante, ou seja, quem possuia outro curso
aléem da graduacio em Biblioteconomia, portanto mais titulagdo
Verificou-se, ent3o, que a maior concentragc3ao desta populagao
recaiu no grupo especializagio (74%), seguido da graduagao em
outra area (21,8%), sendo que o mestrado em Biblioteconomia,
Documenta¢g3o ou Ciéncia da Informa¢3o obteve 2,7% dos casos, e
mestrado em outra 3drea académica 1,4%. N3o foi observada
ocorréncia alguma de doutorado (FIGURA 8).

FIGURA 8 - Distribui¢3o de fregiiéencia da populag3o por titulac3o
obtida além da graduagio - 1991

Mestr. Bibliot.
(2.9%)

(14%)

Especializagao <
(74%)

Fonte: Dados da Pesquisa




8.1.6 Quanto ao tempo de servigo

Foram estabelecidas seis categorias para esta variavel:

ate 5 anos, 6-10 anos, 11-15 anos, 16-2@ anos, 21-25 anos e 26-30

anos.

Constatou-se que a maior concentragao da populagao
recaiu no grupo de 46-1@ anos (23, 5%) e 11-15 anos (21,8%).
Somente a seguir aparece o grupo inicial, ou seja, até 5 anos de
trabalho (18,2%). 0O grupo que apresenta mais tempo de serwvigo, de
26-30 anos, e o menos representativo (2,4%), conforme demonstra a
FIGURA 9.

FIGURA 9 - Distribui¢3o de fregiiéncia da populagio por tempo de
servigo - 1991

até 5(18.2%)
6-10(23.5%)

11-15(21.8%)

16-20(17.6%)

21-25(16.5%)

26-30(2.4%)

Fonte: Dados da Pesquisa
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8.1.7 Quanto a area de atuacido da biblioteca

Para identificar a 4darea de atuagao da biblioteca,
determinaram-se quatro categorias: ciéncias bioldgicas, ciéncias
exatas e tecnologia, ciencias sociais e humanas e biblioteca

central.

Constatou-se que a maior parte dos bibliotecarios
trabalham na drea de ciéncias sociais e humanas (37,1%), seguida
por ciéncias biolodgicas (25,9%), ciéncias exatas e tecnologia
(23,5%), sendo que em biblioteca central recai a menor

concentra¢cio da populagdo (13,5%), o que demonstrou a FIGURA 190.

FIGURA 1@ - Distribuigc3o de fregiiencia da populacio por area de
atuag3ao da biblioteca - 19914

Bioldgicas(25.9%)

| Exatas e Tecnolog.(23.5%)

Sociais 8 Humanas(37.1%)

Biblioteca Central(13.5%)

Fonte: Dados da Pesquisa



8.1.8 Quanto ao numero de bibliotecarios

Para agrupar o numero de bibliotecarios, consideraram-
se cinco classes: 1-2, 3-7, 8-12, 13-17, 18 em diante. A classe
1i-2 bibliotecarios por biblioteca apresenta intervalo menor
porque caracteriza menor distribuig3oc de tarefas e, portanto,

necessariamente, desempenho de atividades integradas.

A classe com maior concentragdao da populagdo € a de 3-7
bibliotecarios (62,7%), que representa a grande maloria.
Segue-se-lhe a de 1-2 (14,8%X) e a de 8-12 (14,2%). Com bem menor
concentragaoc aparece a classe 13-17 (5,94) e a de mais de 18
bibliotecarios com 2,4% (FIGURA 11)

FIGURA 11 - Distribuigdo de fregiiéncia da populacio por numero de
bibliotecarios na biblioteca - 1991

1-2(14.8%)
+18(2.4%)
13-17(5.9%)

8-12(14.2%)

Fonte: Dados da Pesquisa



8.1.9 Quanto a fung3ao

Foram estabelecidas cinco categorias: chefia,
assessoria, coordenagao, tecnico e outra(s). A partir das

respostas identificou-se a ultima categoria (outras): responsavel

por setor e bolsista/convénio. Consideraram-se, ent3ao, seis
categorias. Como alguns bibliotecarios possuem mals de uma
funciao, as respostas foram dadas considerando todas as
possibilidades. Por isso, na analise desta variavel, os totais

apresentados referem—-se ao numero de respostas.

Assim caracterizou-se que 44,1% da populacgio exerce
uma Unica fung3o, e 55,9% exerce mais de uma atividade (FIGURA
12) . Dentre as wvarias atividades, a de técnico € a de maior

concentracio conforme FIGURA 13.

FIGURA 12 - Distribuig¢ao de fregiiéncia da populacio por
desempenho de uma ou mais atividades - 1991

(441.1%)

Fonte: Dados da Pesquisa



FIGURA 13 - Distribuigio de fregiéncia da populagio por fungao -
1991

Tecnico(60.3%)

Coordenagao(9%)
Assessoria(2.6%)

Chefia(24.9%)

Fonte: Dados da Pesquisa

8.1.10 Quanto a atividade que desempenha

Para caracterizar a atividade desempenhada,
estabeleceram-se seis categorias: administragao, selecao,
aquisigao, processamento técnico, atendimento ao usuario,
outra(s). A partir das respostas fornecidas identificou-se essa
dltima categoria: acesso a base de dados; assessoria e

desenvolvimento de aplicacOes em microcomputador; participacao em
comissOes e colegiados ou comissao assessora da biblioteca;
elaboracao de projetos; indexagao de periodicos; normalizagao de
trabalhos cientificos para publicagbes. Entretanto, apesar de
conhecidos o0s demais itens ficaram mantidas as seis categorias

iniciais.



Os bibliotecarios deveriam marcar todas as atividades
desempenhadas. Assim 0s totais analisados referem—-se ao numero de

respostas fornecidas.

A categoria que apresentou o maior numero de respostas
foi a de atendimento ao usudrio (32%), seguida pelo processamento
tecnico (26,5%), sendo que a categoria outro(s) representou
(2,3%), a menor concentragao do conjunto (FIGURA 14). Do total de
respostas, 56,7% revelou possuir uma unica atividade na

biblioteca.

FIGURA 14 - Distribuigc3o de freqiiéncia da populagio por atividade
desempenhada na biblioteca - 19914

Administrativa(13%)

Selegao(16.5%)
Aquisicgo(9.6%)

Proc. Técnico(26.5%)

Atend. Usudrio(32%)

Outras(2.4%)

Fonte: Dados da Pesquisa
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8.1.11 AQuanto ao numero de cursos e/ou eventos em que participou

nos ultimos dois anos

Para analisar esta variavel, foram estabelecidas quatro
classes: Q; 1-53, 6-10, 11 ou mais eventos. 0 intervalo fo1i

desigual para se identificar melhor o grupo que nao participou de

evento algum.

Constatou-se que a maior parte da populagao
concentrou-se na classe 1-3 (62,7%X) seguida pela de 6-10 eventos
(19,8%). 0 grupo que nao participou de nada representou 16,9%,
sendo que o grupo mais de 10 eventos representou 0,6%,
correspondendo a apenas uma ocorréncia (FIGURA 15).

FIGURA 1S - Distribuic3o de fregiiéncia da populagdo por niumero de

cursos e/ou eventos de que participou nos ultimos
dois anos - 1991

+10
(0.6%)

(19.8%)

Fonte: Dados da Pesquisa



B8.1.12 Quanto ao numero de textos publicados nos ultimos dois

anos

Foram estabelecidas trés categorias: @; i, 2 ou mais. A
maior concentracio da populag3o pertence ao grupo gque nao
publicou texto algum nos uUltimos dois anos (83%). 0 grupo que fez
1 publicagao ficou com 11,3% do total, sendo que o de menor
ocorréncia foi o de 2 ou mais publicagdes (5,6%), conforme FIGURA

16.

FIGURA 16 - Distribui¢3o de freqiiéncia da populacio por numero de
textos publicados nos dltimos dois anos - 1991

Fonte: Dados da Pesquisa



8.1.13 Quanto ao uso de materiais n3ao-convencionals

Considerando o manuseio (sele¢ao, aquisigao, Preparo
tecnico ou circulagdao) com publicac¢des nao-convencionals
(diferentes de 1livros ou periddicos) e/ou com materiais nao-
bibliograficos em suas atividades, 55,4% da populagao declarou
executar tarefas envolvendo esses materiais, enquanto 44,1% da
populagdao declarou n3o exercer atividade alguma que envolva
materiais nao-convencionais. @,46% nada declarou. Buscou-se,
entdo, distinguir as instituicdes, o que revelou que o grupao que
manipula com esses materiais na UFMG corresponde a 37,5% e na
UFRGS 46,1% (FIGURA 17).

FIGURA 17 - Distribui¢ao de fregiiéncia da populagcio por manuseio
de materiais n3o-convencionais e instituig3o - 1991
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Fonte: Dados da Pesquisa



Para 1dentificar os materiais n3o-bibliograficos ou
publicacbes n3o-convencionais (diferentes de livros e periodicos)
estabeleceram—-se dez categorias:

- disquetes, disco otico/laser

- fita cassete e/ou de video

- folhetos, documentos avulsos, recortes de jornais e revistas,
normas tecnicas

- fotos, cartazes

- mapas, Plantas

- microformas

- pre-prints

- slides, discos e partituras musicais

- catalogos

- manuais, relatorios, censos.

Inicialmente, algumas dessas categorias nao haviam
sido crliadas, mas como havia o item outro(s), reagruparam-se as
novas indicacoes, conforme similitude de material ou fung3o. Os
que representaram maior concentrac3o de wuso foram: folhetos,
documentos awvulsos, recortes de Jornais e revistas, normas
técnicas e documentos oficiais (32,8%), microformas (18%),

disquetes, disco otico e laser (15,9%) (FIGURA 18).



FIGURA 18 - Distribuicio de freqiéncia da populagio
material n3ao-convencional manuseado -
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Fonte: Dados da Pesquisa

Quanto

para atividades de seleg¢io,

estabeleceram-se

mensal, semestral

a

seis

, raras vezes ao ano.

uso e diaria (37,3%)

frequéncia de manuseio com

categorias:

(FIGURA 19).

aquisigdo, tratamento ou

semanal,

tipo de

materiais
circulacdo,
quinzenal,

A maior concentra¢ao de



FIGURA 19 - Distribuigao de frequéencila da populagiao por
freqiiéncia de uso do material n3o-convencional - 1991
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Fonte: Dados da Pesquisa
8.1.14 Quanto ao emprego de tecnologia
A utilizacgao de microcomputadores ou outros
equipamentos que se wvalem de tecnolaogia avangada para

processamento de dados foi revelada por é2,1% dos bibliotecarios,
sendo que 37,3% dos informantes n3o utilizam esses equipamentos,

e 9,84 nada declarou.

Ao 1nvestigar por instituigfo, constatou-se que o uso
desses equipamentos pelos bibliotecarios da UFMG é de 30,2% e

pelos da UFRGS de 8@,5% (FIGURA 29) .



FIGURA 20 - Distribuicio de fregiiéncia da populagdo por emprego
de tecnologia e instituigao - 1991

100 ]
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Fonte: Dados da Pesquisa

8.1.15 Quanto a satisfacao profissional do bibliotecario

Constatou-se que 71,8% dos bibliotecarios estao
satisfeitos com sua profiss3o, enquanto 24,9% ni3o. 3,4% dos

informantes nada declararam.

0 grau de satisfag3ao por universidade ficou assim
exXpresso: 62,3% dos bibliotecarios satisfeitos na UFMG e 80,9%

satisfeitos na UFRGS (FIGURA 21).



FIGURA 21 - Distribuigao de frequencia daﬂ populacao por
satisfac3o profissional e instituigdo - 1994

100

UFMG UFRGS

Fonte: Dados da Pesquisa

Para identificar as razbdes da satisfa¢ao, a partir das
respostas fornecidas, foram criadas seis categorias: por vocagcio
e auto-realiza¢30; porque o trabalho realizado € reconhecido; €
eficiente e possul seguranga no que faz; porque acredita na
importancia do bibliotecario diante da sociedade, oportuniza
melhorias; satisfeito, mas precisa crescer mais (maior
atualizacao e exﬁeriéncia); e, satisfeito, mas com ressalvas.
Como nas respostas foram indicadas até trés razb0es, para andlise
desta wvariavel, foram considerados os totais das respostas
Constatou-se que o motivo de maior satisfag3o e por wvocagio e

auto-realizagao (57,7%), conforme FIGURA 22.



FIGURA 22 - Distribuic3o de fregiiéncia da populagao por
categorias de satisfagio - 19914

Eficiencia

Satisfeito Ressalvas

Satisfeito

Importancia

Reconhecimento

Vocagao57.7%

70%80%6 0% 0%30%20%10% 0%

Fonte: Dados da Pesquisa

Para identificar as razoes da nao satisfagao
profissional dos bibliotecarios a partir das respostas
apresentadas, estabeleceram-se seis categorias: porque nao

consequiu se realizar e se acomodou; por falta de valorizagclo do
trabalho do bibliotecario; porque € uma profissio cheia de
normas, sem dinamismo; porque € preciso maior auto-exigéncia;
por falta de recursos e cificuldade de implantag3o de servigos; e
por motivos salariais. Como as respostas 1indicaram ate trés
opcOes, para analise desta variavel, foram considerados os totais
das respostas. Consfatnu—se que a causa de maior insatisfagao e
por falta de recursos e dificuldade de implantac3o de servicos

(29,1%), conforme FIGURA 23.



FIGURA 23 - Distribui¢3o de fregiiéncia da populagao
categorias de nio satisfagao - 1991
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Fonte: Dados da Pesquisa

por

8.2 Pensamento dos bibliotecarios sobre mudangas organizacionais

e a resisténcia a elas

8.2.4 Opini3o sobre mudancas em bibliotecas

Para conhecer a opiniac dos bibliotecarios

mudangas em bibliotecas, foi feita uma quest3o aberta.

respostas fornecidas, foram estabelecidas sete ctategorias com

seguintes consideracoes:

sobre

as

as



a)

b)

c.)

d)

e)

saudavels e necessarias. exigéncia face a evolugao da
sociedade . Necessarias para acompanhar o desenvolvimento da
ciéncia e para haver renovagao de ideias. Como a biblioteca
deve ser um oOrgao dinamico, deve tambem estar sujeita a
mudangas . Se ela n3o se adaptar aos novos tempos, sua atuagdo
sera desvalorizada e seus servigos serao desempenhados por

outros sistemas.

devem ser implantadas com planejamento adequado: importantes,

mas nao devem ser bruscas. Devem ser introduzidas de maneira

organizada, objetiva, de modo que as pessoas envolvidas as
conhegcam plenamente, procurando minimizar os problemas que
possam ocorrer na fase de transigio. Bem planejadas, com

efeitos previstos e avaliados, ser3ao melhor assimiladas.

trazem wvantagens para o profissional e para a biblioteca:
estimulam a criatividade e combatem a acomodag3o inevitavel no
trabalho da biblioteca. Melhoram a imagem do profissional e
da biblioteca, sendo sempre beneficas, mesmo que os resultados
ndo sejam os desejados, pois as pessoas envolvidas crescem
profissionalmente e melhoram em suas atividades. Devem trazer

satisfagao a equipe e melhorar o bem-estar dos funcionarios.

devem ser feitas visando melhor atendimento ao usuario: devem
ocorrer sempre que surgirem dificuldades e distorg¢bes na
execu¢ao ou prestacio de servigos aos usudarios, que devem ser

sempre os beneficiados.

necessarias apesar das dificuldades comportamentais: devem

ocorrer apesar de resisténcias dos bibliotecarios, pois delas



e

7

dependem novas posturas De extrema importancia, embora
esbarrem na acomodacio dos profissionais da area, que tém
grande dificuldade em absorver o mundo fora da biblioteca.
Mudangcas sao dificeis, pois as pessoas se sentem 1nseguras
diante de novas situagOes e/ou exigéncias; porem esses
sentimentos podem ser melhor contornados quando o
bibliotecdrio tem consciéncia de seus limites e de sua

capacidade profissional.

f) admitidas com cautela e/ou restrigbes: evitar mudangas
desnecessarias, sem objetivo pré-determinado. Devem ser
feitas se houver 1infra-estrutura adequada e recursos
financeiros capazes de suporta-las, ja que, geralmente, sao

onerosas e trabalhosas e 0s prejulzos para 0s usuarios devem

ser minimos e circunstanciais. Realiza-las desde que tenham
tido sucesso em outras bibliotecas. Tudo o que funciona deve
ser mantido, nunca devendo ocorrer apenas para pPromo¢ao

pessoal do bibliotecario.

g) apresentam dificuldades de implantag3o material: muitas vezes
o bibliotecario esta envolvido com tarefas auxiliares, nio
sobrandeo tempo para planejar, executar e awvaliar possiveis
mudangas organizacionais. A falta de estimulos e a
incompreensao das chefias das unidades, onde estio sediadas as

bibliotecas dificultam a atualizac3o profissional .

Como a opiniao das pessoas ficou expressa em até duas
categorias por questionario, os totais apresentados referem-se ao

numero de respostas. Desta forma obteve-se 51,1% de respostas



fornecidas e 48,9% de abstencoes ou nao-respostas. Das
respostas fornecidas, as maliores concentracOes registradas foram
saudaveis e necessarias (38,8%) e devem ser 1mplantadas com
planejamento adequado (2@,4%), conforme FIGURA 24.

FIGURA 24 - Distribui¢3o de fregiiéncia da populagl3o por opiniao
sobre mudanga - 1991
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Fonte: Dados da Pesquisa

A partir da andlise por instituig¢3o, verificou-se .que
as opinides divergem em grau de importancia, sendo que na UFMG
a maior concentragdo corresponde ao item admitidas com cautela
e/ou restrigBes (12,7%) e na UFRGS trazem vantagens para o

profissional e para a biblioteca (14,4%), conforme FIGURA 25.



FIGURA 25 - Distribuigcio de fregqiéncia da populagio por opiniao
sobre mudangcas e instituigdao - 1991
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8.2.2 Mudangcas ocorridas e a rea¢gao a elas

Para identificar as mudangas ocorridas na biblioteca
nos uUultimos dois anos, foram estabelecidas classes: reestruturagao
e/ou 1implantac2o de servigcos; troca de fungbOes e/ou atividades

entre bibliotecarios; uso de sistemas computadorizados; estrutura

organizacional; outral(s) e nenhuma, A classe outra(s), a partir
das respostas, foi desmembrada e especificada por. mudancas
fisicas; amplia¢3o do quadro de pessoal; melhoria na relacgao
chefia/funcionario. Ficaram constituidas, ent3o, sete classes.

Como as respostas poderiam ser multiplas, os totais se referem ao

numero de respostas dadas.



Observou-se que as mudangas que mals ocorreram foram as
de reestruturacio e/ou implantacao de servigos (31,3%) e uso de
sistemas computadorizados (29,4%), sendo a ampliac3o do quadro de
pessoal a de menor ocorrencia (@,1%), conforme FIGURA 26.

FIGURA 26 - Distribuigc3o de freqiiéncia da populagio por mudangas
ocorridas nos Ultimos dois anos - 1991
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Fonte: Dados da Pesquisa

Em relac3o a essas mudangas foi indagada a reacﬁo. de
cada um, que fol expressa por seis categorias: quase
desconhecimento; passividade e comodismo; obje¢Bes emocionais ou
influenciando pessoas mais fracas; desconsiderar o gque ja existe,
reconstruir so o fato novo; resisténcia de grupo; compreensio e
incorporacdo do fato novo. Verificou-se que a grande maioria
afirmou ter —compreendido e 1incorporado o fato novo (95%),

conforme FIGURA 27.



FIGURA 27 - Distribuig¢io de frequéncia da popula¢cio por reagao és
mudancas ocorridas na biblioteca nos ultimos dois

anos - 1991
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Fonte:. Dados da Pesquisa

8.2.3 Mudanga e resisténcia

Para conhecer o posicionamento do bibliotecario diante
da possibilidade de inovagcoes, fo1 questionado se havia
necessidade de mudanga na biblioteca, ao que 74,6% responderam
afirmativamente e 20,9% negativamente, sendo <que 4,35% nada
informaram. A partir das respostas dadas, foram estabelecidas
categorias: seis para a resposta SIM e duas para a resposta NAO.
Os bibliotecarios apontaram como necessarias as seguintes

mudangcas na biblioteca:



a)

b)

c)

d)

e)

mudanca de mentalidade e comportamento dos bibliotecarios.
maior 1integracao entre a equipe, incluindo atitudes mais
responsavels e com maior sensibilidade em relagdo a biblioteca
como prestadora de servigos. Melhoria no desenvolvimento de
tarefas e 1implementagi3o de mudangas que introduzam maior

dinamismo e maior produtividade.

mals recursos humanos, materiais e financeiros: Humanos:

ampliar o quadro de bibliotecarios; minimizar a subutilizacao

de bibliotecarios por falta de pessoal de apolio; propiciar
treinamento, aperfeigcoamento e atualizaci3o de tecnicos e
auxiliares. Materiais. mudanga nO espago fisico, e
solucionar problemas de conservagao e manutengao nas
instalacdes. Financeiros: obter wverba especifica para a
biblioteca; alcangar maiores recursos bibliograficaos e

atualizag¢io do acervo.

reestruturacao organizacional : modificar organograma;
reestruturar ou implantar servigos, a fim de tornar os setores
da biblioteca mais ageis. Redistribuir tarefas entre os

bibliotecarios e buscar maior racionalizagio das atividades

reavaliagi3o sistematica do ambiente: proceder a avaliagio de
desempenho =] da propria organizagao da biblioteca.
Necessidade de introduzir metodos mais modernos e melhorar a

imagem da biblioteca.

necessidade de mudar [e para melhorl: é preciso mudar sempre.

A biblioteca deve ser dinaAmica e 1sso provoca mudancas.



f) implantac3o e/ou desenvalvimento da automac3o ou novas

tecnologias.

Dentre esses o0 de maior concentracao foa a reestruturagao

organizacional, com 35% das indicacdes (FIGURA 28).

FIGURA 28 - Distribuig¢io de freqiuéncia da populagao por mudancas
sugeridas pelos bibliotecarios - 1991
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Fonte: Dados da Pesgquisa

Apesar de, no caso de resposta negativa (isto e, sem
necessidade de mudancas na biblioteca), n3o ter sido solicitado

justificar, alguns indicaram opinides:

a) n3o, porque as mudangas est3o (ou recem estiveram) em processo

de desenvolvimento;

b) n3o, porque estiao ocorrendo mudancas demais.

Ao analisar essas informagoes por instituigio,
constatou-se que a ordem de concentragi3o de respostas ficou

diferenciada, conforme FIGURA 29.



FIGURA 29 - Distribuic3o de freqiuéncia da populagio por mudangas
sugeridas e instituigdo - 1991
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Fonte. Dados da Pesquisa

A fim de identificar o pensamento do bibliotecario

relativo a sua resisténcia a mudan¢as atraves de suas proprias

palavras, foi solicitado responder se era favoravel a mudangas
arganizaclonals, ao que ?3,8% da populagao respondeu
afirmativamente, 3,4% negativamente e 2,8% nao se manifestou. A
partir das Justificatiwvas dadas, constituiram-se quatro

categorias para a resposta SIM e quatro categorias para a

resposta N&O, as quais apresentaram as seguintes afirmacoes



0

al

b)

c)

d)

ImM Cou Sse .3 Ffavorawvel a

mudancas organizZzacionais)

porque fazem parte de um processo evolutivo: ha necessidade
constante de aperfeigoamento. Tudo muda e e necessario
acompanhar a evolugio, pois ficar parado ja e retroceder. Se

forem necessarias, devem acontecer mesmo que PpOssam parecer
dificeis de serem implementadas, e muito proveito se obtera

delas, mesmo que aparentemente tudo tenha dado errado. Sao

estimulantes.

porque visam melhora na organizagao e racionalizagcao do
trabalho. contribuem para a melhoria da qualidade do servico
aproximando metas e objetivos da biblioteca. Permitem corrigair
falhas, alterar rotinas e redistribuir tarefas que se tornaram
sem sentido, possibilitando as bibliotecas se adaptarem as
novas tecnologias e as necessidades sempre malis especificas do
usuario atual. Promovem maior eficacia e produtividade,

fazendo da biblioteca Org3o dinamico e vivo.

porque possibilitam crescimento pessoal: estimulam a equipe a

trabalhar mais para obtenc3o de bons resultados, trazendo
motivagao para o trabalho, maior realizagao pessoal do
bibliotecario, possibilitando, ainda, aperfeigcoamento dos

profissionals nela envolvidos.

paorque, havendo bom planejamento, existira possibilidade de
bons resultados: quando bem planejadas, contribuem para
dinamizar o servigo. Devem ser discutidas com todos os membros

da biblioteca que serao envolvidos, tendendo, dessa forma, a



funcionarem como fator de motivacao.

NXO Cou sSseJja, des favorawvel =
mudancas organilizZacilionals )

a) porque geram multa inseguranga e ansiedade.
b) porque nao estiao sendo necessarias.
c) porque precisa ter maior infra-estrutura para suporta-las.
d) depende: so se for para melhorar.

Para as respostas afirmativas, a grande malioria
enfatizou que s3o favoraveis porque visam melhora na organizac3lo
e racionalizagcdao do trabalho (50%), conforme FIGURA 3@. Como as

respostas foram multiplas, os totais apresentados referem-se ao

numero de respostas,



FIGURA 30 - Distribuig3o de fregiéncia da populagao por ndmero de
indicacdes favoraveis a mudangas oOrganizacionals -

1991
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Fonte: Dados da Pesquisa

No intuito de aprofundar o delineamento sobre
resisténcia a mudangas por parte dos informantes, foi-lhes
perguntado sobre seus colegas, se os Julgavam resistentes. A

isso 62,1% responderam NXD e 25,4% concluiram que SIM, sendo que
3,4% nao souberam definir e 9% nﬁo:se manifestaram. A partir das
respostas foram estabelecidas categorias, sendo nove para a
resposta SIM e sete para a resposta NAO, utilizando-se as

afirmacOes dos bibliotecarios para ilustrar cada categoria:



SIM A meus colegas s3ao

a)

b)

c)

resilistentes a mudancas

sent imentos predispostos a respeito de qualquer mudanca sem
pensar no que esta sendo proposto, a Principio os colegas nao
coneordam e, na maloria das vezes, sO0 enxergam o lado

negativo. Mudangcas sempre criam resisténcias; e eles nao

aceitam as mudangas.

necessidade de estabilidade e seguranga: acreditam que
desestabiliza o funcionamento da biblioteca, altera rotinas,
tém medo de perder o dominio da situac3o ou cargo; por
inseguranca e medo do desconhecido e porque mudancas geram
ansiedade. Alguns ficam um pouco 1nseguros, PO1s as mudangas
que ocorrem estiao sendo muitas e em velocidade muito grande.
Alguns, ainda, nao tém estrutura para assimilar rapidamente as

mudancas de servigo e/ou novas exigencias.

compulsio pelo conformismo: as pessoas se encontram tao
acomodadas que n3o aceitam qualquer interfereéencia. Estao
“viciadas" com 0 que fazem e tem falta de visao

administrativa. '"Independente do local de trabalho, vejo que
0 proprio curso de graduagao molda o futuro bibliotecdrio para
que seja submisso as tecnicas, evitando discutir seus
conteudos, aplicagdes, vantagens e desvantagens. Somos
treinados a fazer tudo pelo usuario, mas nao temos em mente os
porqués de nossos atos, pois n3o possuimos o habito de

reavaliar nossa teoria e nem nossas praticas’.



d)

e)

f)

g)

h)

conservadorismo: muitos colegas afirmam: "sempre fiz assim.

Vamos ver se vai funcionar diferente!!l!",

desconhecimento do objetivo da mudanga: por falta de
conhecimento do que as mudang¢as venham representar; dependendo
do tipo de mudanca e da forma como € informada seu resultado

podera ser diferente.

acontecimentos histodoricos: pelo que ja foi vivenciado, nem

todos reagiram favoravelmente as mudangas realizadas.

outros fatores: resisténcia a novas tecnologias; por fatores

emocionais; e porque o mineiro € muito conservador.

Justificativa indefinida, embora resposta positiva, Por
exemplo: nao tenho colegas; ou conhego-os pouco; sim e n3o,
depende; ou motivos variados (sem que o0 respondente informasse

quais motivos).

o~

NXO , meus colegas Nn3So s3 o

a)l

b)

resistentes =% mudancas

inexisténcia de sentimentos predispostos e resistentes a
mudangas: porque sao receptivos a mudangas que Faciiitem e/ou
valorizem suas tarefas e proporcionem melhoria na prestacio de
servigo. “Nosso grupo € homogénea, porque todas partilhamos

da mesma opini3o’.

enfrentam o desconhecido, arriscam-se: porque a equipe procura



crescer constantemente, buscando estar sempre atualizada e
atuante. Sentindo sempre a necessidade de melhorar o
desempenho da biblioteca, os bibliotecarios "“batalham’” para

manter dinamismo e modernidade no ambiente

c) aceitam situagdes novas: porque aceitam novos encargos a fim
de experimentar um fato novo; todos reconhecem que as mudangas
s30 necessarias; ha sempre um certo grau de disponibilidade em

colaborar, embora nio haja muita 1niciativa.

d) atuam ou manifestam-se independentemente dos demais: fazem

trabalhos diversificados sem prejudicar a rotina.
e) incorporam novidades ao que e familiar.

f) conhecimento do objetivo da mudanga: bem fundamentados, os
bibliotecarios apdiam. Todas as mudangcas exigem adaptaciao,
quando bem planejadas s3o bem entendidas e as resisténcias bem
menores; antes de serem implantadas s3o discutidas e partem de

necessidades sentidas pela equipe.

g) acontecimentos historicos favoraveis: em experiencias
anteriores, foi constatado que todos trabalharam com espirito
de colaboragao; tém proposto/cooperado com as mudangas

ocorridas.

Na analise das respostas constatou-se que, para o 1item
SIM, a afirma¢cdo malis indicada fol sentimentos predispostos a
respeito de qualquer mudanca (70,9%) e para o item NAO foi
conhecimento do objetivo da mudanga (22,4%), conforme FIGURAS 31

e 32.



FIGURA 31 - Distribuigio de fregiiéncia da populag3do por numero de
respostas afirmativas, quanto a colegas resistentes -

1991
Resposta Indefinida 1.5%
Qutros Fatores 0.5%
Historia 3.1%
Desc. do Objetivo 5.6% [

Conservadorismo

Conformismo

Estabilidade

Sentimentos Prediabo.ﬂ'k

80% 60% 40% 20% 0%

Fonte: Dados da Pesquisa

FIGURA 32 - Distribuigcao de fregiiéncia da populagio por numero de
respostas negativas, quanto a colegas resistentes -
1991

Histéria Favoravel 17.2%
Conhecimento do Obj. 22.4%
Incorpora Nov.
Manifesta Inpenden.
Situagoes Novas 19%
Arrisca-se

Inexistencia de Sent |20.7%
1 ) [ 1

30%25%20%15%10% 5% 0%

Fonte: Dados da Pesquisa



8.2.4 O0Outros fatores

Com o objetivo de investigar sobre a existencia de

outros fatores de 1influéncia na resisténcia a mudancas,
relacionaram-se se1s itens, caracterizando caréncias na
organizagao. Indagou-se, separadamente, se poderiam gerar
fatores de resisténcia a mudangas em bibliotecas. 0Os itens estiao

descritos a seguir, com a indicag3o do percentual de respostas

conforme QUADRO 6.

QUADRO & - OPINIZO SOBRE POSSIiVEIS FATORES DE RESISTENCIA A
MUDANCAS, CARACTERIZANDO CARENCIAS NA BIBLIOTECA

- 19914

[ | | l i
( FATOR ( SIM | N&O | SEM RESPOSTAI
| | (%) | (%) I %) |
= | ———————— |- |- i
| | I | |
Irecursos financeiros insufi- | 7954 | 14,1 | 19,8 |
I cientes | * | | |
| | { | I
linfra-estrutura inadequada | 81,9 | 6 8,5 |
| da biblioteca | i | |
| | | | |
Ifalta de atualizagao profis-— | 78,5 | 13,0 | 8,9 |
| sional | | | |
| | | | |
luso de materiais nao-conven-— | 28,2 | 46,4 | 25,4 I
| cionais | | | |
I | I | [
luso de novas tecnologias I 48 | 32,8 | 19,82 [
| | | | |
lopinido negativa do usuario | 55,8 | 22,6 | 21,5 I

| | | |

| sobre a biblioteca

Fonte: Dados da Pesquisa

Observou-se, pois, que a infra-estrutura inadequada da

biblioteca (B81,9%4) e o fator mais indicado como de provavel



bl

influéncia no comportamento do bibliotecario, no que concerne a
resisténcia a mudan¢as, sendo que o uso de materiais nao-
convencionailis (46,7%) aparece como o de menor possibilidade de

aocorréncia desse fenomeno.

8.3 Analise dos fatores de resisténcia

Para analisar os treze fatores de resisténcia a
mudangas, foram agrupadas as questoes que investigavam o mesmo
aspecto (ver item 7). Se alguma das questOoes deixou de ser

respondida ou foi invalidada, nenhuma das tres foi considerada

naquele conjunto, ou seja, para o fator em questio, o
questionario fol rejeitado. Isso significa que o total de
respostas para cada fator pode ser diferente. Assim, numa

caracterizag¢3ao geral, as médias obtidas por fator de resisténcia
estao .expressas na TABELA 1, sendo apreensOes e esperangas o de
maior tendéncia a resisténcia, e a incerteza o de maior tendéncia
a adaptabilidade as mudancas. Como os pontos das 3 questdes sobre
o mesmo fator foram somados (constituindo uma variavel), ent3o o
menor valor considerado foi 3 e o maior 15, sendo que © menor
caracteriza o grau mais elevado de resisténcia a mudangas (ver
item 7.5.1). Assim, pelo cdlculo das medias obtidas, quanto menor

o valor dos pontos, maior a resisténcia.



TABELA 1 - FATOR DE RESISTENCIA & MUDANCA X NUMERO DE CASOS E
E MEDIAS - 1991

FATOR DE RESISTENCIA | N2 DE CASOS | MeDIAS
apreensoes € esperangas 173 7,617
compulsao do conformismo 168 8,2262
desconhecimento do objetivo da mudanga 176 B; 3295
maneira de fazer mudangas 173 8,3584
acontecimentos historicos 169 ?,0888
crengas culturais e normas de conduta 172 9., 3953

conservadorismo 177 10,4802
sentimentos predispostos 171 10,6784
desconfianga e condenagao 176 10,7384
impacto nas relagoOes sociais existentes 145 11,3758
estratificagao 177 i2, 4529
incerteza 175 13,0514

| |
[ I
| |
I |
| |
| |
I |
necessidade de estabilidade | 174 |  9,4885
| [
| I
| |
I I
I |
| |
I |

Fonte: Dados da Pesquisa

Com base nesses resultados, constatou-se que os fatores
que caracterizam maior tendéncia a resisténcia a mudancas s30:
apreensoes e esperangcas, compulsao do conformismo,
desconhecimento do objetivo da mudanga e maneira de fazer

mudangas.

Os fatores «que menos interferem no fenomeno da
resisténcia, pois indicam menor tendéncia a rejeic3oc de mudancas
s30; conservadorismo, sentimentos predispostos, desconfianga e

condenagio, impacto nas relagoes sociais existentes,

estratificagao e incerteza.

Observou-se fatores de tendéncia central, ou seja, nao
caracterizam resisténcia, tampouco indicam imediata
aceitabilidade das mudangcas. Demonstram, nesse estudo, condigoes

de convivéncia com as mudancas de maneira natural sem afetar



4

negativamente o ambiente, nem agir proativamente em relagao a

ela.

Na analise por instituigao, wverificou-se que o
agrupamento alcancado pelas médias se manteve por 1instituig3o,
obtendo pequenas variagoes dentro do proprio grupo, se
considerarmos trés tendéncias: maior resisténcia a mudancgas,
tendéncia central, e menor resisténcia a mudangas conforme TABELA

2.

TABELA 2 - MEDIAS DOS FATORES DE RESISTENCIA POR INSTITUICAD0-1991

MEDIAS | POPULA- ! !
FATORES ! (W-a} ! UFMG I UFRGS
ApreensdOes e esperan¢as (%)t 7,6127 + 7,726 | 7,559
Compuls3o do conformismo (%)! B,2262 ! 8,172 ! 8,255
Desconhecimento do objetivo da ! ! !
mudanga (%) ! 8,3295 ! 8,571 ! 8,195
Maneira de fazer mudangas (#)! 88,3584 ! 8,233 ! 8,425
Acontecimentos histdricos (#%)! 9,0888 I 8,603 I 9,342
Crengas culturais e normas de ! | |
conduta (%)l 9 ,3953 | 9,323 | 9,436
Necessidade de estabilidade (%%) 1 9,4885 { 9,587 ! 9,432
Conservadorismo (%%%)! 10,4802 I 10,250 I 10,611
Sentimentos predispostos (%%%)1 10,4784 ! 10,279 I 10,900
Desconfian¢ca e condenag¢3o (%x%)! 10,7386 ! 10,889 | 10,655
Impacto nas relagBes sociais ! ! !
existentes (%x%)! 11,3758 | 1¢,780 { 141,708
Estratificagio (%%x%)! 12,4520 | 12,375 | 12,494
Incerteza (%%x%x)! 13,0514 I 12,206 ' 13,527
Fonte: Dadds da Pesquisa
Observagiao: (®¥) Fatores com maior tendéncia a resisténcia a

mudangas
(#%#%) Fatores de tendéncia central
(#%%) Fatores com menor tendéncia a resisténcia a
mudangas

A TABELA 2 agrupa os fatores de resisténcia por

tendéncias, que aparecem separadas por linhas horizontais,



reunindo, primeiramente, os fatores com maior tendéncia a
resisténcia a mudangas com um asterisco, compreendendo o wvalor
das médias obtidas ate 8,999. Como fatores de tendéncia central,
na escala de 3 a 15 (soma dos pontos) ficam caracterizados os
valores 9 ate 9,999, agrupados com dois asteriscos. E.
finalmente, o terceiro grupo, o de menor tendéncia a resisténcia
a mudangcas, reunido com trés asteriscos, considera os fatores com

valores a partir de 10 pontos.

Com wvistas a facilitar a leitura dos wvalores por
tendéncias nos fatores analisados, mantém-se a separac3o com
linhas horizontais nas demais tabelas. No caso da TABELA 2,
contudo, para a UFMG, o fator acontecimentos histdricos aparece
como de tendéncia central para efeitos de melhor sistematizac3o
dos dados, embora se caracterize, ainda, como fator de maior
tendéncia a resisténcia. Entretanto como o que foi analisado
refere-se as medias e, considerando, também, que n3oc havia
aIteracSS na ordem dos fatores de resisténcia, esta wvariavel ¢é

mantida como de tendéncia central.

8.3.4 Fatores com maior tendéncia para a resisténcia

a) ApreensOes e esperanc¢as

0 estudo revela ser este fator o de maior tendéncia &
resisténcia, conforme TABELA 1. As necessidades pessoais e
organizacionalis do bibliotecdario influenciam sua atitude em

relag3ao as mudancas.



Num periodo em que a universidade brasileira sofre com
posicoes governamentais de toda ordem no sentido de diminuir cada
vez mais sua influéncia, de cercear tanto quanto possivel seu
desenvolvimento e buscando até atingir sua imagem publica diante
da comunidade, € compreensivel que o profissional que atua nessa
universidade seja fortemente influenciado por essas

circunstancias.

As apreensbes dos bibliotecarios, ent3o, podem ter
origem nesse ambiente tumultuado, nao permitindo grandes

esperan¢cas fundamentadas nas experiéncias vigentes.

As novas ameagas que pailram sobre as universidades e
mesmo a situaglo financeira da institui¢3ao e condig¢3o salarial do
bibliotecario n3o acompanhando o ritmo de defasagem em relacio ao
crescente custo de wvida, tambem s3ao elementos que atuam nas
expectativas do profissional, o que tambem foi comentado por

DOWELL(1988) e PRITCHARD(1989).

Assim, a universidade, sendo uma realidade que ¢
fortemente influenciada pelas imposigoOes governamentais e da
sociedade, também influencia (PALHANO, 1987). Essa influénciq se
faz sentir tanto na sociedade, como no proprio 3amago da

instituig3o, onde o profissional € o objeto do processo.

Ao analisar o perfil da populacio, constatou-se que a
maior concentragcao € de pessoas casadas (54,7%), com dependentes
(58,7%4) e com vencimentos na faixa de 6-10 salarios minimos
(46,2%) . Assim pode-se compreender que além das implicacoes

externas a universidade advindas do governo federal do qual



dependem, o0s indicadores financeiros de baixa perspectiva para
uma comunidade com grandes obrigagcdes no ambito pessoal/familiar
sejam aspectos causadores de grandes apreensdes e fracas
esperancas no sentido de uma atividade tranqiuila, onde os
aspectos de ordem material do individuo n3o interfiram. A TABELA
3 demonstra que, pela analise das variaveis consideradas
( APREENSGES E ESPERANCAS; ESTADO CIVIL. casado; POSSUI
DEPENDENTES: sim; e FAIXA SALARIAL: 6-1@ SM ), o maior indice de
respostas concentrou-se no item 7 pontos, que corresponde a malior

tendéncia a resisténcia.

As TABELAS 3 a 12 estao organizadas levando em
consideragiao o cruzamento de variaveis e o total de pontos

obtidos nas somas das respostas (3 ate 15 pontos por fator de

resisténcia analisado). Para cada cruzamento realizado, e
considerado o grupo com maior numero de respostas. Assim, para
exemplificar, no caso da TABELA 3, a origem dos dados fica

estabelecida da seguinte maneira:

a) cruzamento da variavel APREENSGES E ESPERANCAS com a wvariavel
ESTADO CIVIL;

b) como a maioria da populagio € casada, tomou-se esse grupo por
ter tido o maior numero de respostas;

c) os dados obtidos deste cruzamento (b) foram transcritos para a
TABELA 3, constituindo o primeiro conjunto de 1informagcOes
dentro do qual a maior concentragao de respostas indica a
tendéncia (maior resisténcia) do grupo (casado) para aquele

fator analisado (APREENSGES E ESPERANCAS)’;



TABELA 3 - NUMERO DE CASOS POR PONTOS OBTIDOS ENTRE RESPOSTAS DO

FATOR APREENSSES E ESPERANGCAS X PERFIL DA POPULACAO
- 1994

( i
! ! !

DE PONTOS: t ESTADO CIVIL ! POSSUI DEPENDENTES ! FAIXA SALARIAL
E ( | i
] ] 1

APREENSGES (casado) (sim) (6-10 SM)
E ESPERANCAS !
e e e ——————————————— e —————
3 ! i ! i ! =
“ ! 3 ! (= ! 1
3 ! 4 ! 4 ! 4
é ! 8 ! 9 ! é
7 ! 29 L 32 ! 24
8 ! 2o ! 25 ! 14
? ! 16 ! 19 ! 12
i9 ! 7 ! 5 i 5
11 [ 3 I 3 | -
12 ! 1 ! - [ -
13 ! = ! - ! =
14 1 = l - i -
15 I t - ! =

d)

e)

o segundo conjunto de informagoes e originado pelo resultado
do cruzamento entre APREENSGES E ESPERANCAS e POSSUI
DEPENDENTES, sendo transcrito para a TABELA 3 o grupo com

maior numero de respostas (SIM);

da mesma forma, o terceiro conjunto de dados € obtido pelo
cruzamento entre APREENSGES E ESPERANCAS e FAIXA SALARIAL,
onde 6-1@ SM € a faixa de maior representatividade.

Para cada variavel, os dados informados nas tabelas referem-
se ao numero de casos (ou questionéfios) que correspondem ao
total de pontos indicados na 12 coluna. As linhas que separam
o valor ? dos demais totais delimitam a tendéncia central dos

pontos obtidos (ver explicacao TABELA 2).



b) Compulsdao do conformisma

Aparece como segundo fator de malor tendéncia a
resisténcia, conforme TABELA 1. Este aspecto wvalida alguns
pressupostos da literatura que sugerem ser o bibliotecario um

profissional acomodado (SLADEN, 1972; FISHER, 1988).

0 desejo mal sucedido do bibliotecario por equiparagiao
a outras categorias profissionais, também relatada por
SHERA(1%969), acabou por torna-lo sem agao suficiente para alterar
essa situacao. Neste estudo isso € observado no grupo que
demonstra insatisfag3o profissional, onde a causa de maior
incomodo ao bibliotecdrio € a falta de recursos ou baixos
salarios e dificuldade de implantag3o de servigos (29,1%) seguida

pela falta de wvalorizagio de seu trabalho (25,5%), conforme

TABELA 4.

TABELA 4 - NUMERO DE CASOS POR PONTOS OBTIDOS ENTRE RESPOSTAS DO
FATOR COMPULSZ0 DO CONFORMISMO x RAZBES DE NZXO
SATISFACAD PROFISSIONAL - 1991

RAZGES DE NAO

i
TOTAL SATISFACXOD !
DE PONTOS: ROFISSIONAL FALTA DE VALORIZAgA0 ! BAIXO SALARIO
COMPULSZ0 DO !
CONFORMISMO !
4 | { I &
5 ! = ! 2
é i 1 { i
7 ! 2 | 3
8 ! 2 ! e
9 f 4 l i
i0 ! - | i
11 ! I 3
ie ! i l 2
13 ! ! i

1 o B o

Fonte: Dados da Pesgquisa



A compuls3o do conformismo aparece, entao, como uma
quase imposic3o & opcido profissional do bibliotecario, Ja que ha
tendéncia para aceitac3o dessa condigao, absorvendo seus

resultados desfavoraveis.

c) Desconhecimento do objetivo da mudancga

Esse fator também aparece com tendéncia a resisténcia
nesse estudo conforme TABELA 2, sendo facilmente 1identificado
pelas caracteristicas da organizacio e pelo fato dela estar
inserida num sistema onde as grandes decisdes sao tomadas de cima
para baixo, apesar da propalada participagao da comunidade.
Ocorre que o que lhes chega para decidir Jja e resultado de

decistes anteriores advindas de esferas superiores.

Ent3ao, quando ocorre a necessidade de decidir sobre
mudan¢as no ambito da biblioteca, outras situagbes anteriores ja
determinaram essa necessidade sem que a sua causa tenha sido
completamente esclarecida. 0O desconhecimento do objetivo da
mudangca contém uma estrutura ldgica e racional, sendo necessario
que a sua compreensac se estabelega i1gualmente neste nivel, para

que nao haja rejeigao a mudanga.

Surge o aspecto do sistema institucional decidir sobre
0s recursos de toda a organizagiao, restando pouco &as unidades
vinculadas para definir, no caso as bibliotecas. Assim ©
desconhecimento a respeito dos objetivos da mudangca pode estar
vinculado mais ao sistema possuir caracteristicas verticais de

decisiao do que propriamente originado no comportamento do



bibliotecario.

Este estudo demonstrou que, quando perguntado sobre a

necessidade de mudanca na biblioteca, 78,1% da populaciao
respondeu afirmativamente, sendo que 38,74 acrescentou que
mudangas sSao saudavels e 20,4% expressou a necessidade de

conhecer seus objetivos para um resultado mais efetivo (TABELA
S), o que & confirmado por JOHNS, 1973; ZANDER, 1973; GLEN, 1976

e WHITE & BEDNAR, 1986.

TABELA S - NUMERO DE CASOS POR PONTOS OBTIDOS ENTRE RESPOSTAS DO
FATOR DESCONHECIMENTO DO OBJETIVO DA MUDANCA X
OPINIZAO DosS BIBLIOTECARIOS SOBRE MUDANCAS
ORGANIZACIONAIS - 19914

OPINIAO DOS ! !

|
T0- IBLIOTECARIOS! NECESSIDADE DE ! INECESSITAM
TAL DE OBRE MU- ! MUDANCA ! SAUDAVEIS IPLANEJAMENTO
PONTOS - DANCAS ! (sim) ! lADEQUADO
DESCONHECIM. ! ! !
0BJ. DA MUDANCA ! ! !
3 ! i ! i ! =
4 | - | 1 ] -
S ! = ! = I
é ! 1 ! 3 ! i
7 ! i5 ! 26 ! i4
8 ! i2 ! i2 ! '
? ! ie ! @ ! &
10 ! S ! 7 ! 3
11 { 7 ! 7 ! 4
12 I 2 | 2 1 =
13 1 1 | =) [ =
14 i - i = i z

d) Maneira de fazer mudangas

Caracterizada pela tradigio de autoritarismo como as

mudangcas tém sido feitas, e com a falta de cunho participativo,
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observa-se que as pessoas tornam-se mais teimosas quando lhes e

imposto mudar sem raziao aparente.

Os resultados desse estudo mostram que 94,2%X das
mudancas ocorridas foram de cunho organizacional e que ha grande
preocupa¢ao dos bibliotecarios em que elas se desenvolvam de
forma planejada (15,3%), porque s3o saudaveis e necessarias
(38,7%), conforme TABELA 6. Sendo a maioria das mudangas de
ordem organizacional, as pessoas podem ter-se ressentido por nido
terem sido tratadas como individuos, mas como garupo
indiferenciado, gerando caracteristicas de resisténcia. Esse

dado € tambem referendado por JUDSON (1967).

TABELA &6 - NUMERO DE CASOS POR PONTOS OBTIDOS ENTRE RESPOSTAS DO
FATOR MANEIRA DE FAZER MUDANCAS X OPINIAO DOS
BIBLIOTECARIOS SOBRE MUDANCAS ORGANIZACIONAIS - 1991

\\\\\NETINIKU pos ! ! I
TO- IBLIOTECARIOS! MUDANGCAS |  SAUDAVEIS ! DEVEM
TAL DE “SSOBRE MU- ! ORGANIZACIONAIS! 3 { TER
PONTOS DANCAS ! OCORRIDAS ! NECESSARIAS ! PLANEJAMENTO
MANEIRA DE t { !
FAZER MUDANGCAS [ ! I

3 [ - [ 1 t -

4 ! 2 t 1 ! =

5 t 7 [ - { -

6 ! 8 ! 3 ! 1

7 s 32 t 26 [ 14

8 ! 31 I 12 t 9

9 ! 31 r 9 r 6

10 [ 16 ! 7 | 3

11 ! 9 { 7 [ 4

12 [ 8 ! 2 [ =

13 r 3 ! 2 l =

Fonte: Dados da Pesquisa



8.3.2 Fatores de tendéncia central
a) Acontecimentos historicos

As experiéncias com mudangas organizacionals nas duas
instituigoes (UFMG e UFRGS), tais como a modernizacao
administrativa e a reforma universitaria, as vezes com resultados
positivos e outras com aspectos mal sucedidos, levam seus

profissionais a se acostumarem com inovagDes.

Praticas e costumes passados das 1instituigOes com
relag3o a inovagoes tém demonstrado que nao ha necessidade de
grandes preocupacoes a nivel da institui¢do Ja que na base da
organizagao a estrutura nao afetou o) desempenho dos
bibliotecarios. Assim a natureza dos efeitos posteriores de
mudancas ocorridas tranquiliza, de certa forma, o comportamento
do bibliotecdrio, n3o constituindo nesse estudo fator de
resisténcia. Isso e wverificavel quando se questiona sobre o
pensamento a respeito de mudancas e 94,5% da populag3o responde
afirmativamente e dentre esse grupo 23% justifica que mudancas
anteriores demonstraram ser positivas e fazem parte do processo
evolutivo e porque visam melhoria na organiza¢io e racionalizag¢io
do trabalho (48,9%). Também ao perguntar sobre se julgava os
colegas resistentes, 68,3%.da populagido respondeu que nao. Dentre
esses, também 22,5% justificaram que em experiéncias anteriores
haviam demonstrado boa adaptabilidade a elas e que 0s
acontecimentos historicos favoraveis (17,2%) também referendavam

sua opini3o (TABELA 7).



TABELA 7 - NUMERO DE CASOS POR PONTOS OBTIDOS ENTRE RESPOSTAS DO
FATOR ACONTECIMENTOS HISToORICOS X OPINIAO DOS
BIBLIOTECARIOS SOBRE MUDANCAS ORGANIZACIONAIS - 1991

OPINIZO DOS !

I

TO- BIBLIOTECARIOS! FAVORAVEL A MUDANGAS ! COLEGAS RESISTENTES
TAL  “SOBRE MU= l=-—m-—mmmmmm e e | e
DE PON- ANCAS Processo I VUisam me—- ! Boa adap-! Acontec.
TOS: ACONT. evolutivo ! lhoria da !tabilidade!historicos
HISToRICOS lorganizag3ao! | favoraveis

4 ! - f i I - f -

S ! - ! i ! - ! i

) ! i ! 4 ! - I -

7 ! 5 ! 8 ! - ! i

8 ! 4 I 7 1 1 1 -

Q ! io ! i8 | 8 i 4

10 I 4 ! 7 i 2 I -

11 ! é ! 8 ! i ! 2

i2 ! 1 ! 7 I - 1 1

i3 ! - ! 4 ! - ! -

14 : - ! - ! - ! -

15 { - I t ! - i i

Fonte. Dados da Pesquisa
Assim observa-se que o0s acontecimentos historicos
vivenciados pelo bibliotecario lhe propiciam um referencial de

aceitabilidade as inovagoes.

b) Crengas culturais e normas de conduta

Existe uma cultura local que € forte mas n3o o bastante
para ignorar experiéncias alheias. Ambas as instituicdes possuem
tradicao na area da Biblintecnnnmia. 0 que pode ser verificado
pela aceitag3o que kém a nivel nacional e pela qualidade dos
servicos que desenvolvem. Ambas possuem caracteristicas impares e
imitdveis na drea das bibliotecas. Entretanto devem parte de seu

crescimento e avango a experiéncias desenvolvidas por outras



universidades e instituicdes, como, por exemplo, a questao do
emprestimo automatizado na UFMG e o desenvolvimento de software

prdoprio para a automagao das bibliotecas da UFRGS.

Estas situagbes sao significativas e demonstram o

resultado obtido no estudo, o qual se refere a nao cristalizagao

da auto-imagem como cultura a ser copiada e sem reparo. Dessa
forma tem-se que crengas culturais n3ao constituem, para a
populagso alvo, fator de resisténcia. JUDSON (1967) sugere «que,

geralmente essas crengas poderiam influenciar as atitudes das

pessoas, mas iss0 nao se comprovou neste trabalho.

c) Necessidade de estabilidade

A este fator e necessario agregar um aspecto: o
sistema de servigo publico federal. Antes de gqualquer atividade
que desempenham, a nivel de wvinculo empregaticio, esses
bibliotecarios s3ao funcionarios publicos. Isso lhes confere um
status quo muito forte que n3o 1lhes causa inseguran¢ca por

questoes de instabilidade funcional.

E caracteristica desse fator a necessidade de
restabelecimento do equilibrio homeostatico. Ocorre que, no caso
das instituigcOes em quest3o, o desequilibrio nem acontece por

inteiro, por isso nao precisa ser restabelecido.

Esse aspecto € apresentado na literatura (JUDSON, 1967,
ZALTMAN et al, 1973: ZANDER, 1973; SAYLES & STRAUSS, 1975; GLEN,
1976; MORGAN, 1976; MELLO, 1978; WERTHER JR. & DAVIS, 1983,

DUNHAN, 1984 e WHITE & BEDNAR, 1984) como um dentre os de maior



possibilidade de ocorréncia a causar resisténcia a mudanga. Neste

sentido, a populagio demonstrou que nao necessita manter o que
lhe & familiar, o que pode ser demonstrado tambeém quando 95% da
populagao informou gque sua reagcao as mudangas ocorridas foi de

compreensio e incorporagio do fato novo.

8.3.3 Fatores com menor tendéncia para a resisténcia a mudangas

a) Conservadorismo

Na analise desse fator, constatou-~se que ndo representa
tendéncia maior a resisténcia, conforme TABELA 1. Isso pode ser
justificado pela influéncia do tempo de servigo da populacio,
cuja maior incidéncia € a faixa 6-1@ anos de trabalho (23,5%),
O que nao representa muito tempo na atiyidade, isto &, até quase
1/3 do tempo total para aposentadoria. Entretanto a wvariavel
idade, «cuja faixa etaria de maior concentragio foi a de 40-49
anos (47,1%) apresenta caracteristicas que poderiam direcionar o
grupo para ser mais conservador (TABELA 8). Conclui-se, entao,
que as duas variaveis com influéncias opostas incidindo com
forgas semelhantes sobre este fator de resisténcia, diluiram sua
intensidade no grupo, o gque € também sugerido por JOHNS(1973) e

GLEN(1976) .



TABELA 8 - NUMERO DE CASOS POR PONTOS OBTIDOS ENTRE RESPOSTAS DO
FATOR CONSERVADORISMO X PERFIL DA POPULAGCAO -

1991
PERFIL DA ! ! !
POPULACAD ! IDADE | TEMPO DE ! FORMACAD
TAL DE ! | SERVICO ! ACADEMICA
PONTOS : I 49-49 anos ! !
CONSERVADO- ! ! 6-1@ anos ! sd graduacio
RISMO | ! |
5] ! i ! i ! 2
() | 3 | = L c
7 ! 3 | - ! &
8 ! 3 ! 1 | i1
@ ! 12 ! <) ! 2o
i@ ! 15 f 7 ! cé
11 ! 23 ! i1 ! 5@
ig ! i1 ! 4 i 2e
i3 ! 8 ! 7 ( 14
14 ! i l c | 3
15 ! = ! 1 : i

Fonte: Dados da Pesquisa

b) Sentimentos predispostos

Os resultados desta pesquisa rejeitam a 1literatura
tradicional que centraliza o bibliotecario como responsavel maior
pelos entraves de sua atividade (CLAVEL, 1989), ja que apresentam
baixas tendéncias para a resisténcia a mudangas por parte do
profissional, enquanto que a organiza¢3o biblioteca € que aparece
como arcaica, o que € também apresentado por SHAUGHNESSY(1978),

LYNCH(1979), BATTIN(1i984), REYNOLDS & WHITLATCH(1985).

Isso pode ser observado quando 78, 1% dos
bibliotecdarios informam que ha necessidade de mudangas em sua

biblioteca, acrescentando, ainda, que a maior preméncia e a



reestruturac3o organizacional (34,4%), seguida pela necessidade
de maiores recursos humanos, materiais e financeiros (29,4%), que
tambem constituem aspecto organizacional. Essa constatagdo também
pode ser feita a partir da indicacdo de 96,5% da populagdo que e
favoravel a mudangcas, dentre o0s quais S5@X% Justifica seu
posicionamento ao afirmar que as mudangas visam melhoria na
organizac3o e racionalizag3do do trabalho e 22,24 porque as
mudancas fazem parte de um processo evolutivo, conforme TABELA 9.
TABELA 9 - NUMERO DE CASOS POR PONTOS OBTIDOS ENTRE RESPOSTAS DO

FATOR SENTIMENTOS PREDISPOSTOS X OPINIZO DOS
BIBLIOTECARIOS SOBRE MUDANCAS ORGANIZACIONAIS - 1991

T T T T T T T e T T T T T e e T
=5 &+ St

OPINIAO DOS !
TO- BIBLIOTECARIOS! NECESSIDADE DE MUDANCA

[
i
TAL  SO0BRE MU= l===—— e o e
DE PON- ANCAS ! Reestrutu-! Necessidade! Visam me-! Processo
TOS: SENTIM. lrac3o orga-!+ rec. hum. ! lhoria dal!evolutivo
PREDISPOSTOS lnizacional !mat. e fin. ! organiz. !
2 ! - i - ! i ! i
é ! 1 1 i ! 1 i -
7 I - I - ! 2 ! -
8 ! b ! < ! 8 | 4
9 ! B I 4 | 8 ! 4
10 ! 8 ! 7 . ! 19 1 6
i1 ! é ! 8 ! ie ! 4
ie2 ! 11 1 4 ! Q i B
13 ! 7 { $.1 ! Q ! 6
i4 ! 3 i S ! S | i
15 ! i ! i I 2 i -

e ——— e S S e e T e R e S e e S T e T S e e T ——
B -+ 3 F = 4 = 5 5 5

Fonte: Dados da Pesquisa

c) Desconfianga e condenacio

A caracterizacao de servidor publico aparece novamente
como elemento neutralizador neste fator de resisténcia, porque as

. > ; . . ) -
determinagOes a nivel de sistema organizacional n3o assustam. As



decis8es a nivel da biblioteca ja chegam diluidas pelo sistema,
n3o restando muito espago para a lideranga existente causar

impactos negativos.

Este fator mostra-se com baixa indicacao de
resisténcia, conforme TABELA 1. Pode ser ratificado, ainda, pela
satisfa¢gio profissional, onde o bibliotecario tem oportunidade de
demonstrar sua 1importancia diante da sociedade (17,6%), e
sentimento de auto-realizacido (57,6%), o que pressupbOe uma chefia
imediata aberta, com grande interag3o com seus subordinados,
inexistindo uma descren¢a na lideranca (TABELA 10).

TABELA 10 - NUMERO DE CASOS POR PONTOS OBTIDOS ENTRE RESPOSTAS DO

FATOR DESCONFIANCA E CONDENACAD x RAZGES DE
SATISFACAO PROFISSIONAL - 1991

RAZGES DE !
TO- SATISFACZ0 !
TAL DE PROFIS- !

RECONHECIMENTO

PONTOS : SIONAL! AUTO-REALIZACAD
DESCONFIANCA PELA SOCIEDADE
E CONDENACAOD

8 | i ! i

9 i e ! i

i@ I 8 ( 5

11 | 16 | é

ig i 8 ! i

13 1 11 ! 3

14 ! i ! -

Fonte: Dados da Pesquisa

Esse resultado rejeita a literatura, n3o se fazendo
pertinente como fator de resisténcia, provavelmente, devido ao

carater de servidor publico que o bibliotecario assume.



d) Impacto nas relagfes sociais existentes

Os setores da biblioteca apresentam necessidade de
grande interface, onde a distribuigcdo de tarefas ¢ feita de
maneira mais ou menos equilibrada, com pequena énfase para o
atendimento ao wusuario (33,8%), conforme dados desta pesquisa

(ver item 8.1.10) .

Os bibliotecarios desempenham sua atividade ja com a
necessaria integrag3o entre os setores, e isso nao interfere no

seu relacionamento social.

Quando surge a necessidade de troca de Setor, € para
melhorar a interface deles, o que € sugerido pela populagidao ao
expressar a necessidade de reavaliagao sistematica do ambiente, e
assegurar que sempre ha necessidade de mudar, quando se refere a
troca de fungao ou de biblioteca dentro da mesma universidade e,
principalmente, necessidade de estruturacio organizacional

(34,9%) e melhores recursos humanos, materiais e financeilros

(29,5%), conforme TABELA 11.

e) Estratificacio

No servigo publico, as decisdes s3ao tomadas em nivel
mais amplo. Nas bibliotecas, como citado anteriormente, os
setores precisam de uma relagao quase de co-participagio para o
efetivo desempenho de cada um deles. Assim a estratificag3io n3o
constitui fator de preocupagao para os bibliotecarios, Ja que

atuam em niveis hierarquicos semelhantes.



Esta caracteristica ndao corresponde, pois, a fator de

resisténcia a mudangcas para esta populagao.

TABELA 11 - NUMERO DE CASOS POR PONTOS OBTIDOS ENTRE RESPOSTAS DO
FATOR IMPACTO NAS RELACOES SOCIAIS EXISTENTES X

NECESSIDADES DE MUDANCAS INDICADAS PELOS
BIBLIOTECARIOS - 1991
NECESSIDADES ! !
TO- DE MUDANCAS ! !
TAL NDICADAS ! REESTRUTURACAO ! NECESSIDADE DE MAIORES
DE PON- ! ORGANIZACIONAL | RECURSOS HUMANODOS, MaA-
TOS: IMPACTO ! I TERIAIS E FINANCEIROS
NAS REL .SOCIAI : !
S ! 1 ! -
& ! - ! 1
7 : - ! 2
8 ! 3 ! -
@ ! [ 4
10 | 5 1 é
i1 ! Q [ 8
ie ! 7 ! 2
i3 ! 10 ! é
14 ! 4 ! 8
14 | 9 i 7

Fonte: Dados da Pesquisa

f) Incerteza

As mudangas em bibliotecas universitdrias tém sido
lentas (MIQUEL, 1988; LYNCH, 1979). Por esta razao os
bibliotecarios tém tido tempo para se adaptarem a elas, de
maneira que a incerteza de seus efeitos se torna reduzida. Assim
a 1nova¢do sendo bem discutida diminui a ansiedade sobre seus
resultados o que e relatado por 14,5% dos bibliotecarios
favoradveis a mudancas, ao expressar que havendo bom planejamento,

existira possibilidade de bons resultados, porque mudangcas fazem



1€

parte de processo evolutivao (22,5%) e porque visam melhoria na
organizagao (50%), conforme TABELA 12. Também o medo do risco e
do desconhecido tornou-se mais brando. Confirmam este resultado
os bibliotecarios que julgam seus colegas nao serem resistentes a
mudangas (42,1%) . Justificam sua resposta dizendo que e por
aceitarem rapidamente situacOes novas (19%) e por se arriscarem a

enfrentar o desconhecido (13,5%).

TABELA 12 - NUMERO DE CASOS POR PONTOS OBTIDOS ENTRE RESPOSTAS DO
FATOR INCERTEZA X RAZSES DE OPINIXO FAVORAVEL A

MUDANCAS - 1921
RAZOGES DE ! ! !
T0- OPINIZO ! BOM PLA- ! ! VISAM
TAL FAVORAVEL ! NEJAMENTO ! PROCESSO ! MELHORIA
DE PON- ! TRAZ ! ! DA
TOS: I SUCESSO ! EVOLUTIVO ! ORGANIZACAO
INCERTEZA ! | !
= ! 1 ! e
- | I —
Q [ = I - [ 1
190 ! - ! i ! 3
11 l 2 ! 3 | 7
12 ! 7 ! 3 ! Q
13 | ) ! Q ! 6
14 ! 2 | 3 | 19
1D | 3 I 11 ! 2e
Fonte: Dados da Pesquisa
Nesta pesquisa, este fator € o que apresenta menor
resisténcia a mudang¢as, colocando-se na direg3ao oposta: a de

maior adaptabilidade as inova¢des organizacionais.



8.4 Analise das entrevistas

As entrevistas realizadas seguiram um roteiro (ANEXO
2), que foi elaborado para observar o0s mesmos topicos abordados
no questionario, com a vantagem de explorar mais aspectos

peculiares a fungao do entrevistado.

Os resultados dessas entrevistas sao descritos em
conjunto, separando-se apenas aspectos em que diferem dentro do

mesmo 1tem.

Na caracterizagcao de mudangas organizacionais dentro do
sistema de bibliotecas de cada instituig3o, ficou evidenciado que
os bibliotecdrios de ambas as instituigdes apresentam alteracoes
comportamentais a partir de modificacles na estrutura
organizacional (UFMG) e em servigos. A Diretora do Sistema de
Bibliotecas da UFRGS (SBU) acrescenta que as mudangas sempre
ocorrem a partir do 1incentivo de um elemento catalizador
associado a lideranca pessoal desse 1individuo. Também nessa
direcao, comenta o Diretor da Biblioteca Universitaria da UFMG
(BU) que as mudancas deveriam ocorrer a partir de um Conselho
Diretor o qual discutiria com os setores envolvidos as mudangas
necessarias, delimitandoe wvantagens e desvantagens. Ambos,
portanto, acreditam que a maneira de fazer mudangas deve ser
através de decisGes de lideranga com posterior discuss3o sobre o
tema. Relatam que a reagao inicial em ambas as instituig¢des foi
de muita inseguranga, devido ao medo de errar (UFRGS) e reagio
negativa para aspectos administrativos (UFMG) . Essas reacles,

contudo, sao minimizadas removendo medos com os esclarecimentos



necessarios e apresentando SOIHCEES que deem seguranga as

pesso0as.

No que concerne as relagOes socials, ambos sugerem que
as reacoes as mudancas organizacionals costumam ser de grupo,
porque da mals Sseguranga. Na UFMG parece haver maior
“cristalizac3o' dos grupos, enquanto que na UFRGS o fato das
pessoas terem oportunidade de se reagruparem de formas diferentes
dependendo de seus interesses, parece propiciar maior integraciao
entre os elementos das varias bibliotecas. Isso se da atraves
dos Grupos de Trabalho do SBU, que agregam 0S bibliotecarios por
interesse de atividade. Assim, num Grupo de Trabalho (de
Catalogac20, ou Acesso a Base de Dados, por exemplo) _rednem—se,

sistematicamente, os interessados das varias bibliotecas.

Quanto a confianga na chefia, a UFMG considera uma
influéncia positiva, enquanto a UFRGS declara que a chefia pouco
interfere no comportamento dos bibliotecarios. Assim, a
existéncia de sentimentos predispostos a respeito das mudancas
surge como elemento natural das pessoas, que, apos a Ccompreensao

dos seus objetivos, tendem a diminuir a resistencia.

Em relag3o a necessidade de estabilidade na fun¢3o e na
biblioteca, o Diretor da BU julga que a rotatividade € benéefica,
por lancar novos desafios, embora alguns bibliotecarios nao se
sintam muito seguros, especialmente no caso de troca de funcdes
(chefias das bibliotecas), n3o gostando de mudar talvez ate por
acomodagao. Ja a Diretora do SBU nao acredita que a rotatividade

tanto de funcOes como de biblioteca seja saudavel, eprefere



considerar uma necessidade de estabilidade na atividade e na area

de atuac3o, ressalvando alguns casos especificos.

A acomodagao e indicada apenas em casos 1solados em
ambas as instituigbes. "Ha pessoas que parecem insatisfeitas, mas
nao buscam mudar” (UFMG). "As 1novacdes sao oferecidas. quem
aceita as leva adiante e cresce; quem nao aceita fica para tras”
(UFRGS) Parece que algumas pessoas tém medo de assumir
responsabilidades, de errar e receber criticas do colega, afirmam

ambos o0s diretores.

Quanto a incorporar modelos organizacionais ou culturas
e servigos de outras instituigodes, a UFMG declara que os
bibliotecarios sao abertos a experiéncias de outras instituigOes,
enquanto que a UFRGS reconhece uma cultura local muito forte,
onde o embasamento das mudangas € sempre originado internamente,

apenas recebendo o aval das experiéncias em outras instituicOes.

0 desconhecimento dos objetivos da mudanca surge como
fator de resisténcia em ambas as instituig8es, sendo o)
esclarecimento e a informac32o elementos imprescindiveis para o

sucesso da mudanga.

0 conservadorismo, na perspectiva do Diretor da BU, nio
deve existir na UFMG, ja que ha tendéncia para 1inovagoes. Na
entanto, na UFRGS, a Diretora do SBU identifica alguns casos por
medo, onde insegurangas pessoals podem ser transportadas para o
plano profissional. Assim a atualizagcdo profissional surge como
elemento de 1incentivo para o aprimoramento das atividades em

ambas as instituicdes.



0 desenvolvimento de pesqulsas nos si1stemas de
bibliotecas das duas instituigdes parece nao ser pratica comum.

Pesquisas existem, poréem de carater nao permanente.

Para a questio do i1mpacto das novas tecnologias, a UFMG
n3o teve condicOes de responder, Ja que seus bibliotecarios ainda
n3o se valiam diretamente dela Ja na UFRGS, na perspectiva da
Diretora do SBU, n3o ha a menor resisténcia ao computador e seus
elementos agregados, ao contrario, pois existe grande 1interesse

dos bibliotecarios em avangar no uso da tecnologia.

No que concerne ao incentivo de crescimento da colegiao

de materiais nao-convencionais, por questOes de imposicoes
governamentais e falta de recursos, nio existem condigdes
adequadas de fomentar seu desenvolvimento, embora haja o
reconhecimento de sua necessidade e solicitagdo dos
bibliotecdrios e usuarios. Assim, em ambas as instituigdes, a
escassez de recursaos financeiros da biblioteca afeta,
consideravelmente, o bibliotecario, que se desmotiva e fica
frustrado. No entanto a questao salarial parece nao ser fator de

tanta influéncia, ja que o Diretor da BU admite que talvez possa
interferir no desempenho do profissional e a Diretora do SBU
acredita que esse fator seja relevante, mas nao totalmente

significativo.

A infra-estrutura da biblioteca € indicador de grande
influéncia para ambas as institui¢dOes, as quais afirmam que o
ambiente de trabalho pode ser fator motivador tanto para o

bibliotecario, quanto para o usuario. Aparece, ent3o, a lideranca



e espirito empreendedor do bibliotecario em buscar alternativas e
condigOes de melhoria em seus locais de trabalho. A opinido do
usuario € citada como de grande estimulo aoc desempenho do

bibliotecario em ambas as instituigoes.

Sobre a resisténcia a mudangas no seu conjunto, s}
Diretor da BU 1identifica wuma resisténcia natural, mas que
trabalhada, pode ser minimizada: "A ideéia do novo assusta'’. A
Diretora do SBU declara que, do ponto de vista corporativo, nao

existe, admitindo casos i1individuals, porque algumas pessoas ainda
ficam presas a regras e conhecimentos antigos; e cita: "Ha sempre
alguns pontos nos quais as pessoas querem participar mais, entao,

as vezes, ha receios, mas isso acaba sendo superado’.

Da analise das respostas de ambos o0s diretores de
bibliotecas, constata-se que para a maloria dos aspectos
relacionados existe grande similitude nas opinides, sendo que as
diferencilacOes ocorrem para o- itens: confianga, necessidade de
estabilidade, acontecimentos histodricos, conservadorismo e

impacto da tecnologia.
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CONCLUSSES E RECOMENDACSES



Os fatores de resisténcia propostos pelo MARCO TEORICO
e o0s que foram propostos por outros autores e acrescidos na
investigag3o n3o foram wvalidados como conjunto monolitico.
Alguns deles revelaram-se efetivamente como fatores de
resisténcia, outros demonstraram uma tendéncia central e outros,

ainda, revelaram ter menor tendéncia a resisténcia a mudangas.

Dos trés grupos de tendéncias que ficaram evidenciados,
o de maior resisténcia a mudangas ficou caracterizado por:
apreensoes e esperangas; compulsio do conformismo;
desconhecimento do objetivo da mudan¢a; e maneira de Tfazer

mudangas.

0 grupo de fatores que demonstrou tendéncia central
ficou caracterizado por: acontecimentos historicos; crengas

culturais e normas de conduta; e necessidade de estabilidade.

Para a populacgao analisada, 0s fatoures que
caracterizaram menor resistencia foram: conservadorismo;
sentimentos predispostos; desconfianga e condenagao; impacto nas

relagOes sociais existentes; estratificacio; e incerteza.

A partir da anadlise dos fatores de maior resisténcia em
relagao a populacio, observou-se que pode haver relacio entre
apreensces e esperan¢as e o estado civil do bibliotecario. 0
maior ndmero de respondentes que revelaram ter apreensdes e

baixas expectativas em relagso a sua atividade foram de pessoas



casadas (54,14, correspondento a 92 pessoas, das quals 7@,464

caracterizaram-se com malor resisténcia. 0 fato de possuir
dependentes tambem pode ser relacionado, 3a que 100
bibliotecarios nesse garupo pPossuem dependentes. Apenas i

bibliotecario que possul dependentes niao se inclui neste fator.
A faixa salarial tambem pode 1influenciar, porque 74,3% das
pessoas que demonstraram resisténcia a mudangas quanto a

apreensoes declararam receber entre 46-18 SM, segunda menor faixa
salarial apresentada. Portanto conclui-se que o bibliotecario
pertencente a uma faixa salarial menos favorecida, que e casado e
possui dependentes, foi o que demonstrou ter menores expectatiwvas
e esperangas em relacao a seu trabalho, sendo-lhe a apreensiao um
fator de grande resisteéncia, ratificando as afirmagdes de JUDSON

(12679

A compulsao do conformismo demonstrou também ser fator
de maior tendéncia a resisténcia e parece estar assocliado a nao
satisfag3o profissional por falta de valorizagao do trabalho.
S54% da populacdo que demonstrou resisténcia quanto ao conformismo
e indicou a falta de valorizagiao esta'concentrada na faixa de
maior tendéncia a resisténcia, e 50,1% dos que apontaram baixos
salarios como causa da nao satisfagao profissional também

apresentam comportamento de conformismo.

0 desconhecimento do objetivo da mudanga caracterizou-
se como fator de resisténcia e associado a variavel opini3o dos
bibliotecarios sobre mudancas confirma esse resultado, porgque
64,8% da populagdo que manifestou resisténcia quanto ao

desconhecimento do objetivo da mudan¢ca salienta a necessidade de



planejamento adequado e informacao da mudanga proposta.

A maneira de fazer mudancas e um fator de tendéncia a
maior resisténcia e parece estar associado a opiniao do
bibliotecario sobre mudancas ao sugerir reestruturacao e/ou

implantac3o de servigos (57,4%) de forma planejada.

Ni3o houve influéncia das variaveis area de atuacao,
numero de bibliotecarios, fun¢3o e atividade sobre os fatores de

resisténcia.

Os fatores de resistencia emanados dos resultados dos
questionarios ficam confirmados pelas entrevistas para 0s
seguintes 1tens: desconhecimento do objetivo da mudanca, porque
ambos o0s diretores comentam e reconhecem a necessidade de
informar para evitar problemas; e maneira de fazer mudancgas, Jja
que ambos o0os diretores apontam reagbes negativas em alguns
processos de mudanca em que houve decisao da chefia sem consulta

a0 grande grupo.

Crengas culturais e normas de conduta aparecem como
fator de maior tendéncia a resisténcia na entrevista da UFRGS o
que se aproxXima dos resultados dos questionarios, ja que nesses e

um fator de tendéncia central, mas pendendo para’'a resistencia.

Na analise por instituiglo, a concentragcao dos fatores
se manteve, ficando levemente diferenciada dentro do grupo de
mesma tendencia. Entretanto o fator apreenstdes e esperangas
permaneceu como o mais evidente nas duas instituigoes.

N3o houve associagao da variavel sexo a nenhum fator de



resisténcia. 0 numero de cursos/eventos realizados {1-=0)
indicados por 111 bibliotecarios, e numero de textos publicados

(nenhum? por 117 indicacdes nao influenciaram fatores de malor

resisténcia.

Recursos financeiros 1insuficientes da biblioteca,

infra-estrutura 1nadequada da biblioteca, falta de atualizagao

profissional e opinido negativa do usuario, foram considerados
pelos bibliotecarios como fatores de grande tendéncia a
resisténcia, Jja que aparecem em 133, 145, 139 e 99 indicagoes

respectivamente, no total de 177 respondentes.

As entrevistas confirmam esses dados para a escassez de
recursos, infra-estrutura i1nadequada da biblioteca e opiniao de
usuarios. Ja para a atualizagao profissional e inovagdes nas

instituigOes as entrevistas demonstraram tendéncia central.

No grupo de fatores de resisténcia com tendéncia
central laparece, em primeiro lugar, acontecimentos historicos,
onde a associacao desse fator com as variadaveis favoradavel a
mudangas e opiniao dos bibliotecarios saobre colegas nao
resistentes € fortemente marcada, J3a que nos cruzamentos surge
totalmente centralizado o numero de ocorréncias com a maioria
das respostas, sendo 30,4% no primeiro caso e 37,%9% para colegas
resistentes. E reconhecida a existéncia deste fator como de
provavel resisténcia a mudangas, mas n30 o suficiente para

Preocupar.

A necessidade de estabilidade também & fator de

tendencia central e pode estar associado a formacio académica, a



qual tem 115 casos dos 177 considerados

As wvariavels failxa etaria e tempo de servigo podem
estar relacionadas com fatores de tendéncia central, jJa que a
populacio se concentra nas faixas i1ntermediarias de 30-39 e 40-49
anos (86,5%) com 147 ocorrencias e com tempo de servigo entre 6-

10, 11-15 e 16-20 anos com 107 casos (60,4%) .

0 wuso de materials nao—-convencionals e uso de novas
tecnologias revelaram tendéncias centrais de influéncia,
dividindo a opinido dos bibliotecarios entre 5@ (Sim), 82 (N3o) e
45 (N30 sabe) ocorrencias para uso de materiais nao-convencionais
e B85 (Sim), 58 (N3o) e 34 (Naoc sabe) para uso de novas

tecnologias.

As entrevistas confirmam essa tendencia centralizada

para materiais n3o-convencionais, mas n3o para o uso de novas

tecnologias, que para a UFMG n3o aparece e, na UFRGS, revelou-se
como fator de tendéncia a menor resisténcia. As entrevistas
acrescentam, ainda, o salario do profissional como sendo de

tendéncia central.

Com menor tendéncia a resisténcia a mudancas aparece o
conservadorismo once 0o pouco tempo de servigo de malior
concentragao 6-10 anos (22,64%) pode afetar. As pessoas ainda
estd3o relativamente no inicio da carreira e n3o assumem ainda
posturas conservadoras, acreditando que o0s novos e a novidade sio
saudaveis. Também o fato de 74% da popula¢cio que possui mais
titulac3o ter curso de especializa¢c3o (51 casos) pode inibir o

carater conservador.



Os sentimentos predispostos a respeito das mudancas 2
fator de menor resisténcia, o que e ratificado pela indicag3o de

necessidades de mudangca apontada por 74,6% dos bibliotecarios.

Desconfianca e condenagc3o, impacto nas relagbes sociais
existentes, estratificacl3o e incerteza demonstraram ser fatores

de menor tendencia a resisténcia.

As entrevistas confirmam a tendéncia de menor
resisténcia para impacto nas relagbOes sociais, sent imentos
predispostos a respeito de qualquer mudan¢a e conservadorismo. A

da UFMG confirma a resposta do grupo para a desconfianga e
condena¢cio, mas a da UFRGS n3ao corrobora, ja que Julga que a

chefia n3o interfere no comportamento do bibliotecario.

Na comparag¢ao entre instituigoes, os fatores de menor

tendéncia a resisténcia apresentaram semelhanga nas respostas.

A populagdao fo1 delineada como sendo na sua maioria
pertencente a UFRGS (43,84%). A grande predominancia € do sexo
feminino (98,3%), conforme ratifica a literatura, na faixa etaria
de maior concentra¢cdo entre 40-49 anos (47,1%). 0 estado civil
predominante e casado (54,7%), com dependentes (58,7%) e com

faixa salarial ente 6-1@ SM (46,2%).

Quanto a formac3o adacémica, 65% declararam ter apenas
curso de graduacao em Biblioteconomia e dentre os que possuem

outra titulacdo, a maioria (74%) tem curso de especializacio.

Quanto ao tempo de servigo, a categoria que apresentou

maior concentracao fol a de 6-1@ anos (23,5%), sendo que a area



onde atua a maioria dos bibliotec3arios @ a de Ciencias Socials e
Humanas G377, 44) na maioria entre 3-7 bibliotecarios par

biblioteca (&2,7%).

Em relagiao a func3o que executa, a maioria declarou ser
a de técnico (40,3%), sendo que 44,1% da populagao exerce uma
unica {fungio. A atividade mais desempenhada € a de atendimento

a0 Usudric (32%).

A maioria freqientou de 1-5 cursos/eventos nos dUltimos
dois anos (42,1%), mas n3o publicou texto algum em igual periodo
(B3%), 0 que vale dizer que se atualiza, mas n232o transmite o

conhecimento.

A UFRGS declarou manusear mais com materiais nao
convencionais (66,1%4) do que a UFMG (37,5%), sendo os folhetos,
documentos avulsos, recortes de Jjornais e revistas e normas
técnicas o mais utilizado (32,8%), o que caracteriza ainda um
enfoque tradicional nos materiais, apesar da freqiéncia de wuso
ser diaria. Isso ocorre porque o numero total de uso ainda e

pequeno e a freqiuéncia concentrou-se em' poucos bibliotecarios.

Ja o emprego da tecnologia aponta a UFRGS (42,1%) como
mais avangada nesse aspecto, o que pode justificar a raziao de
maior satisfac3o profissional de seus bibliotecdarios (80,%9%). A
indicacdo de maior satisfag3o incidiu sobre exercer a profissio
POr vocac3o o que lhe propicia auto-realizag3o (57, 6%). Ja a
causa de maior insatisfac3o e a falta de recursos e dificuldade

de implantagiao de serwvigos (29,1%).



Concluli-se, portanto, que 0s bibliotecarios sao
favoraveis a mudancas, ate mesmo sugerindo algumas e camo faze-
las. Ha fatores de resisténcia a mudangas que interferem no seu
comportamento, mas de uma maneira geral a reagao deles e de total
compreensio do fato, assimilando-o (95%) e n3o considerando os

colegas resistentes a mudangas.

Recomenda-se que outras pesqulisas possam ser
desenvolwvidas na area para ampliar aspectos ainda naao

explorados.

Em pesquisas futuras, para o uso do questionario na I
PARTE, pode-se diminuir o numero de questOes i1nvertidas, a fim de
reduzir a extensiao do instrumento e ampliar o numero de respostas

validas por fator de resisténcia.

Com relagao as tendéncias a maior resistencia a
mudangas, recomenda—-se o uso de estratégias minimizadoras para

suavizar os efeitos da resisténcia.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
ESCOLA DA BIBLIOTECONOMIA
CURSO DE POS-GRADUACAO

N9 de seqgliéncia: .

Instituigao: . . .

PESQUISA SOBRE MUDANCAS EM BIBLIOTECAS UNIVERSITARIAS

Este questionario tem como objetivo a coleta de dados so-
bre como os bibliotecarios de universidades reagem as mudancas
organizacionais relativas ao trabalho e como elas afetam seu
desempenho.

Sua colaboragao & imprescindivel, para o gque solicitamos
que responda 3s proposicdes das paginas seguintes. Lembramos
gue nao ha respostas certas ou erradas. Indique a que melhor
refletir sua opiniao.

Responda a todas as questdes, isso & fundamental para o]
éxito desta pesquisa.

Nao é necessario se identificar.

Agradecemos sua colaboracao.

el B

PO SOEnMEY

oOPOPOHMHDON PoOH
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10-

I PARTE

Instrucoes: Cada proposicao apresenta uma série numérica de 1 a 5. Assinale apenas um numero por
série, conforme o seu grau de concordancia ou discordancia em relacao a proposicgao.

concordo
plenamente

Para alcangar maior qualidade no trabalho é preferivel que cada tarefa seja executada
sempre pela mesma pessoa.

S6 se deve implantar novos servigcos se nao houver riscos de falharem.
Acredito que tarefas determinadas pelas chefias tenham chances de ser melhor sucedidas.

Para decidir sobre novas mudancas & melhor aguardar os efeitos produzidos por decisoes
semelhantes em outros lugares.

Modifico aspectos menos importantes de alguns servicos somente com o fito de fazer uma
mudanca, ainda que modesta, e testar novos resultados.

Padroes de conduta e modelos organizacionais desenvolvidos em outros sistemas de bi-
bliotecas podem ser aproveitados como solug¢oes de problemas internos.

Quando ha mudanca de chefia surgem tarefas desnecessarias.
Recomenda-se o remanejo de fungoes e atividades entre os bibliotecarios.

Quando acontecem mudancas semelhantes a outras ja ocorridas, € provavel que os resultados
tambem sejam parecidos aos anteriores, independendo se beneficos ou negativos.

Num processo de mudang¢a, gosto de assumir riscos planejados.

11- Ao pensar em inovacoes & preciso considerar em que medida serei eficiente na nova situacao.

12- Mudan¢as bem sucedidas dependem de informacOes prévias sobre sua necessidade e implicacgoes.

discordo
totalmente

10

11

12

16



17~

18-

1.9~

20-

21~

22~

23

24~

25~

26—

concordo

plenamente
Os bibliotecarios mais jovens costumam ter muitas idéias para inovar na biblioteca. 1
0 trabalho resulta melhor quando se realiza sempre da mesma maneira. 1
Alteracoes de rotinas criam duvidas e desconforto, por isso é bom evita-las. 1
Quando uma atividade ou servicgo novos apresentam sinais de dificuldades ou problemas , 1
é melhor interrompé-los logo a perder tempo em conclui-los com resultados negativos.
As inovacoOes trazem vantagens, mas implicam desgaste emocional e maior cansago. 1
Expresso opinides que resultam ponto de vista minoritario. 1
As dificuldades encontradas nesta biblioteca sao tao especificas que suas solugoes 1
nao podem ser alcangadas com base em exemplos de outras bibliotecas.
A divisao de tarefas na biblioteca facilita meu desempenho, porque favorece meu rela
cionamento com os colegas e superiores. 1
Num processo de mudanga, as tarefas que envolvem diretamente o usuario sao as mais 1
importantes na biblioteca.
Para solucionar problemas, adoto métodos ja utilizados em situag¢Oes anteriores bem 1
sucedidas, para obter resultados analogos.
0 tempo (prazo) para compreender e implantar inovac¢oes é& determinante para seu sucesso. 1
A reagao dos colegas, chefes e/ou subordinados sobre minha atuag¢ao pode ser importan- 1|
te enquanto participo de uma situagao de mudanca.
Inovagoes sem razao aparente tendem a desaparecer. 1
As boas inovagoes sao sugeridas e/ou implantadas pelos bibliotecarios com mais experi- 1

éncia e tempo de servigo.

discordo
totalmente

5

17

18

19

20

21

22

23

25

26

27

28

30



27~

28-

29-

30-

31-

32~

33-

34-

35-

38-

39-=

concordo

plenamente
Permanecer na mesma atividade assegura maior conhecimento e experiéncia. 1
E importante obter o feed-back do meu trabalho para continuar desenvolvendo-o como ha- 1
bitualmente ou modifica-lo.
A confianca entre colegjas e chefes é fundamental para que uma mudanca possa ser introduzida |
com éxito.
As alteracdes na biblioteca ocorrem sem afetar meu ritmo de trabalho. 1
Questiono e expresso algum ceticismo com relacao a diretrizes, politicas, objetivos , 1
valores e ideias vigentes na biblioteca e/ou neste sistema de bibliotecas.
Ha servicos desenvolvidos pelas bibliotecas desta universidade que sao tao bons e ino- T
vadores que deveriam ser imitados por outros sistemas de bibliotecas.
A realizacao de mudancas no meu trabalho propicia reconhecimento da importancia do que 1
fago para o grupo sem afetar as relagoes existentes.
Durante um processo de mudanca, ha algumas tarefas na biblioteca que sao tao importan- 1
tes e significativas que se deixarem de ser realizadas comprometem o servico como um todo.
Arrisco uma abordagem original a despeito de possiveis efeitos adversos. 1
E necessario prudéncia na realizacao de mudancas organizacionais,porque podem ser imprevisiveis. 1
Diante de possibilidades de mudanca, & estimulante considerar que poderei obter vantagens 1
por causa delas, sejam de ordem pessoal, emocional, no trabalho ou outros beneficios quaisquer.
Antes de se decidir sobre mudancas é necessario que todas as pessoas envolvidas conhegam 1
o maximo sobre elas.
Quanto mais conhe¢o meu trabalho, menos necessario se torna introduzir-lhe mudangas. 1

discordo
totalmente

5

31

32

34

35

36

38

39

40

41

42

43



40-

41-

42-

43-

44-

II PARTE

Instrucoes: Responda as questoes e circule apenas um numero. Para

as questoes 43 e 46, circule tantos numeros quantos

forem necessarios.

Dentre as tarefas que executo, inclui-se o manuseio (selecao, agquisi-
cao, preparo técnico ou circulacdo) com publicacdes nao-convencionais
(diferentes de livros ou periddicos) e/ou com materiais ndo bibliogra
ficos.

SEI  wrevvs aweies waseis meain s

Nao L I I I ) 2

Utilizo microcomputadores ou outros equipamentos que se valem de tec-
nologia avancada para processamento de dados.
SiIm coaa nenins nees saes see d

MED camss oo s wavens ket ey 2

Estou, profissionalmente, satisfeito como bibliotecario.
SN sl ek Belaes s vaess
NEO cevevcecccnnssancnae 2
Por qué?

Que mudancas ocorreram na biblioteca nos ultimos dois anos?

BEJNUMR v o s saies deds DaeE deel dEew Naedesinn saees ses Vel sues sees
Reestruturacao, e/ou implantacio de SerViCOS ..veeeveveeossoanooenns
Troca de funcgoes e/ou atividades entre os bibliotecarios ..........
Uso de sistemas computadorizadosS .e.eeeeeeeeeeesceesacenanoaneannns

Bstruturs organliZaclonAl: e esews vees s imeie s dnen o eieie s sieeesises ¢ ees s

[=ATN ¥ ) B - N OV I S

Outras mudancas. EspecifiquUe ....u.eeeeeececeeccceccsasancsanannnns

Sua reagao a essas mudancas foi de:

quase desSCONheCimMENtO . iiiivreeeeeeenaneenenoesnnnsnananassananannns
PREEIVIdAdS 8 COMOALIMNG v oo vens isvems setils SFews Sans SAEH S6wE SRS
objecOes emocionais ou influenciando pessoas mais fracas ..........
desconsiderar o que ja existe, reconstruir sé o fato novo ..........

YeSisStencia 8 GIUPO .cccivcsioiocnconsensonssesosesssssnsraesssesss

oo Ml B w o

COMPreensao @ 1ncorporacao A0 FALD NOVO « coews suves s oo oose s oiseas

44

45

46

47-56

57
58
59
60
61
62-64

65



45-

46-

47~

48-

49~

50-

51=

Os materiais nao-bibliograficos ou publicag¢des nao-convencionais (di-

ferentes de livros e periddicos) que tem oportunidade de trabalhar sao:

disguetes .. asia i SR EelE R YRR el S8 BB R BimIe BT 1
fitas cassete e/ou de videO .....ccuuve. 555 % ARG e S § S Sales 2
folhetos ..... M A S A S 8 RIS W VR o (v T O 3
FOEOS o oo s0iene e viese B R BEEE S e i SRR Ve e S PR e e 4
MAPAS: san sewes » P WA 6 AR KR SaTee SereUE S ReEeIe B NI Sieiae B W e 5
microformas ..... : B e SaE wetee sieiee 54 e e Rl SR earere releee 6
PEE-PPINER: v siene srevern e moarere siemm S T B g e R i 7
glides wssieass Wl G w eate SR SR B W G e W waeE Beee aTaTE e & e aie 8
outro(s). Especifique 9
nenhum (passe para a questd3o 47)...cceeecscnassannecnss Bl i R i

A freqliéencia de manuseio com esses materiais para atividades de sele-

¢ao, aquisigdo, tratamento ou circulacao é:

diaria o.seees vees SO GRS Sed SETE B SR e § 0 T e WA

semanal ..... o e MTaT A WA Sm A S B e RS A B SR BT seiwe i 2
qUINZenal e s viadie iee § SR A ese SR AR Sra e SR See SreeTR B EEYE 3
MENSAl tevreaccanconse BE R BASE EEES E nS-AREaTe R S Meeh eals saas im &
semestral .....c0s004 B WUETEE ENERE SR BB IBIEVE R G YT B CRTR BRSSO .-
raras VezZes A0 ANO .cccesscscsssnssssa ST e e SaeaeTaEe St SaieiE 8 . 6
NENRUMA & sevaress sains weiens B S ST TR S e T e e A i sioiw wim: @

Nimero de bibliotecarios que trabalham nesta biblioteca:

Nimero de cursos e/ou eventos em que participou nos iltimos dois anos

Nimero de textos publicados nos Gltimos dois anos:

Ha necessidade de mudanca em sua biblioteca?
=5 5 | O S S O O S S S SOt S woxaiaies X

nao L L I R R R e T e I I I N S N S Py .......2

Caso afirmativo, cite-a(s):

Vocé é favoravel a mudancas organizacionais?

Sim LA L B R A A N N N N N N I R R R S 1

TERE wie wieimisie mmieim) a0 amain wweie T e T RN R 6 e e T R 8 2

66
67
68
69
70
71
72
73
74-76
T

78

79/80
vago
80/1

8-9

10

11-24

25

26-35



52-

53~

54-

55—

56—

57~

58-

59~

E seus colegas, considera-os resistentes a mudangas organizacionais?

SIM = siawis siaesis sie 618 W6 W N R N O WA R PN R Ve e e e aase s Sele)s SETeE 1
NA0 +veuae s R s ESeR N Slave weale TEeE W e STE wRTRE AT MG MR 2
Por que?

Vocé acredita que as caréncias abaixo relacionadas podem gerar fato-

res de resisténcia a mudancas em bibliotecarios?

SIM NAO

Recursos financeiros insuficientes 1 2
Infra-estrutura inadequada da biblioteca 1 2
Falta de atualizacdo profissional 1 2
Uso de materiais nao convencionais 1 2
Uso de novas tecnologias 1 2
Opinido negativa do usuario 1 2

III - PARTE

DADOS COMPLEMENTARES
Sexo:
Idade: anos
Estado Civil:
Possui dependentes?
Salario bruto mensal:
Formacao académica (indicar apenas curso completo):
graduagao ...... s W SEed e & BEE RN SEeR SeaE B s Vs amaa sean seawa L
graduacdo também em outra area. Especifique 2
especializacdao (minimo de 360 hOTasS) ..ceeeveecencnnnceannns % e s 3

mestrado em Biblioteconomia, Documentacdo ou Ciéncia da Informacao ... 4

mestrado em outra area. Especifique 5

AGUEOTAAD ik sweie s svinls siases A E alei e

36

37-51

52
53
54
55
56
57

58

59-60

61

62

63-64

65
66
67
68
69
70



60- Tempo de servico como bibliotecario: anos.

61- Funcao atual:

chefia . .vem dneei Sl VRietE SETE svaets whe % W diaTEe e D BN 1
assessoria ...e... wiwie e B SR STEE S, e TR Slistete bia 2
coOrdenacac ...eceees- avace wiatuve e T PSR = (e ey G 3
técnico ..... mimmeminin BB Lo SEAT SRS TSNS & .

outra(s). Especifigue

62- Atividade(s) que desempenha:

SAMIRLSERATLITE. e siomis siavein mimee 060 st §882 5 S0i% s Sias 5% ]
S81EC0R0 e woew s S R e e B e 8 T 2
BgULsl 080 sas veon wens 5ine 5500 5 e s e e 3
processamento tECNiCO .c.vveivveneeccnraneanan . ww &
atendimento ao usuario ...... SN A e & B 8 5% is

outra(s). Especifique

63- Area de atuacao da biblioteca:
cignciag biologleas  sisessasssnsssvesivesiones s sw 1
ciéncias exatas e tecnologia ....ceeveevnan.. a6 2
ciencias sociais @ hUMANAS civissrsovisessvasssosdas 3

biblioteca central ...eeeeeeesss T G I W 4

64~ Indique sua opiniao sobre mudancas em bibliotecas:

65- OQutras observacoes:

71-72

73

74
75
76
77
78
79

80
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ROTEIRO PARA ENTREVISTAS

Caracterize as mudangas organizacionals dentro deste Sistema de

Bibliotecas. Elas costumam ocorrer?
mudangas organizacionais

Como sao 1ntroduzidas as inovacoes e qual a reac¢iao dos

bibliotecarios a essas mudancas?
maneira de fazer mudangas

Ha alguma reag3o de grupo (por unidades) ou as manifestacdes

costumam ser 1soladas?
impacto nas relagoes socials

A confianga (ou desconfianca) na chefia interfere no

comportamento do bibliotecario? Por qué?
confianca

Em uma situacao de mudanca, os bibliotecdrios costumam apresentar
sentimentos de predisposigio a resisténcia a mudancas?
sentimentos predispostos

Qual a filosofia do Sistema quanto a rotatividade dos
bibliotecarios entre as Unidades? £ dos bibliotecarios nas
respectivas funcoes?

estabilidade e segurancga

Analise o0 sentimento de acomoda¢cioc nos bibliotecarios desta
Universidade Ele se manifesta?
conformismo

Sabe-se que esta Universidade tem boa tradic3o na area de
Biblioteconomia. Isso pode reforgar habitos de seus
bibliotecdrios ou criar-lhes alguma resisténcia em incorporar
modelos organizacionais de outras universidades?

acontecimentos histdricos

Se o bibliotecdario  desconhece o objetivo da mudanga ele
resiste a ela? Por qué?
desconhecimento do objetivo da mudanca

Analise o conservadorismo neste Sistema de Bibliotecas.
conservadorismo



Qual o 1incentivo deste Sistema de Bibliotecas para que os

bibliotecarios realizem cursos de pos-graduagaon? Isso €& um

fator de desenvolvimento para o trabalho dos bibliotecarios?
atualizag3o profissional

Existe alguma pesquisa em desenvolvimento dentro deste Sistema de

Bibliotecas? _ ' .
atualizagao e inovacgao

Como os bibliotecarios tém reagido diante da 1implantagao de
programas computadorizados e da tecnologia como um todo? Houwve
alterac3o em seu comportamento profissional?

impacto da tecnologia

Para o desenvolvimento das colecdes nas bibliotecas, como e feita
a distribuigcdo de recursos? Existe incentivo para a aquisigao de
materiais nao-convencionais (impressos que nao livros e
periodicos com suportes diferentes do papel)?

materiais n3ao-convencionais

Em que medida a escassez de recursos financeiros das bibliotecas
pode afetar o comportamento do bibliotecario?
escassez de recursos financeiros da biblioteca

0 salario do bibliotecario interfere no seu desempenho
profissional?
salario do bibliotecario

A 1nfra-estrutura das bibliotecas tem alguma influéncia no seu
avango? Os bibliotecarios das bibliotecas mais equipadas e
melhor estabelecidas s3o mais inovadores?

infra-estrutura das bibliotecas

Condi¢des de trabalho e opiniio de usuarios afetam o desempenho
profissional? 0 bibliotecarioc poderia ser malis resistente
diante dessas situagbes, no caso de serem adversas?

opini3o de usuidrios

Caracterize a quest3do da resisténcia a mudancas neste Sistema de
Bibliotecas. Como se manifesta?

Se ndo existe, o que indica isso?

Se existe, aparece como fenomeno isolado? ou se manifesta em

grupos? Que caracteristicas apresenta a resisténcia a mudancas?
resisténcia a mudancas



