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Ao e s t u d a r  u m  tema que e parte de nossas v i d a s  e 

necessário, e m  certa ocasião, distanciar-se d e l e  o s u f i c i e n t e  

para uma analise o b j e f  i v a .  Contudo, sendo inerente a condição 

humana, j a  que o transcorrer do próprio tempo implica mudancd5 de 

necessidades, h á b i t o s ,  possibilidades e decisÓes, faz  com que o 

processo de desenvolvimento pessoal s e j a  i n f l u e n c i a d o .  

D e s d e  o i n i c i o  des te  trabalho, eventos diversos 

contribuíram para modificar seu rumo. E n t r e t a n t o ,  a adaptação dos 

novos  f a t o s  e a persistência em superi-los, declarados no efetivo 

apoio e incentivo de pessoas que me são c a r a s ,  foram decisivos 

para es ta  concIusão. 

Quando busca expressar, nominalmente, os 

agradecimentos G sempre possível deixar-se de c i t a r  pessoas de 

g r a n d e  significacão. Por isso permito-me expressar, com muita  

afe i cão ,  s e m  i m p r i m i r  nas letras, mas calcando na emocão daqueles 

com quem partilhei a companhia e que devem sent i r  o quanto lhes  

sou grata. Gostaria de externar ,  assim, o carinho e calor com que 

f u i  recebida e m  terra d i s t a n t e ,  bem cama a possibílidade d e  

crescimento pessoal e profissional, que desfrutei n o  fraterno 

c o n v í v i o  d e  pessoas d e  a l t a  competência t é c n i c a  e com inestima- 

veis ensinamentos d e  v i d a  e t r a b a l h o ,  a que f o i  oportunizado 

pelas Universidade Federal do Rio Grande do Sul e Universidade 

Federal de n i n a s  Gerais. 



mister,  c o n t u d o ,  um e s p e c i a l  agradecimento a 

P r o f e s s o r a  Jeannet t e Harguerit  e Kremer p e l o  seu permanente 

estimulo e apo io ,  bem como irrestrito i n c e n t i v o  para a conclusão 

d e s t e  trabalho. Ao Professor Lúcio F l á v i o  Renault de Moraes, o 
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R E S U M O  

Estudo d e  carater  exploratorio-descrit lu0 para 

verificar a exist E n c i a  de fatores  de r e s i s t  enc ia  a mudancas 

organizacionais na atividade dos bibliotecários de universidades 

e formas de assimilação d a s  incvacões ocorridas  em seu ambiente 

d e  trabalho. A biblioteca universitária e caracterizada como uma 

organ  izacão sor  ia1 de servicos que deve acompanhar as a1 t eracões 

e evolucões do a m b i e n t e  no  qual se i n s e r e .  As rnudancas 

orsanizacionais são caracterizadas pelos seus o b j e t i v o s  e tipos, 

a p r e s e n t a n d o  os fa tores  de resistência decorrentes. Suas formas 

de manifestacão são analisadas, no c o n t e x t o  das bibliotecas 

universitirias. Os resultados d a  p e s q u i s a  revelam que r 

bibliotecário assimila favoravelmente as m u d ã n ~ a s  de seu meio,  

embora a1 guns f a t o r e s  de resist è n c i a  sejam encontrados 

a t i v i d a d e .  

em sua 



A B S T R A C T  

A d e s c r i p t  ive-e~ploratory studs a i m i n g  to i d e n t  i f r  the  

e x i s t  ence o f  factors o f  resistence t o  organirat i o n a l  changes on 

t h e  part o f  academic librarians and t h e i r  wars o f  handling 

i n n o v a t i o n s  a t  w o r k .  The academic l ibrarr  is f ea tured  as a social 

o r g a n i z a t i o n  o f  servicrs which  has t o  go  along w i t h  t h e  

alterat i o n s  a n d  evolut ion a f  t h e  broader environment i t  is part 

o f .  Organirational changes are characterized b y  their objectives 

and t y p e s ,  p r e s e n t i n g  deriued reasons for resistence. The way  

t hese factors m a k e  t hemselves e v i d e n t  are analyçed in t h e  

environment o f  academic libraries. R e s u l t s  o f  the  research  reveal 

t h a t  1 ibrar ians  favorably a c c e p t  changes in the ir  work 

environment  , al though some f a c t  ors o f  resist ence may b e  detected 

in their nact i v i t y .  





A v i d a  é u m  processo d i n â m i c o ,  o mundo nunca permaneceu 

e s t s t  i c o  e a mudanca tornou-se uma c a r a c t e r i s t  i c a  permanente e 

fundamental  d a  h u m a n i d a d e .  0 desenvo lv imento  c i e n t i f i c o ,  

k e c n o l o g i c o  e social tem influenciado de maneira b a s t a n t e  i n t e n s a  

a civilização m o d e r n a ,  c r i a n d o  cons tan tes  n e c e s s i d a d e s  a serem 

a t e n d i d a s .  

A sobrevivência d a  c i v i l i r a c ~ o  d e p e n d e r á  d a  c a p a c i d a d e  

do homem de cr iar  invencões  sociais capazes de aproveitar suas 

v a s t a s  energias para o uso construtivo da  sociedade. E 

neceísário a p r e n d e r  como mudar o comportamenti  das pessoas nas 

suas relacões r e c i p r o c a s ,  sem restringir-lhes a liberdade nem 

limitar seu p o t e n c i a l  de desenvotvimento (BENNIS, 1972) .  

A i n d a  no  aspecto  e v o l u t i v o  da humanidade, TOFLER I19871 

d i z  que para sobreviver e evitar o que chama de choque da fu t i l ro ,  

o indivíduo p r e c i s a  tornar-se infinitamente mais adaptável e 

capaz d o  que nunca. Precisa procurar maneiras in te i ramente  novas  

de se a p o i a r ,  p o i s  todas as antigas raizes {a religião, a nacão, 

a c o m u n i d a d e ,  a familía ou a profissão) e s t ã o  agora tremendo sob 

o impacto do furacão representado pelo irnpeta d a  aceleração. 

c i t a :  "Estamos acelerando o ritmo n o  qual temos que formar 

esquecer nossas i m a g e n s  d a  real i d a d e .  . . A mudanca e o p r o c e s s o  

pelo qual o f u t u r o  i n v a d e  nossa v i d a " .  

Na medida em que as mudanças se  ornam u m  f a t o r  

p e r m a n e n t e  e acelerado, a adaptabilidade a elas assume c a d a  ver 



mais c a r á t e r  p r e p o n d e r a n t e  para a sobrevivência. OPPENHEIMER 

apud B E N N I S  ( 1972 )  c i t a  sue o mundo se a l t e r a  enquanto se caminha 

nele, de  manei ra  que os anos d a  v i d a  d e  um homem não testemunham 

m a l s  apenas u m  pequeno cresc imento  ou r e a r r a n j o  do que ele 

a p r e n d e u  n a  I n f â n c i a ,  mas uma grande r e v o l u ~ ã ù .  

Assim a permanente evolucão da humanidade t r a z  tonsiso 

i m p l í c i t o  o i m p a c t o  de c o n s t a n t e s  inovacões, as suais podem 

acarret  a r  problemas d e  rel ac ionamenko ent r e  as pessoas .  HOURA 

(19801 c i t a :  
"temos a s s i s t i d o ,  ao longo desses Últimos 
séculos, u m  grande e notável revolução 
material : industrial-científica e 
tecnológica, m a  não assistimos a UM 

progresso paralelo, nem mesmo similar, no que 
poderia ser uma revolu~%o humana." 

A velocidade com sue as mudancas acontecem gera reações 

variadas nos individuas, onde a adaptabilidade %s inovacães pode 

não acontecer n o  mesmo ritmo, c r i a n d o a l g u m a s  resistências. A 

s . i m p l e s  i d é i a  d e  m u d a n ~ a ,  p a r a  muitos, já 6 ameacadora, 

"introduzindo v i s h s  d e  um rcvolucionirio, de u m  idealista 

i n s a t  i s f e i  t o, de um desordeiro, de u m  ,descontente" ICARTWAIGHT, 

i973). 

A preocupacão com o f u t u r o  sempre e n v o l v e r a  a mudanca e 

como processa-la, p a r a  que não obstacul  ize sua real intenção e 

propicie resultados mais favoráveis. 

Nesse c o n t e x t o  se inserem as organizacoes que são  f a t o s  

centrais d a  v i d a  moderna.  Esses f a t o s  servem de mediadores 

decisivos e n t r e  o indivíduo e a s o c i e d a d e  toda .  " A s  organizacões 

estão  mergulhadas na tensão e n t r e  nassos o b j e t  ivoí como 



i n d i v i d u o s  singulares e nossas metas coletivas como membros d e  

comunidades d e  seres humanos" (BENNIS, 1 9 7 2 ) .  

As organizacões também precisam s e  a d a p t a r  is mudancas 

que a ç  envolvem.  A s s i m  as bibliotecas, como s is temas 

organizacionais que 520 ,  desempenham d u p l o  p a p e l :  o de evoluir e 

o d e  prover a informacão em mudanca. Contudo, a e s t r u t u r a  

tradicional piramidal d a  biblioteca l h e  irn~ãe grilhões Para 

a v a n c a r  mais rapidamente em seu desenvolvimento. S u r g e ,  dai, uma 

incongruência: demanda a m b i e n t a 1  X modelo organizaciona1 d a  

biblioteca, que gera conseqüências na  sua e s t r u t u r a  e no 

individuo que a t u a  nesse sistema. 

Este  estudo enfoca, então,  a pessoa do bibliotecário. 

analisando fatores  de res istGncia  f a c e  a situacões d e  r n u d a n ~ a s .  

Foi est  r u t u r a d o  e m  n o v e  c a p í t u l o s ,  conforme discriminação a 

seguir: I N T R O D U C ~ O ,  que a p r e s e n t a  o temaj D E F I N T Ç ~ O  DO PROBLEHA 

E OBJETIVO DO ESTUDO, que f a z  a justificativa; BIBLIOTECAS 

UNIVERSITÁAIAS, que aborda aspectos das t e n d ê n c i a s  nessas 

organizações; HUDANÇA E RESISTENCIA,  que d i s c o r r e  sobre 05 

objetivos e tipos da  mudança organizacianal, bem como e n f o c a  a 

quest ao d a  resistência 1 mudanca, indicando fa tores ,  formas como 

se apresentam e e í t r a t & i a s  minimizadoras. D c a p i t u l a  HUDANCA E 

RESISTSNCIA EM RIBLLOTECAS apresen ta  as c a r a c t e r i s t  icas 

anteriormente discutidas, p o r e m  aplicadas a situacEes especificas 

d e  Biblioteconomia, onde a p a r e c e  D bibliatecario c a m a  u m  

estereÓt i p o ,  #atores d e  resistência e a organizacão, materiais 

não c o n v e n c i o n a i s  X materiais tradicionais, t e c n o l o g i a  como 

i n d i c a d o r  de r e s i s t ê n c i a  e a i n f r a - e s t r u t u r a  d a  biblioteca. A 



seguir f o i  delineado o MARCO TEdRICO,  p a u t a d o  n a s  c o n s i d e r a ç z e s  

d e  JUDSON <i967), e e n r i q u e c i d o  p o r  o u t r o s  autores (ZALTMAN,  

DUNCAN, HOLBEK, 1973). O c a p i t u l o  METODQLOGIA descreve  o s  

procedimentos  metodolÓgicos adotados e a ANALISE D O S  DADOS E 

INTERPRETACfiO DOS RESULTADOS a p r e s e n t a  os resultados o b t i d o s  na 

p e s q u i s a  a t r a v e s  d e  tratamento e s t a t  i s t  i c o  e analise de dados.  

Finalmente cONCLUSÕES E RECOHENPAÇÕES a p r e s e n t a  e d i s c u t e  as 

achados d a  pesquisa e sugerem outros  estudos sobre  o tema.  



m E F I N I G = n O  DO P R O B L E M A  E 

Q B J E T I V O  Da ESTUn[3 



A s  mudancas e x i s t e m  em todos os se tores  por ande 

permeia a a t i v i d a d e  humana, já que elas são o cerne d a  p r d p r i a  

evolucão d o  homem. A resistência a mudancas s u r g e ,  e n t ã o ,  como 

r e a ~ ã o  a e s s e  f l u x o  d e  novidades. Na medida e m  que se t o r n a  mais 

c o n s t a n t e  e duradoura, a resistência p o d e  i n i b i r  C) 

d e s e n v o l v i m e n t o  d a  a t  i v i d a d e  a que se opõe, tornando-se f a t o r  d e  

e n t r a v e .  

A b i b l i o t e c a  u n i v e r s i t á r i a  se c o n s t i t u i  em uma das 

f o n t e s  fundamentais e b á s i c a s  Para o ensino e a pesquisa 

desenvolvida n a s  u n i v e r s i d a d e s .  A b i b l i o t e c a  deve ,  pois, p r o v e r  

a i n f r a - e s t r u t u r a  b i b l  i agrs f  ica e o acesso aos documentos 

necessários, a i de p e r m i t i r  i comunidade u n i v e r s i t á r i a  

alcancar seus objetivos. 

O profissional sue a t u a  na b i b l i o t e c a  e s t a  sujeito 

também $15 audancas  imp2icitaç n a  evolução da  c i ê n c i a ,  d a  t é c n i c a  

e dos princípios filosbficos e a r t i s t i i a s .  E n t r e t a n t o ,  coma 

intermediador para o aprimoramento dessas e x p e r i ê n c i a s  do homem, 

o bibliotecirio não deve ser também agente i n i b i d o r  do processo 

evolut ivo 



Ob j e t  iuo do estudo 

Identificar como as mudanças organizacionais . s ã 0  

assimiladas p e l o s  bibliotecários, bem como verificar se fa tores  

d e  resistència a mudancas estão p r e s e n t e s  na a t i v i d a d e  desse  

profissional. 

P r e t e n d e - s e ,  dessa f o r m a ,  ront r i b u i r  p a r a  a literatura 

na área  comportament a1 dos recursos humanos e m  b i b l  i o t  ecas  

universitárias. 



BIBLIOTECAS U N f V E R S I T d R I A Ç  



O lugar que a universidade ocupa na  s o c i e d a d e  é,  a n t e s  

de t u d o ,  h i s t ó r i c o  (PALHANO, 17871. Nela estão presentes  a 

h i s t ó r i a  d e  um lugar especifico e de u m  povo especifico, sendo, 

p o i s ,  . uma real i d a d e  que e influenciada e que influencia. Não. e 

uma e n t i d a d e  isolada, e sua v i d a  materializa-se no relacionamento 

que e s t a b e l e c e  no interior da s o c i e d a d e .  A mesma a u t o r a  sugere,  

ainda,  que o compromisso da u n i v e r s i d a d e  deve i r  além da formacão 

d e  forca de t r a b a l h o ,  imiscuindo-se com a formacão de quadros 

intelectuais capares d e  assumir o saber sobre o homem, a 

sociedade- e a natureza e, ao mesmo tempo, ser capar de exercer  a 

c r i t i c a  sobre e s s e  saber que nada  mais é que a formacão de 

cidadãos dotados  de c a p a c i d a d e  d e  reflexão c i e n t  i f i c a  e c r i t i c a  

sobre suas relacües com o mundo. 

As bibliotecas universitirias são a canal  de 

distribuicão do conhecimento c i e n k i f i c o  e t é c n i c o ,  senda, p o i s ,  

instrumento para a pesquisa, que encerra em si mesma todo o 

p o t e n c i a I  de desenvolvimento intelectual, cultural, c i e n t i f i c o  e 

econômico. HIQUEL (19081, ao r e f e r i r - s e  sobre a t e n d ê n c i a  

estrutura2 das u n i v e r s i d a d e s  e de seus Ó r g ã o s ,  salienta que a 

biblio-teca deveria ser o centro  nervoso d a  universidade e 

acompanhi- la nas suas modi f  icacões ,  ja  que cada i n s t  ituição deve 

ser Y n i c a  em seus ~ r o ~ ó s i t o s .  Dessa forma a biblíoteca 

universitária deve d i r e c i o n a r  seus planos de desenvolvimento d e  

colecões, rac iona l  i-zar e orientar sua o f e r t a  em funcão 

ovcões  tomadas por sua universidade. 

das 



A função d a  universidade e,entao, c a p a c i t a r  o individuo 

p a r a  ocupar  p o s i ~ õ e s  n a  sociedade com v i s t a s  ao desempenho d e  

uma posição de  n í v e l  superior, sue a possibilite avancar o 

c o n h e c i m e n t a .  A biblioteca universitária, p o r  sua vez ,  tem coma 

funcão p r e v e r  a i n f r a - e s t r u t u r a  bibliográfica, documentaria e 

informac ional para a p o i a r  as at  i v i d a d e s  d a  universidade, 

c e n t  rando seus objet ivos nas necessidades in farmac i o n a i s  do 

indivíduo, membro da  comunidade u n i v e r s i t á r i a  (TARAPANOFF, 1981 ) .  

A b i b l i o t e c a  u n i v e r s i t á r i a  6 ,  p o i s ,  uma organiza~ãt 

i n t  enc ionalmen t e const  i t u i d a  e dependente de uma arganiracão 

maior que a i n s t i t u i u :  a u n i v e r s i d a d e ,  e m  funcão da qual seu 

~ r o ~ b s i t o  deve ser estabelecido. Do p r o p ó s i t o  das o r g a n i z a ~ õ e s  

decorrem seus o b j e t i v o s  (MURRAY-LACHAPELLE,f983>. 

A universidade concentra seus o b j e t i v o s  no processo  de 

e n s i n o ,  pesquisa e e x t e n s ã o ,  no que desenvolve seus programas 

acadêmicos,  cursos, pesquisas e atividades d e  e x t e n s ã o .  Já a 

b i b l  io teca  universitária tem seus o b j e t  ivùs centrados no processo 

de propiciar condic5es  d e  acesso e utilização do mateial 

informacional i comunidade universitária. KLAES ( i 9 P i )  m e n c i o n h  

que : 

" A biblioteca universitária pode ser 
cons iderada  como uma organizacão social de 
infra-estrutura bibliográfica, documentaria e 
informacional em apoio  s a t i v i d a d e s  d a  
u n i v e r s i d a d e .  Para atender  as demandas d a  
comunidade universitária, esta funcão deve 
estar v incu lada  aos o b j e t i v o s  d e  ensino, 
pesquisa  e extensão de sua instituicão 

-mantenedcra, podendo ainda ser desdobrada em 
funcão de notificacão, documentaria, históri- 
ca, i n s t r u c i o n a l  ou educat i v a ,  informac ional  , 
cultural , recreat iva e soc ia1 . " 



B A T T I N  ( 1 9 8 4 )  c i t a  sue a universidade e uma L I A S  

i n s t  ituicÕes mais conservadoras da nossa s o c i e d a d e  e define a 

b i b l i o t e c a  universitaria tradicional. como local onde os 

b i b l  iot ecar ios  "marcam passo" ,  não acompanhando o r i tmo 

necessário d a s  modificacões e, p o r t a n t o ,  d e s c u r n p r i n d o  a f u n ~ ã o  de 

propiciar, adequadamente, a informação para a comunidade 

acadêmica.  Acrescenta que a organizacão d a  universidade com suas 

unidades aut õnomas i n i b i u  a reconhecimento de r e l  acÕes essenciais 

e n t r e  novas  tecnologias e funçses informarionais d a  biblioteca, 

j á  que a introducão de novas tecnologias na s o c i e d a d e  f o i  v i s t a  

como uma cisão entre  a s  a t i v i d a d e s  relacionadas com e s t a s  

mudanças s u r g i d a s  e as funções h i s t d r i c a s  dos b i b l  iot ecários. 

Euempl ifica. " s e r v i c o s  bibl iogrsficos t radicianais refletem as 

limitacões da metodolosia tradicional de acesso ao conhec imento" .  

Conclui que, embora seja verdade que a b i b l i o t e c a  não tem sido 

c o n s i d e r a d a  como de i m p o r t â n c i a  c e n t r a l  p a r a  a universidade em 

termos d e  organizacãg, suas funcões têm s i d o  d e  centralizar a 

pesquisa e atividades i n s t r u c i o n a i s .  Assim o desempenha d a  

b i b l i o t e c a  u n i v e r s i t á r i a  está  obcoleto, p r e c i s a n d o  s e r  revisada 

p a r a  a sobrevivência d a  p r d p r i a  universidade. A L B A R I C  (1989-1 

1 embra,  ent ao,  que o compromisso dessa rnudanca recai  intensamente 

sobre o b i b l  i o t e c a r i o ,  o que é corroborado por ABELL ( 1 9 7 9 )  e 

BLACK ( 1981 1 . 

.REYNOLDS & UHI TLATCH 1 1 9 8 5 )  destacam que a b i b 1 iot eca 

tradicional i n i b e  mudancas e reexame de valores e novos s e r v i ~ o s  

e que p a r t e  de  suas funcões nzo e s t á  sendo c u m p r i d a ,  

especialmente o que concerne a adaptabilidade de materiais, 



s e r v ~ ~ o s  e conce i to s  5 nova ambiência que surge. Como d e c o r r ê n c i ~  

poderá  p r o p i c i a r  lacunas a outras  organizaçEes/agências 

desempenharem seu papel . 

A Snfase na maioria das organizações, inclusive 

bibI~otscas, 6 f a z e r  t a r e f a s  de r o t i n a ,  reduzir a i n c e r t e z a ,  

aumentar a previsibil idade e centralizar a autoridade. Há uma 

i n e v i t  ave1 tendgncia e m  direcão da e f  i c i ê n c l a  interna, que 

depende da est a b i l  idade do ambiçnt e .  A s s i m  LYNCH (1979) d e s c r e v e  

as bibliotecas, apresentando-as  como burocracias, ande 03 

elementos b u r o c r á t i c o s  emergem da t e n t  at iva da biblioteca e m  

assegurar  sua e f i c i ê n c i a  e c o m ~ e t ê n c i a  e minimizar o impacto de 

i n f  lugncias e ~ t  ernas. 

Desta forma tem-se delineado um perfil das bibliotecas 

universitirias como parte d e  uma orsani2acão maior, onde aspectos  

t r a d  i c i o n a i s  de funcionamento são predominantes, o s  quais podem 

ser agentes de u m  conservadorismo nos rngtados e procedimentos 

ú r g a n  izacionais . 

Num estudo sobre e s t r u t u r a  o'rganizac ional e inovacão 

realizado em quatro bibliotecas universítariar, HOWARD (1981) 

apresenta  i n d i c a d o r e s  que afetam no desenvolvimento dessas 

o r s a n  iza'cões: complexidade, centralização, formal  i r a ~ ã o  e 

est  r a t  i f icacãa. A f i r m a  que : 

a )  quanto maior  a complenldade, maior a t a ~ a  de i n o v a ç ã o  da 

biblioteca, sendo a complexidade representada pelo nível de 

canhecimenta e p e r i c i a  do p r o f  íssional n a  organizacão, 

a p r e s e n t a n d o ,  a i n d a ,  dois aspectos  compIementares: numero de 



ocupacões especializadas do biblioteclrio e o grau de  

profissionalismo d e  cada  uma delas; 

b )  quanto maior a centralirasao, menor a t a x a  de inovação, sendo 

c e n t r a l  izaclo o grau d e  par t  i c i p a ç ã o  dos membros do s t  a f  f na 

tomada de  decisão, 

c )  quanto maior a formalização, menor a t axa  d e  inovacão ,  s e n d o  

formalizacão o g r a u  d e  padrões estabelecidos e a quantidade 

apresentada de desvios destes padrões;  

d )  quanto maior a estratificação, menor a t a u a  de inovação,  sendo 

es tra t  ificacão representada  p e l a  direcão na qual a t r a b a l h o  e 

d i s t r i b u í d o  na organização 

Com i s s o  denotam-se f a t o r e s  na e s t r u t u r a  organizacional de  

bibliotecas universitárias capazes  de influenciar seu 

desenvolvimento e a c e i t  acão de inovacões . 

A melhoria das i n s t i t u i ç õ e s  e organizações, afirma DUDA 

(19091, é a maior rnudanca da  sociedade contemporânea. Assim os 

administradores de bibliotecas universitárias têm importante 

c o n t r i b u i ~ ã o  a dar na d i r t c ã o d e s t a  mudanca, j a  que .deles . 

d e p e n d e ,  em grande parte ,  o rumo d e  suas orsanizaçzes. 

Complementa SHAUGHNESSY I19781, insistindo n a  necess idade  de 

redesenhar a5 atividades das bibliotecas, j á  sue elas não têm 

acompanhado, como outras argan i z a c õ e s ,  a avanso da t e c n o l o g i a ,  a 

mudança ambiental, .e nem mesmo a mudancã nos valores de seu 

profissional, o que lhe5 vem c o n f e r i n d o  d e s p r e s t i g i o .  Propõe, 

então, uma análise e redefinicão do trabalho d a  biblioteca como 

e s t r a t g g i a  impor tan te  para a e f e t i v o  crescimento arganizacional, 



bem como p a r a  melhorar a qual i d a d e  de v i d a  n a s  bibliotecas. 

entrevistas realizadas com b i b l  i o t e c a r i a s  

administradores de bibliotecas universitárias, HAVENS (19841 

enfat  i z a  a necessidade dessas b i b l  i o t e c a ç  sai rem da c o n d i ç ã o  

ortodona, usual e passiva de detentoras d a  custódia  da informação 

pura simples, para uma atitude mais pra-ativa e c r i a t i v a ,  de 

fomento de idéias, estendendo o pensamento c r i t i c o  através. de 

seus p r & r i o s  servicos. Denomina esse novo paradisaa d e  "mudanca 

radical  ", a part i r  de uma estreita i d e n t  i f  icacão da b i b l  r u t e c a  

com a i n s t i t u i c ã o ,  p a r a  uma identificacão com seu usuário. Sugere 

que o bibliotecário deve ser subversivo no sentido criativo, s e r  

mais p o l ' i t i c o ,  ser mais "advogado da informacão" e e x e r c e r  a 

autoridade e m  sua per íc ia  t é c n i c a  e não na sua posição,  o que e 

t ambem d i s c u t  i d o  par DeWEESE ( 1972). 

O f a t o  d a  biblioteca ocupar e s p a ~ o  Ú n l c o  nã 

universidade l h e  traz o impacto de v a r i a s  for.ca5 i n t e r n a s ,  a f i r m a  

HOLLEY (1988).  Huitas vezes e com intensidades variadas, os 

bibliotecariaç podem se v e r  engajados n o  ensino e na p e s q u i s a  

como auxiliares dos profissionaiç/clientes a atender  ou como 

administradores de una empresa a se desenvolver, e i s s o ,  por 

veres ,  os confunde na busca da própria i d e n t i d a d e .  A biblioteca, 

tradicionalmente, dá muita ênfase i performance nas padrões  do 

trabalho, o que torna  seus profissionais mais dependentes e com 

responsabil idades mais v a r i a d a s ,  desempenhando seus s e r v i c o s  

conforme a necessidade d o  patrão.  JS os professores,  por exemplo,  

têm ampla liberdade para m i n i s t r a r  seus cursos e não e s t ã o  

obrigatoríaaente afe tos  a padrões e procedimentos estabelecidos e 



dese jados .  

A ambiência das  bibliotecas p o d e ,  então, a f e t a r  também 

seu p r o f  i s r i o n a l  . VEANER ( 1985) c o n s i d e r a  sue as b i b l  i ~ t  e c ã s ,  

m e s m a  condicionadas p o r  vários f a tore s  de sua est rukura 

organizacional, porque se d e d i c a m  ao servico vara  o p Ú b l  ico,  

deveriam analisar e m  suas atividades a s p e c t o s  r e f e r e n t e s  aos 

usuarios, algo que lhe5 v i e s s e  f a c i l i t a r  e a u ~ i l ~ a r  a despender 

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

a )  deslacamento a t e  a biblioteca, já sue a informação só e 

acessível mediante a presença f í s i c a  do usuárioj 

b )  busca  manual nos catalagos, indices e o u t r o s  instrumentos de  

acessoi  

C )  p r e e n c h e r  formularias a mão; 

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

e )  nesaciar tempo ' d e  emprest imo d e  malerial não  disponivel n a  

prateleira, 

f >  esperar  

bibliotecas. 

muito t e m p o  p a r a  o b t e r  empréstimo de material entre  

das Destaca, então ,  a i m p o r t â n c i a  de u m  e f e t i v o  desempenho 

bibliotecas na adocão de processos dinâmicos, a p a r t i r  d e  novas  

tecnologias. OEQUIN ( i 9 8 8 1  e C A R G I L L  ( 1 9 8 9 )  r e f o r ç a m  a i d é i a  d e  

t o r n a r  mais ágeis e menos obstaculitado~ os servicos  oferecidos 

a o  p h b l i c o .  Já BROERING (1989) r a t i f i c a  o aspecto d a  tecnolosia 

como fator  facilitador dessa  n e c e s s i d a d e  de mudanca.  



GAPEN ( 1 ? 8 4 ) ,  contudo, declara que h á  pouco 

reconhecimento d a  importância  das  bibliotecas universitárias, e o 

que tem ocorrido é que há  c a d a  vez  menos p e s s o a s .  com mais 

responsabilidades. Lembra que a natureza  do t r a b a l h o  d e s e j a d o  do 

bibli~tecário tem mudado na direcão d a  ùdmini5tracã0, 

planejamento e t a r e f a s  d e  c a t a l o g a ~ ã o  e referènc ia  ma-is 

complexas; também que alguns modelos organizacionals e s t ã o  

mudando, onde o desenvolvimento de r e d e s  d e  cooperacão a p a r e c e  

com perspec t ivas de  crescimento ecanÔmiroj l e m b r a ,  a i n d a ,  que há  

novas tecnologias, porem aplicadas a a n t i g a s  tarefas 

bibliográficas, o que demonstra que a tecnologia d a  informacão 

não & a b s o l u t a .  Conclui, então,  que é preciso b a l a n c e a r  o 

"maravilhoso material tecnolÓgico com as demandas espirituais da 

natureza humana", já sue h a  u m  movimenta do o b s o l e t o  especialista 

para o seneraiista que se pode adaptar ,  e tarnbgrn movimento do 

p r i n c í p i o  d a  "h igh  t e c h "  para o da " h i g h  touch" ,  sue se refere ao 

f a t o  de que gastariarnos de estar  com o u t r a s  pessoas e não apenas 

com maquinas .  STAHPER ( 1 9 0 8 )  também s u g e r e  essa t endènc ia  ao 

relatar a i m p a c t o  cultural d a  tecnologia. 

S o b r e  o f u t u r o  das bibliotecas, CLAUEL (1989) aponta 

três  parârnetros evclutivos essenciais: a m b i e n t e ,  formacão 

profissional e novas tecnolagias. O ambiente é o primeiro 

elemento d e t e r m i n a n t e  do f u t u r o  das bibliotecas, sobretudo sob 

seus aspectos  econ6mico  e p o l i t i c o .  A fo rmação  p r o f i s s i o n a l  

d e s e m p e n h a  i m p o r t a n t e  p a p e l  no impulso das biblratecas, 

notadamente na c a p a c i d a d e  de adaptacão is c o n d i c õ e ~  do ambiente 

em rnudanca. R e d u z i n d o  a uma formacão pautada  na ~rofissão do 



bibliotecário t r a d i c i o n a l ,  "com muita p r o f u n d i d a d e  m a 5  com curto 

horizonte", es ta . formaçZo  leva, muitas v e z e s ,  o b i b l i o t e c i r - i o  a 

se opor i evol-ução.  E s t e  aspecto é r e f e r e n d a d o  t arnbém por B A T T I N  

(19041,  DWYER (19881, HILL 11988) e GAMBLE ( 1 9 8 9 ) .  Finalmente, 

ainda segunda CLAVEL 41989) ,  o terceiro parâmetro essencia l  e ã 

a v l  icacão de novas t e c n a l o g i a s :  telecópia, informacões d i s i t  ais, 

videòt apes, hologramas e outros, que devem representar uma 

t ransformacão írnprevis ivel  por essgncia. A i n f o r m i t  i c a  tem uma 

acão t ã o  p ro funda ,  porque ela muda não somente ù serv ico  para os 

usuários, mas tambgm a maneira de trabalhar do bibliotecario. O 

aspecto da t ecnolosia  é b a s t a n t e  enfocado pela 1 i t e r a t  ura: 

SHAUGHNESSY (19701, BATTIN (i?84), GAPEN ( 1 9 8 4 ) ,  AEYNOLDS & 

WHITLATCH (f905). VEANEA (f985), MIQUEL (1988) ,  JONEÇ (iy89), 

KLERCK 8 EUSTER (19891 ,  HARCHANT & E#GLAND (19891 ,  H A R T I N  (1989) 

e WEBB 8 JENSEN < 1 9 8 9 ) .  

Nenhum professor,  p e s q u i s a d o r ,  e s t u d a n t e  

biblioteclrio pode ter sobre si o comando do universo dos 

r e g i s t r o s  de conhecimento; o acesso ilimitado não pode ser 

fornecido com metodos e materiais ' convencionais. A s s i m  a 

tecnolosia deve ser capaz d e  p r o p i c i a r  cada vez mais condicões e 

instruaento~ de acesso a informação, mas pesquisas não  podem s e r  

f e i t a s  por quem não conhece a biblioteca universitária, Não há  

p r o v e i t o  da tecnologia se não puder conta r  com o suporte 

organizado dos materiais essenciais para a inst i t u i c ã o  e 

pesquisa. Essas afiraacões são de UEANER (f989), que acrescenta 

que por mílênias a biblioteca tem e~perimentado "geracões d e  

mudancas" e m  seu a m b i e n t e  e t e m  sobrevivido como uma i n s t i t u i ç ã o  



social essencial . Não ~ m p o r t  a sua designacão ou Infra-estrutura, 

sempre sera uma biblioteca. E e s t a  infra-estrutura sempre 

necessitará d o  bibliotecár~o como intermedi<rio, 

cùnsultor ou i n t 6 r p r e t e .  C i t a  o a u t o r :  

"O desenvolvimento d a  t ã o  prapalada 
b i b l i o t e c a  e i e t r 8 n i c a  n o  ensino superior 
íinpora sempre grandes demandas do 
b i b l  i o t ecar io  de universidades i quanto 
menos visível o suporte, maior a necessidade 
d o  in t ermed i i r io ."  

A biblioteca universltaria do f u t u r o ,  diz MIOUEL 

(19881 ,  es ta rá  p o r  tudo e em lugar  nenhum: a bíblioteca material, 

e s t a  colecão organizada de documentos sue hoje  conhecemos, não 

existira mais só, sendo substituida por uma b i b l i o t e c a  v i r t u a I ,  

um sistema d e  comunicacão i d i s t ã n c i a .  Com isso o autor  p r e t e n d e  

reforçar o p a p e l  d a  biblioteca como organizacZa, bem como sua 

irnport ância c a p i t a l  para a universidade. 

Ainda referindo-se 1 i m p o r t â n c i a  d a  b i b l i o t e c a  

universitária, GAMBLE ( 1 9 0 9 )  Seforca que os bibliotecários devem 

t raba lhar  na s e n t i d o  de ganhar maior flexibilidade no seu 

t r a b a l h o  de forma a permiti-los se envolver na p a r t i c i p a c ã o  dos 

servi6os da  u n i v e r s i d a d e .  Afirma, a i n d a ,  que a i m p o r t â n c i a  da 

b i b l i o t e c a  para o e n s i n o  e a pesquisa deve s e r  melhor d e m o n s t r a d a  

aos administradores, a frm de que possa difundir melhor seu apoio  

para o res to  d a  universidade. MUSMANN (19821, LAROSE (1987) e 

R I G G S  ( 1 9 8 9 )  e n f a t  i z a m  a necessidade de mudar posicoes  e p a p é i s  

a t e  então represen t  ã d o s ,  para alcançar desempenho mais e f e t  ivo 

das b i b  l iotacas universitirias. 

Conclui-se, e n t ã o ,  que as bibliotecas universitarias 



devem s e r  organiracEes fle~iveis, cientificamente 

instrumentalizadas, pró-ativas, t e r  pessoas bem. orientadas e 

preparadas ,  e que e necessário remodelar p r o c e d i m e n t o s  para 

m a ~ i m i z a r  a utilizacão d a  tecnologia. Esses aspectos  caracterizam 

o c r i t e r i o  evolutivo e de a d a p t a ~ ã o  as mudancas que e salutar as 

orsaniza~ões.. Considerando, p o i s ,  uma evolucão n a t u r a l  n a  

sociedade e nas organizacões, as b i b  1 i o tecas  universit arras  

tambgm deveriam acompanhar esse ritmo de forma acelerada e 

integrada 5 universidade a qual se vinculam. 





A mudan~a  causa impacto  e m  t o d a s  a5 f a c e t a s  da 

sociedade, criando novas dimensoes e muita ~ncerteza. E 

e v i d e n c i a d a  p e l a  transformacão de caracteristicas de um estada,  

condicão ou 5 i t uacão, que apresentam dlmensões ou aspectos  

s i g n i f i c a t   vos. Em outras palavras, a mudanca e a alteracão ou 

inovacão de algo ou i d é i a  já aceita e p r a t i c a d a  pela s o c i e d a d e .  

Segundo K A T Z  & KAHN (i974), as mudancas podem ser 

a t r i b u í d a s  a duas f o n t e s .  a )  e x t e r n a s ,  que são modificações dos 

insumos d o  ambiente ,  através de alteracães de suant i d a d e  ou 

qualidade de materiais ou mensagens, b )  tensão i n t e r n a  c 

desesuilibrio. As mudanças  mais drásticas ou revolucionarias são 

iniciadas ou possibilitadas pelas forcas e x t e r n a s .  BASIL & COOK 

( 1 9 7 4 3 ,  e n t r e t a n t o ,  identificam t r ê s  f o n t e s  bás icas  sue a 

originam: inst itucional-est r u t u r a l  , t e c n o l d g i c a  e comportamento 

soc~al, sendo que cada uma influkncia a outra,  causando impacto 

no indivíduo, nas argan izacÕes e na geopol  i t  i c a  (corporacões 

n a c i n n a i s  e internacionais). A a d m i n i s t  rasão da mudanca e ,  p o i s ,  

fundamental e c r i t i c a  para a saúde e sabrevlvência de pessoas e 

i n s t ~ t u i ~ õ e s  nas p r ó ~ i m a s  décadas:  o individua deve ~ n v e s t i r  em 

sua educacão e formacão,  as  organizacões devem buscar  estratégias 

apropriadas para s e  tornarem flexiveis e os governos,  

instituicões e coordenacões i n t e r n a c i o n a i s  p r e c i s a m  c r i a r  

candicões adequadas que p e r m i t a m  aos indivíduos e organizac8es 



prosperarem e criarem 05 frutos  d a  rivilizac~o. 

P a r a  BENNIS (19721 ,  o g r a n d e  desafio das o r g a n i z a ç õ e s  

é o d e  a t e n d e r  $5 condicoes d e  m u d a n ~ a  e de a d a p t a r - s e  a tensão 

e x t e r n a .  A s  organizações têm d e  ser  encaradas  como sistemas 

flexíveis, solucionadores d e  problemas, que operam e m  ambientes  

complicados e repentinamente mutáveis. 

mudanciis 

sua educação, 

O homem não se a d a p t a  facilmente 

comportamentais e sociais. Sua herança cultural, 

sua criacão familiar têm-no ensinado a c o n v i v e r  com u m  c o n j u n t o  

d e  normas e p a p e i s  dese jados .  No e n t a n t o ,  . como afirma MOURA 

(19781 ,  " a  mudanca & o preco d a  sobrevivència". 

Neste sentido alguns administradores mudam s8 por 

mudar:  como é i m p o r t a n t e  demonstrar  evolucão na trabalho, julgam 

que qualquer mudanca realizada p o d e , s e r  adequada. ROEBBER 11973) 

e n f a t  ira que s e  a mudança não far para melhorar a s  operaçzes ,  

p a r a  ajudar a conseguir um crescimento esuil i b r a d o ,  prevenir o 

obsúletismo ou aumentar a flexibilidade, não h á  razão  válida para 

ela. A m a i o r  probabilidade e que essa mudanca cause m a i s  

prejuiras do que l u c r o s .  A s s i m ,  quando se f a l a  positivamente 

sobre  mudancas e a necessidade de i r n p l e m e n t a - I a s ,  sem d u v i d a ,  o 

sue s e  p r e t e n d e  6 aquele t i p o  d e  mudança que l e v a  a uma melhor 

adaptacão,  a uma melhor e mais adequada maneira d e  f a z e r  as 

c o i s a s ,  o que requer planejamento após o reconhecimento de s u a  

inevitabilidade ou desejabilidade. 

Para que o processo de mudanca organizacional seja m a i s  

e f i c i e n t e  e necessário u m  d t a g n o s t i c o  sistemático na abordagem de 



problemas d e  d e í e n v o l v i r n e n t o  das organiracões. Assim, segundo 

DUNHAM ( 1 ? 8 4 ) ,  e necessária uma analise para compreender  os 

"sintomas", a f i m  de  se t raçar .  uma ação planejada visando 

mudancas sue a t e n d a m  a dois e n f o s u e s :  direcão d e s e j a d a  e 

variavers sue devem ser modificadas para a l c a n ~ a r  a direcão  

dese jada  . 

MORGAN (1976) c i t a  quatro razões como responsave iç  

pelas rnudancas nas organ  izacães: operar com mais e f  i c  i ê n c i a ,  

, c o n s e g u i r  u m  crescimento equilibradoi mantê-la atualizadai e ser 

mais flenivel. Acrescenta,  a i n d a ,  que uma boa organização  deve 

t e r  uma es t ru tu ra  I d s i c a ,  intelisivel, explícita e com princípios 

seguros e cam~rovados, d e  t a l  forma que essa estrutura f aca  

s e n t i d o  e s e j a  compreendida por quem trabalha nela, e onde, sejam 

evitadas ambigüidades em terrninaiogias, d i s t  r i b u i ~ ã o  d e  tarefas  e 

relacões de t r a b a l h o .  

Um g r a n d e  d e s a f i o  a d m i n i s t  racão ,  a t u a l m e n t e ,  4 

reconhecer e reagir e f i c a z m e n t e  ao ritmo cada vez mais r á p i d o  d a  

rnudanca que caracteriza nossa s o c i e d a d e  e nossa e c o n o m i a .  Se uma 

organizacão vem tendo sucesso é i m p o r t a n t e  também considerar  esss 

tendgncía, a f i m  de evitar a possibilidade d e  se tornar 

prisiorieira de seu próprio ê x i t o  passado .  Mui,tos membros d n  

organizacãd bem s u c e d i d a  vêem a ameaça de mudá-la como u m  ataque 

ou a t é  mesmo como = m a  traicão aos p a d r o e s  estabelecidos. As 

culturas n a c i o n a i s ,  as ~ersanalidades individuais e as culturas 

organizacionais não se modificam prontamente (HORGAN, i97b). 

FOGUEL & SOUZA (1988) manifestam-se a e s s e  r e s p e l t o  



d i z e n d o  que e verdade que algumas organizacões têm evoluido e 

melhorado o . seu n í v e l  d e  e f i c á c i a ,  cùmù conseqüência  de u m  

c o n s c i e n t e  programa de intervencão, as v e z e s  com auwil io d e .  

consultoria e x t e r n a ,  ou mesmo como p r o d u t o  d a  substituicão de 

seus lideres. Contudo ,  poucas são aquelas que estão f u n c i o n ã n d ~  

eficazmente. Na sua maioria caracterizam-se p e l a  i n c a p a c i d a d e  de 

lidar adequadamente com o crescente  grau de complexrdade dos 

problemas e oportunidades com que se d e f r o n t a m .  Em conseqüência, 

acumulam-se d i s f u n ç õ e s  p a t o l o g i c a s ,  sob a f o r m a  de m i t o s ,  r i t u a l 5  

processual i s t  icas e b u r o c r a t  i zant  es, a1 i e n a c ã o  efeitos 

desest  ruturant e s  sobre os seus membros, instalando-se assim o 

processo  d e  deterioração, que põe em r i s c o  a própr ia  

s o b r e v i v ê n c i a  de algumas delas. 

Verifica-se, a t r a v é s  da o p i n i ã o  de vários a u t o r e s ,  sue 

O fenomeno "mudanca" e decorrgncia d a  p r b p r i a  a t i v i d a d e  d a  homem, 

e, nos d i a s  a t u a i s ,  inseparável das organizações. o p o r t u n o ,  

e n t ã o ,  considerar a seguir alguns de seus o b j e t i v o s ,  bem coma os 

tipos d e  mudancas que ocorrem. 

4 . 1 . 1  Objetivos 

,io c o n s i d e r a r  o grau.  de mudanca de compor tamento ,  

LAWRENCE & LORSCH 11972) apontam o b j e t i v o s  de mudanca como: novos 

padroes  de i n t e r a ~ ã o ,  expectat  ivas de funções diferentes, n o v a s  

orientações e valores, e motivos b á s i c o s  diferentes d e  poder, 

a f  i1 i a c ã o ,  real izaçãu, e t  c .  Os primeiros  o b j e t  ivos apresentam 

mudança modesta, enquant a os Ú l  t irnos a t 4  uma mudança fundamen t a1 

de comportamento.  Numa escala de maior para menor, o s  primeiros 



o b j e t  ivos apresentam aspectos  mais c o g n i t  rvos, enquanto os 

Ultlmos são mais emociona is .  Com isso os a u t o r e s  pre tendem 

demonstrar a complenidade e d i f  l c u l d a d e  crescentes d e  s e  e f e t u a r  

mudancas d e  comportamento,  a medida sue se passa  de um d e s e j o  d e  

alterar padrões costumeiros d e  interação numa organizacão para a 

mudanra de e x p e c t a t i v a s ,  de funcões, d e  valores e de o r l e n t a c ã o  

mutave is ,  para  a mudanca dos  motivos b á s i c o s .  

GLEN 119761 afirma que quando introduzida uma mudança, 

o que se p r o c u r a  6 a modificacão de a t i t u d e s  individuais e m  seus 

componentes cognitivos e a f e t i v o s  e uma mudança r e a l  d e  

cornportamenta. Assim grandes mudancas organizaciona16 podem levar 

a uma atitude de cautela e conservadorismo, a qual tambem pode 

ser observada  p o r  padrões d e  comportamento a frnados e 

est abil i z a d o s  pela repet icão ou pelo h a b i t o .  Segundo MOURA 

(i9791, i s so  ocorra a t r a v é s  d e  cond icões  o r g â n i c a s  e de 

personalidade, principalmente ao n í v e l  do ego e do superego, que 

se estabilizaram em nossa forma usual d e  proceder. Nas 

organiracões são condiczes relativas a e s t r u t u r a  formal e aos 

sistemas de trabalho, cristalizados em certos valores e padrões 

com os suais a p r ó p r i a  organizacão se i d e n t i f i c a  ou d@les 

d e p e n d e .  

Para ROKEACH IiPSf) mudanca de a t i t u d e  e uma mudança na 

predisposição, r e f l e t i n d o ,  então, ou uma mudanca na organiracão, 

ou na  e s t r u t u r a  das c r e n c a s ,  ou no conte t ido  de uma ou m a i s  

crenças que ent ram na organizacão d a  a t i t u d e .  

P a r a  melhor compreender os o b j e t  iuos d a  mudanca,  S I L V A  



NETO (19831 e ~ p l i c a  que "as  mudancas visam tornar as organizacões 

mais maleáveis, mais ágeis, mais eficazes e d o t a d a s  de maior  

c o n s i s t ê n c i a " .  A m a l e a b i l  i d a d e  e d e s c r i t a  como a c a p a c i d a d e  d a  

organlzacão em t er  uma ação positiva frente ao a m b i e n t e ,  devendo, 

para i s t o ,  ser dotada  de  uma e s t r u t u r a  que não s e j a  r i g i d a ;  a 

agilidade re fere -se  r a p i d e z  de respos tas  ao ambiente ;  a 

e f i c á c i a  significa alcancar os o b j e t  i v o s  de maneira eficiente, 

d e n t r o  dos requisitos minimos d e  rac iona l  i d a d e  e rent a b i l  i d a d e  na 

uso dos  meios; e a c o n s i s t ê n c i a  relaciona-se a observância das  

premissas b á s i c a s  da enfaque s i s t ê m i c o .  

As mudancas orsaniracionais, de acordo com GREXNER 

(1?73), são frequentemente direcionadas para u m  ou mais dos 

seguintes o b j e t i v o s :  a l t a  ~ e r f o r m a n c e ,  aceitacão d e  novas 

t ecnologias, elevada mot i vacão ,  aumento da cooperacão,  reducão  do 

t u r n o v e r .  A s  organizações es tão ,  permanentemente, buscando melhor 

adaptacão ao ambiente externo .  Como não 4 possivel controlar 

completamente o amb l e n t e  da arganiza~ão, o a d m i n i s t r a d o r  i n t r o d u z  

mudancas argan izacionais que o ~ e r m i  t am e n f r e n t a r  novos desafios, 

como o aumento da competi~ão, avanco da t e c n a l o g i a ,  nova 

leoislacãú governamental e pressão d a  demanda social. 

. Os ab j e t  ivos da mudanca aparecec,  então, t a n t o  na 

perspectiva d o  individuo, influenciando em seu comportamento e 

a t i t u d e ,  como no desempenho das organizacões ,  j que são 

constituidas por individuas. Quanto aos o b j e t i v o s  d a  mudança,  

aparecem,  então,  t rês  elementos básxcos  do comportamento 

o r s a n i z a c  ianal : individuos, t a r e f a s ,  

interrelacionam. 

sue  



Há formas variadas d e  ocorrência  d a s  mudancas.  JUDSON 

(19673, referindo-se a s  organiza~ões, classifica mudancas em 

quatro c a t e g o r i a s :  

a) nos métodos d e  operacões:  

- maneira como o t r a b a l h o  e realizado 

- localiza~ão do trabalho 

- disposi~ão d a s  áreas  d e  t r a b a l h o  

- natureza dos materiais e das instala~ões 

- maquinaria, ferramentas e equipamentos 

- p r á t i c a s  de segurança e de manutençao 

- normas operacionais 

b )  nos produtos: 

- e s p e c i f  icacão dos produtos  

- especificacão do processo de aanufatura 

- materiais componentes 

- padrões de qualidade 

c )  na organizacão: 

- e s t r u t u r a  d a  organização e atribuicão de responsabilidades 

- n í v e l  de supervisão 

- extensão de delesacão de padrões 

- tamanho e n a t u r e z a  dos grupos de t r a b a l h o  

- co locacão  de indivíduos em t a r e f a s  especificas 

d )  no ambiente de trabalho: 

- c o n d i c õ e s  de trabalho 



- sistemas d e  recompensa e punicão 

-- padrão  d e  desempenho 

- d i r e t r i z e s  e meto.dos d e  a c ã o .  

Ao rdent i f i c a r  uma t i p o l a g i a  p a r a  as mudancas HORGAN 

( 1 9 7 6 )  também c i t a  quatro  categorias: 

a l  na  tecnologia: introducãa de novas equipamentos e ferramentas ,  

b )  nos rn6todos:  maneira d e  s e  fazer as 

influenciada pela t ecnolagia; 

coisas. Pode ser 

r )  na organização: b u s c a  d e  maiar e f i c i ê n c i a ,  flexibilidade e 

a t u a l  izacão; 

d )  nas pessoas:  torna- las  mais a d a p t á v e i s  As inovacões  em seu 

ambiente  de trabalho, procurando maneiras novas d e  se a p o i a r .  

D e s s a  fo rma  tem-se, em JUDSON 11?67),  u m  enfoque 

b a s t a n t e  centrado  nas atividades desenvolvidas e contingências da 

5 i t  uacão, enquanto MORGAN 119761 sugere, a1 e m  desses aspect as ,  o 

~ n d i v i d u o ,  como fa tor  igualmente determinante no tipo d e  r n u d a n ~ a .  

De maneira quase análoga a e s t e  ultimo, L E A V I T T  (19701 sugere  

t rss a b o r d a g e n s :  

a )  n a  es trutura:  a t r a v é s  d e  novos guias formais e procedimentos, 

novo organograrna. organiracional, bem como novos metodos 

orcament  arios, regras e r e g u l a m e n t o s ;  

b )  na tecnolosia: r e d i s ~ o s i c ã c i  no f l u x o  de t - rabalho,  novo leiaute 

físico, método de t r a b a l h o ,  descricão de  c a r g o  e normas de 

trabalha, 



C 1 n a s  pessoas: alteraczes e m  at  r t u d e s ,  motivacão e h a b i l  l d a d e s  

c o m p ~ r t a m e n t a i s ,  a t r a v k s  d e  t é c n i c a s  de aperfeicoamento como 

novos  programas de  treinamentos, procedimentos de selecão e 

esquemas de avaliacão e perforrnance. 

Os t i p o s  de mudanças organizacionais descritos são 

analisados de acordo com sua causa ou origem, ou mesma nos 

resultados o b t i d o s .  De qualquer maneira o processo sempre supõe 

tarefas, indivíduos e g r u p o s .  Pode-se,  p o r t a n t o ,  delinear um 

quadro geral de referência para e n t e n d e r  o 

orsaniracional (FIGURA i ) .  

comportamento 

FIGURh i - Referência do comportamento organizacional 
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Fonte: Dados da Pesquisa 



As mudancas, na p r o c e s s o  o r g a n i z a c i o n a l ,  de acordo com 

HELLO ( 1 9 7 8 ) ,  acontecem numa seqüência de modi  f i c a c ã e s  

cadeia, e que podem ocorrer t a m b e m  em s e n t i d o  

i n v e r s o ,  numa p a r t e  do c i c l o ,  c r i a n d o  uma resistência a mudanca 

p e l o  e f e i t o  de modificacão d a s  atividades. m firma, a i n d a ,  q u e .  

' é irreal p r e t c n d i r  qur modificacõir no 
grande subsistema t d c n i c o  ( o b j e t i v o s ,  metas,  
t e c n o l o g i a ,  e ~ t  rutura, arganização,  
planejamento, t a r e f a s ,  recursos ,  a t r i b u i c õ e s ,  
controles, e t c .  1 não afetem 0 grande 
subsistema sócio ou comportamental (valores, 
a t i t u d e s ,  e x p e c t a t i v a s ,  necessidades, 
est imulos,  percep~ões ,  interacães, 
relacionamentos, mot ivacão, reações 
emocionais, comportareptos, e t c . 1 .  k 
mecanicamente ut 8 p i c 0 ,  por 1st o ,  prat ender  
que modifica~ões t é c n i c a s  assegurem d e  modo 
direto, lbg i co  e racional, u m  aumento de 
pradut ividade, eficiência e/ou sadde na 
organizacão. Igualmente seria ingênuo supor 
que modi f icacões  no grande subsistema s5c i o  
ou comport ament a1 nzo r a f  1 uissem sobre 
o sistema t é c n i c o  e não a f e t  aosem 
desempenhos, produção, produt  i v i d a d e ,  
e f  i c a c í a :  e .  que - a t é  não criassem uma 
organiza~ão informal, na medida em que a 
organizacão formal deixasse d e  perceber e 
ass imi lar  a q u e l a s  modifica~Ões sócio- 
comport ament ais. " 

Também considerando os e f e i t o s  d a  mudanca n a  

organ iracão ,  WERTHER J r .  & D A V I S  (19831 e FOGUEL 8 SOUZA ( 1 9 0 8 )  

e n f a t i z a m  que qualquer mudanca ocorrida na sistema influencia nas 

p a r t e s  que s e  i n t  errelacionam. 

P o r t a n t o  as mudancas poderão se manifestar segundo 

c lassi f i c a ~ õ e s  diferentes, contendo, e n t r e t a n t o ,  c o n t  r ú d m  

basicos comuns e envo lvendo sempre as pessoas como s u j e i t o s  

ativos e passivos no p r o c e s s o .  Como as pessoas se encont ram no 

processo,  suas reações favoráveis ou desfavoráveis zparecem como 



fator determinante do s u c e s s u / i n ~ u c e s ~ o  d a  rnudan~a.  O fen8meno d ã  

resistência i mudanca representa ,  assim, uma ameaca p a r a  a 

organizacão  e precrsa ser analisado com a t e n c ã o .  

4 . 2  Resistência a mudanca 

Resistência e o comportamento sue p r e t e n d e  pro teger  o 

i n d ~ v i d u o  dos efeitos d e  uma real ou Imaginaria rnodi f i racão,  

d e f i n e  MERRIHUE (1973). Dessa forma, a comportamento sue se opoe 

a s  rnadifiçacões 58 ser5 d e  resistência se estiver tentando 

proteger a pessoa d a s  c o n s e q ü ê n c i a s  d a  m a d j f i c a c ã o .  SAYLES 8 

STRAUSS (i9751 aflrmam que as pessoas raramente reslstern a 

mudancas apenas Por teimosia; resistem porque e s t ã o  s e n d o  

p r e j u d i c a d a s  econômica,  p ~ i ç o l ó g i c a  ou socialmente. 

AS pessoas res is tem i5 mudancas porque e s t a s  abalam 

aquilo que a e s t a  es truturado  e que j a  f o i  adaptado  a seus 

interesses e necessidades. P o r t a n t o  mudar significa r o m p e r  e s t a  

adaptacão e p a r t i r  para um es tado  n s v o ,  d e s c o n h e c i d o  e p a r a  u 

qual a i n d a  não se e s t a  preparado.  1550 corresponde a urna ameaça 

contra a qual c o n s c i e n t e  ou inconscientemente e x i s t e  u m a  r-ezcão. 

Os grupos  e as organi2acões resistem As mudancas pelos rnesmtos 

mat ivos  (HARMAN, 19721 .  

Pesquisas na i r e a  d a  c i è n c l a  psico-social ou 

comportament a1 demonstram, e n t r e  o u t r o s  i t e n s ,  que a malaria d o s  

individuos tende a r e s i s t i r  as mudancas d e v i d a  5 inércia e i 

necessidade de equrlibrio h a m e o s t i t i c o  de seu organismo (JOHNS, 

1 9 7 3 ,  ZALTHAN, OUNCAN 8 H O L B E K ,  1973; K A T Z  8 KAHN, 1974; MELLO, 



1978; MOURA, 1 9 7 8 ) .  Tambèm relatam que a r e s l s t e n c i a  a rnudancâ 

t e n d e  a diminuir, aumentando o grau d e  aceitacão, na medida e m  

q u e  os que serão a f e t a d a s  p e l a  mudanca participarem do 

diagnÓstiça, e/ou do p r o c e s s a  decisorio, e/ou do planejamento d a s  

acÕes decorrentes d a  d e c i s ã o  tomada (LAWRENCE, 1770; JOHNS, 1 9 7 3 ,  

GARDNER, 1974; GLf N,  1976 j HCiRGAN, 1976; MEttO, 1970; CARAVANTES,  

1982; WHITE 8 BEDNAR, i P 8 6 ) .  MELLO 11978) acrescenta que o 

i n d i v i d u o  a p r e n d e  o que tem ~ , i g n i f i c a c ã a  pessoal para ele 

(motivacão1 e o que l h e  é relevante Ipossibilidada de s a t i s f a ç ã o  

de suas necessidades). A p r e n d e r  e mudar é u m  processo não apenas 

raclonal nem predominantemente l ó g i c o ,  mas que 6 acima de t u d o  

emocional e vol i t  ivo. Afirma, a i n d a ,  que a mudança só começa 

suando há pelo menos u m  mínimo de i n s a t i s f a c ã o ,  d e s c o n f o r t o ,  

tensão, d o r ,  inadesuacão, c o n f l i t o  ou dissonãncia. O que impele o 

i n d i v í d u o  acãa são e s s e s  s e n t i m e n t o s ,  sensações físicas ou 

emocães e n o  a l ó g i c a  d e  u m a  r d e i a  ou a inteligência de u m  

r a c i o c i n i o .  Também MOURA (i9781 r e f o r c a  essa assertiva quando d i z  

que para que ocorra alguma rnudan~a é preciso, a n t e s  d e  t u d o ,  

sentir-se a necessidade d e  mudar. Já ~ E R T H E R  J r .  8 DAVIS ( 1 9 8 3 )  

denominam barreiras à mudança aos f a t o r e s  a m b i e n t  a i s  que 

i n t e r f e r e m  na ace i tacão  e i m ~ l a n t a ~ ã o  d a  mudanca, s e n d o  que & 

ma-1s d i f í c i l  é a oposição i mudarica, ao que definem por 

r e s i s t ê n c i a .  

Verifica-se, at r a v e s  da literatura, a t e n d e n c i a  dos 

indivíduos, g r u p o s ,  o r g a n i z a ~ ü e s  e s o c i e d a d e s  t a n t o  de acei tarem,  

como d e  rejeitarem a mudança. E n t r e t a n t o  a ênfase maior tem 

r e c a i d o  no Ú l t l m o  a s p e c t o .  



4 . 2 . 1  F a t o r e s  

Para caracterizar as f o n t e s  d e  resistência a mudançns,  

vários f a t o r e s  podem s e r  arrotados, mani fes tando-se  d e  trss 

formas diferentes: l d g i c a ,  psrcologica e s a c ~ o l o s i c a .  A 

resrst ênc i a  l ó g i c a  tem base no r a c r o c i n i a ,  c o m p r e e n d e n d o  o tempo 

e o e s f o r ç o  necessários p a r a  o a j u s t a m e n t o  a m u d a n ç a ,  incluindo 

novas o b r i g a ç ã a s  d o  c a r g o  que p r e c i s a m  ser a p r e n d i d a s .  A 

psiçolagica s e  refere As emoções, sentimentos e atitudes dos 

individuos. e, finalmente, a soçiolagica dxz  respeito & 

i n t e r e s s e s  e valores g r u p a l s  . 0s a s p e c t o s  p s i c o l  Óg i co s  d a s  

c o n d i ~ õ e s  que conduzem a resistência são,  geralmente, o s  mals 

focalizados nos e s t u d o s  analisados. Entre 05 f a t o r e s  d e s t e  g r u p o  

podem ser c i t ados . 

a )  necessidade de estabilidade o u  b a i x a  t e n d è n c i a  i mudanca.  

n e c , e s s i d a d e  d e  manter o que e familiar e de não a c e r t a r  a que 

i n c o m o d a .  A r e s i s t ê n c i a  i mudança è caracterizada como u m  

fenômeno natural, p o r  t ra tar - s e  d e  uma reacão n o r m a l  do 

organismo humano, que busca economizar  e n e r g i a ,  e v i t a r  tensões  

desnecessarlas, mantendo um nível confortavel de estimulacão 

sensorial, emocional ou p s i q u i c a ,  a f i m  d e  assegurar ou 

restabelecer um equilíbrio h o m e o s t á t i c o .  E s t a  e a f o n t e  sue 

surge  e m  primeiro plano e d i s c u t i d a  por todos os a u t o r e s  que 

c i t a m  fontes de resistência IJUDSON, 1967; JOHNS, 1973, 

T A L T M A N  et a l . ,  1 9 7 3 ;  ZANDER, i973;  SAYLES 8 STRAUSÇ, 1975; 

GLEN, 1976; MORGAN,  1976; MELLO, f978, WERTHER J R .  & D A U I S .  

1983; DUNHAM, 1984; WHITE 8 BEDNAR, f9861, 

b )  r n c e r t e z a .  medo do risco e do d e s c o n h e c i d o .  E v i t a r  a n s i e d a d e s  



assume u m  caráter significativo p a r a  i n d l v i d u o  (JUDSON, 

1967, JOHNS, 1773; SAYLES & STRAUSS, 1975; GLEN, 1976; MORGAN, 

1976j MELLO, 1978; WERTHER J R .  8 DAVIS, l .983; WHITE 8 BEDNAR, 

1986)  ; 

C )  d e s c o n f i a n ç a  e condenação: d e s c r e n ç a  n a  I i d e r a n ç a  que  pode 

canduzlr a uma sabotagem: a n i q u i  l a c a 0  e esvaziamento Js  

i n o v a c ã o ,  o que conduz ao f r a c a s s o  do pessoal (que ~ n t r o d u z i u  

a mudança} para a corporacão ( JUDSON, 1967j JOHNS, i 9 7 3 ,  

ZALTMAN et a l . ,  1973; MELLO, 1978; UERTHER J R .  & DAUIS, 1983i 

DUNHAH, 1994 

d )  s e n t i m e n t o s  p r e d i s p a s t  os : dependênc ia ,  esperar que a outro a j a  

primeiro; e contradependzncia, n e c e s s i d a d e  d e  agir contra  e 

acão d e  alguem (JUDSON,1967; M E L L O ,  1970); 

e )  ansiedade neurótica: consequgncia  do  mecanismo d e  f u g i r  i 

escolha e ao r i s c o  (JOHNS, 1973; MEtLO,1978); 

f )  conservadorismo: principalmente r n d i v i d u o s  e m  i d a d e  mais 

avançada ,  também relacionado com a antiguidade na atividade, 

atingindo tarnbem individuos mais inteligentes, a lem d o  que,  

muitas vezes, a recompensa e dada  

" c o n f  i a v e l "  estável, a que t e n d e  a a t i t u d e s  mais conservadoras  

(JOHNS.1973j GLEN, 1 9 7 6 ) ;  

g i  compulsão do conformismo. e x i s t e m  t r g s  tipos. c o n f o r m i s t a  pelo 

consenso,  o que a c e ~ t a  a o p l n r z o  do g r u p o  como r e s p o s t a  m a i s  

provSve1, numa a t i t u d e  democrat  i c a ,  conformis ta  p r a t i c o ,  a c h a  

que tem a r e s p o s t a  c o r r e t a ,  mas acompanha o g r u p o  naqurlo s u e  



julga ser a o r ~ e n t a ç ã o  errada porque  "não quer v ~ r a r  o b a r c o " ,  

e c n n f o r n i s t a  passlva, não tem autoconfiança e a c e i t a  a 

opinião do g r u p o  (MORGAN,  f976}, 

h d e s g o s t o  e m  relacão a g e r ê n c i a  ou outra  iniciador d a  rnudan~a 

(WERTHER J R .  & DAUIS, 1983). 

Com c a r a c t e r í s t i c a s  sociol6gicas, podem ser  c i t a d o s  

otit ros f a tore s  d e  resistência i mudanca. 

a )  impacto  nas reia~oes s o c i a i s  e x i s t e n t e s :  ameaça %s relacoes 

interpessoais; i n s e g u r a n c a  pessoal e d e s e j o  de reter amizades 

existentes (JOHNS,i973; ZALTMAN e t  a l . ,  1973; SAYLES 8 

S T R A U S S ,  1975; HELLO, 1 9 7 8 ;  WERTHER JR 8 DAUIS, 1983; WHITE & 

BEDNAR, 1 9 0 b ) ;  

b )  orgulho l o c a l  e simbolos: i n s t  i t u i c õ e s  g r u p a i s  j á  

estabelecidas e k c e i t a s ,  c r e n c a s  culturais e normas d e  candut  ü 

(JUDSON, 1 9 6 7 ;  ZALTMAN et a 1  . , 1 9 7 3 ;  ZANDER, 1973; SAYLES & 

STRAUSS, 1975; GLEN, 1976; WERTHER J R .  8 D A V I S ,  1983); 

r )  desesuilibria e conflito: press8es de fo rcas  cantraditdrias 

(JOHNS, 1973;  ZACTMAN e t  a1 . , 1973; ZANDER, 1973; MELLQ, 1978; 

DUNHAH, 1984 1 ; 

d 1 e s t  rat  i f  i c a ~ ã o :  divisão do trabalho, funcÕesj campet  icão ent r e  

os grupos ;  ressentimentos para com ordens novas e aumento d e  

controle; hierarquia e s t a t u s  diferenciados (JOHNS,i?73; 

ZAt-TMAN e t  a1 . , 1973; SAYLES 8 STRAUSS, 1975)  ; 

e )  a t  i t udes do s i n d i c a t o :  coa1  izÕes pol i t  i c a s ,  valores apostas 



dos s i n d i c a t o s  trabalhistas e a t g  valores camunitirlus 

diferentes (SAYLES 8 STRAUSS, 1975; WERTHER J R .  & D A V I S ,  

f )  perspectiva e s t r e i t a :  mentalidade provinciana e aversão p a r a  

r e a p r e n d e r  (JOHNS, 1973; WERTHER JR & DAUIS, 1 9 8 3 ) .  

E ,  finalmente, como aspectos lógicos e racionais são 

i n d i c a d o s  as s e g u i n t e s  f a tores :  

a j p e r c e p c z e s  d i  ferentes  e se le t  ivas: cada individuo aprende de 

forma p a r t i c u l a r  um mesmo fenomeno,  e d e l e  r e t é m  o que l h e  

i r i t  eressa ou ~ r n p r e s s i o n a  IJOHNS, 1 9 7 3 ;  ZANDER, i P 7 3 ;  GLEN, 

1976; MELL0,1978; WERTHER J R  & DAVIS, 1983)j  

b )  d e = + c a n h e c i m e n t o  do o b ~ e t i v o  d a  mudanca: a n a t u r e z a  d a  

modiflcacão não é clara p a r a  as pessoas que serão afetadas por 

ela (JOHNS, 1973; ZANDER, 1973j GLEN, 1976; WHITE & BEDNAR, 

1986 1 ,  

C )  fraqueza  n o s  c a n a i s  de comunicação: pouca ên fase  nas 

proced imentos  de disseminação das novas idéias (JOHNS, i973 ,  

HERRfHUE, 1 9 7 3 ) ;  

d i f a t o r e s  econ8micos. os trabalhadores r~sist e m  a autornacão 

quando receiam p e r d e r  os empregos.  O que mars l h e 5  interess* 

o bem-es tar  deles e d e  suas familias. Os ~ r Ó p r i a s  

administradores s e  opõem a r n u d a n ~ a s  que ajudem a empresa como 

u m  t o d o ,  mas cortem suas oportunidades de p r o m o ~ ã o  (SAYLES 8 

STRAUSS, 1975; WERTHER JR & DAULS, 1983); ' 



e )  tempo necessário para a j u s t a m e n t o :  e s f o r ~ o  necessário p a r a  

r á p r d a  adaptacão  as alteraçEes, i n c l u i n d o  n o v a s  obriga6Ões do 

cargo que precisam ser a p r e n d i d a s .  Mesmo que a mudanca seJã 

favoravel p a r a  o s  empregados a longo prazo, z c u r t o  prazo 

e s s e s  c u s t o s  d e  a justamento têm d e  ser pagos primeiro 

(WERTHWER JR. & DAVIS, 1983). 

A resistência a mudança, segundo ZANDER ( 1 9 7 3 ) .  o c o r r e  

mais com bases pessoais do que p o r  sancões impesçoais. JOHNS 

( 1 9 7 3 1  afirma sue o ~omportarnento r e s i s t e n t e  6 mais emocional do 

que r a c i o n a l ,  e MELLO (1978) conclui que, n a s  orsanizacões ,  as 

resistências i mudanca são u m  fenomeno social que tem p a r  base o 

fenãmeno p s i c o l d g  i c o  das resistências das i n d i v i d u o s  . 

No  estudo d a  literatura sobre mudanca, a grande maiaria 

a u t o r e s  menciona a t e n d ê n c i a  dos individuos, g r u p o s ,  

o r g a n l z a ~ õ e s  e sociedades, t a n t o  d e  aceitarem, como de rejeitarem 

a mudanca. E n t r e t a n t o  a &fase maior t e m  r e c a í d o  no Último 

a s p e c t o .  No que se refere, e n t ã o ,  a resistência a mudancas, 

muitos fatores  aparecem c i t a d o s  varias vezes,  conforme o s u e  f o i  

e x p o s t o  anteriarmente. GLEN (1976)  afirma que as 

ocorridas  d a n t  ro do c o n t e x t  a arganizac ional são a p o i a d a s  apenas 

por uma minoria, porque  quase sempre e l a s  criam inseguranca nos 

individuos e p o r  i s s o  tendem a r e s i s t i r  i5 suas realizacões 

4 . 2 . 2  Formas 

Em r e l a c ã o  ao comvartamento, REXCH & ADCOCK (1976 )  

afirmam que se um ~ n d i v i d u o  se empenha numa decisão ou z t i t u d e ,  



reststira em muda-la, especialmente se f o i  " v l s t o "  quando açsumla  

t a l  compromisso. Assim, embora uma d e c i s ã o  mer-amente p r l v a d a  

possa induzlr alguma r e s r s t ê n c i a ,  o a n ú n c ~ o  p u b l i c o  de n o s s a s  

prdprlas convrccões  a c a r r e t a  mais r e s l s t  è n c i a .  

Tomar decisões organ~zacianals, normalmente, é fiinçãa 

d e  u m  indivíduo, por i s s o  e necessário analisar a processo 

individual d a  tomada de decisão sob condicões  d e  i n o v a ç ã o .  

S u r g e m ,  e n t ã o ,  as forças  de resistência que, segundo Z A L T M A N ;  

DUNCAN & H ~ L B E K  ( 1 9 7 3 ) '  aparecem em estágios que s e  rnteragern. 

S e u  modelo  de a d o c a a  d e  resistência social é formado p e l a  

i n f l u ê n c i a  que a s i s t ema d e  resistência social e o clima 

contextual dos f a tore s  de comunicação exercem sobre o processo  de 

resistência individual. Esse processa é composto por  es tag los  

aut o-t ensionant e5 d e :  p e r c e ~ c ã o  I p r o c e s s o  selet ivo) , mot i v a c ã o  

( h a b i t o ) ,  a t i t u d e  (ilusão d e  impotênc ia ) ,  les i t irnacão 

a v a l  iacão ( d e p e n d ê n c i a ) ,  experiencia ( a u t o - d e s c o n f i a n ~ a ) ,  

( i n s e g u r a n c a  e a n s i e d a d e ) ,  adoção ou rejeicão Ccornpromisso) e 

resolucão (homeostase). A s s i m ,  nesse modelo d e  r e s i s t ê n c i a  

individual, Q processa i n t e r n o  i n i c i a  com a percepcão. T a n t o  a 

inovação quanta a necessidade d e  mudar podem ser p e r c e b i d a s  p e l o  

i n d i v i d u o  como uma possibilidade eventual. Pode ocorrer tarnbem 

que h a j a  uma precipitacão do individuo e m  se a n t e c i p a r  na adocão 

d e  novos p a d r õ e s  s/ou medidas, sem que tenham a i n d a  sido 

concluídos, o que tornaria seu campartamento p r e c o c e  e não  

i n o v a d o r ,  resuItando em um impacto  importante, p o r é m  ~ n o p o r t i l n a .  

Os processos seletivos de percepcão  e retenção ou memoria são 05 

fa tores  que mais a fe tam o individuo neste  e s t a g i o .  



A s e s ü g n c l a  n a t u r a l  2 a m o t ~ v a ~ ã o ,  ande o comportamenko 

mais c o n f o r t á v e l  e manter  o que já é conhecido. Sua a t l t u d e ,  

e n t ã o ,  contém componentes b i s ~ c o s  sugeridos por t r ê s  f o n t e s .  

cognitiva, afetiva e do próprio compor tamento .  Na primeira, o 

i n d  ividuo desenvolve c r e n c a s  e/ou o p i n i õ e s  sobre a inovação  

baseadas em informações, em suas ~ n t e r a c õ e s  sociais, em anÚncios. 

ou outros t e ~ t o ~ ,  que p o d e r ã o  s o f r e r  a i n d a  rnodi f lcac0es .  O 

componente afetivo n e s t e  e s t á g i o ,  a i n d a  não é m u i t o  f o r t e ,  

caracterrzado a p e n a s  p e l o  gastar ou não d o  p r o d u t o  ou i d é i a ,  

c o n t u d o  a profundidade ou intensidade desse componente  emoc iona l  

e que causa o i m p e t o  para o comportamento que segue, d e  r a p i d a  

adocão ou r e ~ e i ~ ã o  i m e d i a t a  do que e s t a  sendo p r o p o s t o .  

I m p o r t a n t e  tipo de r e s i s t ê n c i a  d e s t e  e s t s g i o  é a llusno do 

i n d ~ v i d u o  por s u a  própria i m p o t ê n c i a .  ~i surge a legitima~ão, que 

4 o r e f a r ~ o  de comportamento buscado nos outros individuos, 

c r i a n d o  uma dependência  a e l e s ,  t endendo  a a d o t a r  a ação  d o s  

demaiç, #o que m a n t e m  uma P O S ~ G ~ U  mais conservadora em relacão i 

rnudanca e p e r p e t u a n d o  seu s ta tus  quo. 

O e s t & g i o  d e  experlgncia define a q u i l o  que % geralmente 

aceito. O i n d i v i d u o  5e  i m p õ e  u m  t e s t e  de completa ã c e l t a c ã o  

prévia d a  i n o v a ~ ã o .  Ocasionalmente, a natureza  d a  i n o v a c ã o  ou 

s x t u a ~ ã o  pode tornar impossivel e s s e  t e s t e ,  conduzindo E, 

resultados f rust  rados . neceçsario, pois, proceder a üval i a c ã o  

d a  e n p e r l ê n c i a  para decidir sobre  sira a d o ~ ã o  ou r e j e i ~ ã o .  A 

anallse dos  pros e c o n t r a s  p o d e  e s t a r  influenciada par 

i n s e g i i r a n c a  e regressão, ou mesmo a n s i e d a d e ,  onde pe 1 a pourd  

posslbi 1 i d a d e  de int eracão na e t a p a  a n t e r i o r ,  podem d e t  erml n a r  



uma r e d u ~ ã ~  d a  e f e r t o  d a  i n o v * c ã o .  A l i a n c a - s e  u es tas10  de i id06za 

ou r e J e i ~ ã o ,  que r e p r e s e n t a  o n í v e l  de compromisso em r e p e t  i r  o 

c o s t u m e .  E s t e  e também um e s t a g i o  com componentes c o g n i t  l v o s ,  

af  et  vos e cornpor tamenta ls ,  mas agora r e f o r ç a d o s  pela 

eHperi@ncia. O compromisso e a mudanca d e  o p i n i ã o  conduzem e s t r  

e s t a g i o  ao que pode  s e r  denominado d e  e s t a d o  de v a l o r .  Essas  

aproxrma6ães aumentam a posicão psicoldgica, t a n t o  que a nt  i t  u d e  

pode a i n d a  assumir o u t r o s  p o s s i v e i s  estados de medidas. A adoçzo 

de compromisso e ,  então, mais forte  e o juizo de valor seri 

concluido. Uma inovacão seria capar d e  concluir por algo 

d e f i n i t  rvo e que, difrcilmente, poderia ser çubst i t u i d o .  A 

alternativa d e  a d o ~ ã o  n e s t e  caso e a rejel~ão. Finalmente 

aparece o e s t g g i o  de resoluc%o,  onde manter o estado a c a b a d o  

representa o p r o c e s s o  de resistência pela hameast ase. 

De acordo com a modela apresentado por ZALTMAN; DUNCAN 

8 HQLBEK ( f 9 7 3 ) ,  6 e v i d e n t e  a i n f l u ê n c i a  que o meio exerce n o  

i n d i v i d u o ,  a f e t a n d o  sua compreensão e ace i tacão  das i n a v a c õ e s .  

A ç s i m ,  considerando as diferenças individuais, e x i s t e m  também 

diferentes formas de reacão mudanca; 

a )  indiferença as mudanças: acomodação i n e r ç i a l  ou a p a r e n t e  

de~çanhecimento, podando a t e  negar a realidade ( M E L L O , i 9 7 8 ) .  

É uma forma s u t i l  d e  o p o s i ~ ã o  (JUDSON, 1967; MOURA, 1788, 

SAYLES 8 STRAUSS, 1975); 

b 1 a c e ~ t  ação das mudancas : passividade. A c e l t a r  e x i g e  menos 

e s f o r ~ o  d o  que reslst i r ,  e ,  a f i m  de e v i t a r  ameacas, 4 melhor  

cooperar. Pode surgir, a i n d a ,  uma resistência organizada, que 



se caracteriza p o r  s e r  g r u p a l  e nao apenas d e  um ~ n d i v i d i i o  

(JUDSON, 1967; MOURA, i P 7 8 ) ,  

L )  resistência ( a t i v a  ou passiva). a p o s i ~ ã a  a mudancas 

a n t e c i . p ; r t i v a s  au cansequentes ao f a t o  novo (MELLO, i P 7 B i  

MOURk,l978; SAYLES & S T R A U S S , I 9 7 5 ) .  Pode manifestar-se d e  

manelras diferentes (JUDSCIN, 1 9 6 7 ) :  

1 - frustração e agressão: o b j e c õ e s  aparentemente emoclnnais, 

o n d e  o individua s e  r e t r a i  podendo ocorrer f a l h a s ,  demissão, 

e t c . ,  oumesmo dirigindo seu+ sentimentos c o n t r a s i  p r ú p r ~ o  

I d o e n ~ a s  p 5 ~ c o s 5 0 r n a t 1 c a s ~ .  oii .  a i n d a ,  t e n t a n d o  influenciar 

pessoas mais fracas. 

11 - subversão ou revolução: atacar e destruir o que j a  

e x i s t e ,  reconstruir so em funcão  do f a t o  novo, r e j e i t a n d o  e 

e1 i m l n a n d o  o a t u a l .  

d )  mudança planejada: p e r c e b e r ,  e n t e n d e r  e assimilar a f a t o  novo, 

r n t e g r a n d o - o  cam o que ja  e x i s t e .  A o  inves d e  s e  deixar 

ultrapassar ou d e  reagir, planeja-se o d e s e n v o l v i m e n t o  d a  

mudanca (MELL0,1978; MOURA, 1970)  . 

A o  considerar formas de reação  mani fes t  ü d a s  

diferentemente, e com o i n t u i t o  d e  a n t e c i p a r  ou prever  as reacEes 

dos indivíduos d i a n t e  de uma rnudanca e d i m i n u i r  z o p o s i ç ã o  frente 

a ela, alguns a u t o r e s ,  como MERRIHUE {i973), preocuparam-se em 

a r r o l  ar essas reãcões:  perguntas  ansiosas, b o a t o s ,  rec larnacges, 

f a l t a  d e  colaboracão, operações "tartaruga", greves, recusa a 

atingir novas metas  d e  produção ou s u t i l  comportamento do grupo 

no sentido d e  desacredithr o novo çistema. TANNENBAUM ( L T h h i  



sugere o u t r o s  5 i n a i s  de r e s i s t ê n r  i a ,  como absentelsma, 

impontual idade, . ansiedade e t e n s ã o ,  mas lembra sue, 

necessariamente, eles não i n d l c a m  opasicão a uma mudanca.  O s  

mecanismos de defesa  são desenvolvidos p a r a  serem usados  quando a 

i n d ~ v r d u a l ~ d a d e  e s t i  a m e a ~ a d a .  Assim A R G Y R I S  (1969) tambem a p o n t . ~  

q u a t r o  s e n ç a $ Õ e s  de  ameaca m a i s  f r e q u e n t e s :  a n s i e d a d e ,  c o n f  1 i t  o, 

frustracão e malogro. 

C o n s t a t a - s e  formas diversas de reacão is mudanias,  onde 

a p a r e c e  a resistência como uma forma de reacão. Sugere - se ,  então,  

e s t r a t é g i a s  rninimizadoras da resistência a mudancas.  

4 . 2 . 3  Estratégias minimizadoras 

D i a n t e  d a  r e s i s t ê n c i a  a mudança, e x i s t e m  alguns 

procesç05  que possrb i 1 r t  am sua reducão ou mesmo e x t  i n ~ ã o ,  

conforme c i t a  MELLO (1970) : informacão de f a t o s ,  necessidades, 

objetivos e prováveis e f e i t o s  da rnudan~a;  persuasão s o b r e  o5 

f a t o r e s  que levaram à decisão da mudansa; diálogo para t roca  e 

c o n f r o n t o  de percepçEe5 ,  opiniões e racioçinios; expressão dos  

sentimentos e emocÕes ligados a p e r s p e c t i v a  d a  mudança; bem como 

consulta e, s e  possível, part LC ipacãc  nos processos d e  

d i a g n b s t  i c o  d a  s i t u a c ã o  e escolha ou decisão, sue levam a solucão 

do problema, e d o  planejamento de a c h s  decorrentes .  A i n d a  para 

rnlnimizar  a reslstencia a mudança, JUDSON (19671 a c r e s c e n t a .  

n e c e s s i d a d e  de  oTerecer seguranca e garant ias, a t  r a v k  d e  

treinamentos e est  a b i l  i d a d e  na  funcão;  recompensas e negoriacõeç,  

considerando cancessões como m e i o  para alcançar ob~etivos; e v i t a r  



que as pessoas s e  s i n t a m  c r i t  l c a d a s ;  f l ~ x l b l  l i d a d e  na i n t  roducão 

d a  mudanca, como uma tentativa para reduzir a ameaça sue 

r e p r e s e n t a  Para as que serão a f e t a d o s  p o r  ela, finalmente, 

t e m p o  e momento o p o r t u n o  para a g ~ r .  

As mudancas podem acontecer p o r  forca  d e  v a r l o s  

f a t o r e s  ou a t e  mesmo p e l o  a c a s o .  Essas são formas ~neficazes, 

p o i s  seus e f e i t o s  facilmente s e  p e r d e m  ou são dificultados p e I n s  

resiçtênc~a, j a  c i t a d a s .  hs vezes,  ainda, as mudan~as podem s e r  

apenas e f e r t o  de i n o v a ~ g e s  passageiras, que mais apropriadamente 

r o d e r l a m  ser chamadas d e  a1 t eracões temporárias, cujac j  

conseqüências são r e d u z i d a s  ou d e s f e ~ t a s  pe lo  tempo. Mudancas 

sólidas e s u b s t a n c i a i s ,  no e n t a n t o ,  devem s e r  planejadas, a f i m  

de  que produzam efeitos d e s e j a d o s .  

Assim, p a r a  uma rnudanca eficaz e necessário c o n s i d e r a r  

' a s  t r & ç  etapas que HUSE 8 CUMHINGS ( 1 9 8 5 )  sugerem baseados na 

modelo d e -  Kurt tewin: 

a l  degelo - criacão d a  m o t i v a c ã o  p a r a  a mudanca. Esse estágio, 

rniiit as vezes ,  a p r e s e n t a  discrepâncias d o  compartament o atual e 

o d e s e j a d o .  

b )  rnudan~a - conduz o comportamento  d a  o r g a n i z a ~ ã o  a u m  novo 

nível. E n v o l v e  a desenvolv imento  d e  novas  comportamentos,  

ualoreç e a t i t u d e s  a t r a v g s  de m u d a n ~ a s  nas e s t r u t u r a s  e nos 

P ~ O C ~ S Ç U S  organizaçlonars . 

C )  rerongelamento - estabilização das  mudancas num novo e5t ada d e  

esuilibrlo 



SCHELN ( 1 9 8 2 )  tambgm analisa e s t e  modelo e apresenta 

hipdteses que o fundamentam: 

i - Todo o p r o c e s s a  d e  mudanca e n v o l v e  não  apenas aprender algo 

n o v o ,  mas também desaprender  a lga  que ja e s t a  presente e 

rossivelment e bem ~ n t  egrado na  persana l  i d a d e  

r e l a c  ionamenta social do individuo. 

2 - Nenhuma mudanca ocorre se não existe mot ivação  p a r a  mudar e ,  

se essa  m o t l v a ~ ã a  p a r a  mudar não e s t á  já presente, a i n d u c ã o  

dessa m o t i v a c ã o ,  muitas v e z e s ,  e a p a r t e  mais d i f í c i l  do 

p r o c e s s o  d a  mudanca. 

3 - Mudanças organizaçionais como novas e s t r u t u r a s ,  novos 

processos e sistemas d e  recompensas, e assim p o r  d l a n t e ,  

ocorrem somente a t r a v é s  d e  mudancas individuais em 

membros-chave da organizacão; d a i  a rnudanca organ izac r o n a l  

s e r  sempre mediada a t r a v è s  d e  modiflcacÕes individuais. 

4 - A maior parte da mudanca em adultos- envolve atitudes, valores 

e auto-imagens, e a desaprendizagem das a t  u ã i s  respos tas  

n e s t a s  áreas g ,  d e  i n i c i o ,  um processo inerentemente doloroso 

e ameacador .  

5 - A mudança é u m  c l c l o  de múltiplos e s t a g l o s ,  sempthante  ao 

c i c l o  de adaptação para enfrentar problemas e todos as 

eb tag io s  devem d e  a lgum modo ser ultrapassadas com ê x i t o  

a n t e s  d e  se poder d r z e r  que ocorreu uma mudanca e s t á v e l .  

Numa organização, p o r t a n t o ,  ao s u r g i r  a necessidade d e  

implementar mudancas,  e conveniente planeja-la, m l n i r n i r a n d o  a 

resistência n a t u r a l  a e l a s .  As i n o v a c õ e s  dependem de individuos, 



da cultura e de valores organiracionais e do assunto especifiio 

d u  p r o c e s s o  d a  m u d a n ~ a .  Segundo  MOURA ( 1 9 7 8 ) ,  e i m p o r t a n t e  

considerar tambern. no p l a n e ~ a m e n  t o d a  m u d a n ç a ,  as seguintes 

p r i t  icas: + J  s pessaas que são  ou serão a f e t a d a s  p e l a  mudança p r o p o s t a  

terão sue t er  uma-compreençãa clara e p r o f u n d a  d a s  razõeq 

pelas suais a organizacão e s t a  mudando; 

b )  e s t a s  pessoas tambem p r e c i s a m  compreender  o valor e o 

significado des tas  m u d a n ~ a s  para o 5  seus interesses pessoais; 

c )  elas devem d i s c u t i r  abertamente o processo  e a n t e c i p a r  o que 

consideram ser os riscos e resultados f u t u r o s  do p r o c e s s o ;  

d )  estas pessoas têm que estar pessoalmente envolvidas no 

processo,  isto e ,  s u a  participacão pessoal deve ser assegurada 

t a n t o  na análise, quanto na lmplementacãa das mudancas.  

Para neutralizar a resistência e sob um e n f o q u e  

claramente p o s r t  ivo, JOHNS ( 1 9 7 3 )  e n f a t  ira a e s t r a t é g i a  baseada 

e m  prêmios e não g m  p u n ~ c ã o ,  porque a c r e d i t a  sue o f e r e c e  uma 

p e r s p e c t i v a  m a l 5  c e r t a  de sucesso.  E n t r e t a n t o  50 a t c a n ~ a r á  êxito 

se o s  prêmios oferecidos forem desejadas pelos individuas que s z o  

a f e t a d o s  pela. mudanca. 

A m o t i v a c ã o  a p a r e c e  também como r n d i c a d o r  p a r a  vencer 5 

re515tênc iz ,  conforme  afirmam ZALTMAN; DUNCAN & HOLBEK (1973). 

H i b i t o s  e comportamentos confortáveis são norrnalment e 

resistentes a mudanca. Quando os individuos percebem 

n e c e s s i d a d e  d a  inovação ,  podem se preparar melhor Para ela, 



u l  t rapassando algumas possiveiç r e s l s t  ênr  ias b á s i c a s  d *  

personalidade. Ao estarem m o t i v a d o s  a a c e i t a r  a mudanca e porque 

e s t a r á  havendo u m  comprometimento cam a p r g t i c a  d a  rnudancã. 

K O T T E R  8 SCHLEÇSINGER ( 1906) acreditam q u e ,  p a r a  

m i n  imirar as r e s l s t  Gnc l a s ,  o a d m i n  1 s t  rador d a  o r g a n  izacão d e v e  

t er  cuidados com o grupo, t a i s  como: 

a i  e d u c a ~ ã o  e comunicacao: as pessoas devem ser  educadas para 

superarem a r e s l s t è n c i a  e serem bem i n f o r m a d a s ,  d e  m a n e i r a  que 

possam perceber a necessidade e a 18gica  da mudanca; 

assegurar o c omp romet imen t o b )  par . t i c i .pagãa  e envolvimento: 

necessário para que a m u d a n ~ a  alcance o sucesso esperado; 

C )  facilitacão e apoio: a p o i a r  os individuos envolvidos na  

mudanca, principalmente se o medo e a a n s i e d a d e  estiverem 

presentes ;  

d )  n e g o c i a ç ã o  e acordo: a p a r t i r  do momento em que incentivos sãa 

o f e r e c i d a s  aos a p o s i t o r e s  a r e s i s t e n c l a  pode ser m i n i m i z a d a .  k 

n e g o c i a c ã o  e valida quando f i r a  claro que alguem s a i r á  

p e r d e n d o  com o resultado d a  mudanca e que a reslstència & 

g r a n d e ;  

e )  manipulação e c o p t a ~ ã o :  covtação e uma forma de manipulacão 

que consrste em dar  ao individua u m  p a p e l  d e s e ~ s v e Z  no p r o j e t o  

ou na implementacão d a  mudança ,  com o f i m  d e  o b t e r  a p o i o .  Se 

as pessoas p e r c e b e r e m  que e s t ã o  s e n d o  i n d u z i d a s  a não 

oferecerem resistência e s t a  poderá s e r  r e d o b r a d a ;  

f )  coercão explicitã e i m p l í c i t a :  forcar  as'pacisoas a a c e i t a r  a 

mudanca a t é  mesmo sob ameaças.  E u m  risco, porque as pessoas 
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f i c a m  ressentidas e 05 resultados podem não ser os d e s e ~ a d o s .  

Esse t i p o  d e  estratkgia pode a t é  alcancar bons resultados, 

mas,  provavelmente, d e b a i x o  d e  u m 2  clima de tensão, frustração 

e c o n f l i t o .  

Numa pesquisa realizada por CARAUANTES (f?82), a l e m  d a  

n e c e s s i d a d e  d e  envolvimento e par t  ic lpação tùt a1 das pessoas que 

serão  a f e t a d a s  p e l a  mudança, desde a exploração das  razões a t e  a 

i d e n t  i f  i cação dos meios d e  efetua-la, como requisito b á s i c o  p a r a  O 

sucesso das inovacões, é manifestada a irnportãnrla d a  lideranca 

p a r t i c i p a n t e .  LAWRENCE (1970)  çalienta, a l n d a ,  a necessrdade  do  

p r o p r i a  administração compreender  que e l a  e p a r t e  do processo e 

sue par ISSO preclsa t a m b e m  sentir-se envolvida por e l e ,  

cameçando a analise dos e f e i t o s  p o r  e l a  p r d p r i a .  

A i n f l u ê n c i a  de alguns setores da s o c i e d a d e  tende a 

a f e t a r  a organizacão mais d o  sue o u t r o s .  HOURA 11978) aponta  como 

mais ç i s n i  f i c a t  i v o s  : t ecnolagia, economia, a s p e c t o  social e 

a s p e c t o  p a l i t i c o .  A f i r m a  que  a 5  mudancas tecnologicas geralmente 

são  tão e v i d e n t e s  e poderosas que não colocam 

reçistências, d a  mesma forma que os aspectos  econâmica5 

muitas 

também 

não se d e p a r a m  com grandes problemas. A s  rnudancas s o c i a i s  

provocam u m  a l t o  n i v e l  de resistencia i n t e r n a  e e x t e r n a ,  p o r q u e  

es tão  

empresa.  

apenas indiretamente relac l o n a d a s  com a a t m o s f e r a  d a  

LAWRENCE ( 1970 1 corrobora essa afirmação, quando e ~ p 6 e  

c o n s ~ d e r a ç & s  s o c i a i s  e humanas como mais significativas do sue 

a s  questões t é c n i c a s  para o surgimento de r e s i s t ê n c i a  a mudanças 

nos individuos e na organiracão. Entretanto SAYLES & STRAUSS 

indicam a mudanca tecnalugica como a que exerce  maior 



como m a i s  

n i v e i . 5  da 

i n f  luênc ~a e r e s i s t ê n c i a ,  s ~ t u a n d o - a ,  murt as v e z e s ,  

profunda no n i v e l  a d m l n i s t  rat  iuo do que em o u t r o s  

organizasão. FOGUEL 8 SOUZA ( 1 9 8 8 )  apontam, d e  forma mals 

a b r a n g e n t e ,  que o fenômeno rnudanca e inseparavel do cotidiano 

das organizações, manifestando-se em t o d a s  as pressses d a  

s o c i e d a d e ,  d a  t ecnologia, em situações de  compet i ç ã o ,  nos meias 

de informacEes,  n a s  c o n d i ç õ e s  f í s i c a s  e ecaloglcas, legais r 

o u t r a s  que fazem p a r t e  d a  a m b i e n t e  das  organlraç8es. Igualmente, , 

mudam as necessrdades e metas d e  seus rntegrantes, p o i s  o p r o p r r o  

sistema de valores d e  trabalho e s t á  em r á p i d a  mutação. Assim, as 

argan lza68es  e s t ã o ,  permanentemente, sob  o impacto de  

t r a n ç f a r m a ~ õ e s  As quals reagem. WATSON ( 1 9 7 8 ) ,  ÇTANIÇLAO 8 

STANXSLAO (1906) e ÇTEFFEN ( 1 9 8 7 )  t ambem mencionaram e s s e  

fenbmeno, corroborando com as afirmações anteriores. 

Conclui-se que a resistêncra i mudan~a  e decorrencra  

n a t u r a l  na a t  i v i d a d e  organizacional . Varios f a t o r e s  cont r ~ b u e m  

para sue essa resistência s e  manifaste, entretanto, considerando 

a s p e c t o s  d e  drferencas i n d i v ~ d u a i s ,  a m b l e n t a l s  e orsanizacionais, 

para cada pessoa, as formas d e  reação as wudancas e mani fes tads  

d i  f a ren temente .  Por  i s s o  também 6 possivel se ant  ever est  rat é g i ~ s  

mlnlrnxzadoras d a  resistencia, de acordo com a t i t u d e s  e 

comportamentos p r e d e t e r m i n a d o s .  Encontram-se a1 sumas dessás 

estratégias v01 t adas para fa tores  causadores  d e  resistêncis 

c e n t r a d o s  no individuo, bem como para 05 que focalizam a 

organlzacão. Ao referir t o d o s  e s s e s  aspectos ,  os varios a u t o r e s  

estudadas , não apresentaram diverggncias de opiniões, 

complementariedade de i d e l a s .  

mas 





A s  b i b l i o t e c a s  precrsam comecar a p r o j e t a r  o futuro 

p r o ~ i m o ,  quando e s t ã o  emergindo a s p e c t o s  muito d i f i c e i s  d a  

profissão, onde a p o s i ç ã o  não tradicional começa a a t r a i r  a l g u n s  

dos mals talentosos, diminuindo ainda mais as poucas  

profissionais, lembram LEARMONT & VAN HOUTEN ( 1 9 8 3 1 .  Dizem m a ~ s :  

a s  b i b l  i o t  ecas  p Ú b l  icas e u n i v e r s i t  arias precisam c o n s i d e r a i  

serramente o problema d a  evasão d e  seus bibliotecarios para 

s e t o r e s  privados e especialirados. Nos Jltlmos anos, suase 30% 

dos b i b l  iot ecsrias dirigiram-se para áreas especial xzadas ou 

o u t r o s  s e t o r e s  de informacão especializada. A questão & e n c a r a r  a 

~ r o f  i s ~ ã o  h o j e .  

Algumas mudancas es tão  ocorrendo n a s  b i b l  i a t e c a s  

p r e m i d a s  p o r  forcas  euternas e internas: A 5  ex te rnas  d a  têm 5 1 d 0  

d e s r r i t  as, enquanto as i n t e r n a s  relacionam-se, e s p e c ~ f i c a m e n t e ,  

com a organização das mudancas da blbliotera a t r a v e s  de i d e i a ç  t 

i n o v a ~ 8 e s  dos indivíduos que trabalham nelas. Mudar requer 

c r i a t i v i d a d e  e envolve r i s c o .  STUEART (1984) a c r e s c e n t a  que mudar 

chama a questão d a  necessidade do auto-desenvalv irnento  d e  p a r t p  

dos i n d i v i d ~ f o s  na organrzacão: o b s o l e s c @ n c i a  auto- imposta.  0s 

bibliotecários têm f e i t o  pouco pelo seu auto-desenvolvimento. 

Obsolescèncza é u m  d o 5  mais  s e r i a ç  problemas d i a n t e  dos 

profiss~onais d e  qualquer irea na  soc iedade  de  h o j e .  

Bibliotecarlas e blbl~otecas precisam ser p r e p a r a d a s  para  novas e 

desafiadoras oportunidades d i a n t e  de si. 



NOS escritos desse  mesmo a u t o r ,  e n c o n t r a - s e ,  ainda, que 

as funq8es dos b i b l  i o t  e c a r l o s  são guiadas s o b r e t u d o  p o r  r o t  inas 

lnstikuclanais, regulamentos e vaiores, podendo ser  q u a l ~ f ~ ~ a d a ~  

mais burocráticas do sue a t i v i d a d e  profissional. Suas r e l  accie5 

c o m  a c 1  ientela s s o ,  n a  melhor das  h i p d t e s e s ,  ~ n d i r e t a s  ou 

fragmentarias. P a r t e  disso e problema d a  z n s t i t u i c ã o ,  mas p a r t e  

d a  razão de  que grande progresso não tem s i d o  alcancado, depende 

E l e s  estão t ã o  ansiosos em c u l p a r  

f o n t e s  ou fa tores  e ~ t e r n o s ,  que estão fora d e  seu controle, sue 

não çe ocupam devidamente com seu auto-deçenvolvimento. E c i t a :  

"Precioamos nos posicionar firmemente com os 
pés plantados no passado como c r e n t e s  no 
futuro do livro, e firmemente voltados para o 
futuro como crentes  da necessidade de 
garantir âs pessoas acesso rápido, comple to  e 
econ8mico da informação para uma população 
eletrõnica que depende da nossa c a p a c i d a d e  
como elo e n t r e  o homem, a maquina e o 
conhecimento. As bibliotecas não prec isam 
agarrar-se ao passado, r.esolutas a resistir a 
mudanças, nem ir passivamente no curso dos 
acontec imento í ,  aceitando-os . B i b  1 i o t  ecas e 
b i b l  iotacgrios necessitam chegar-se ao 
fu turo ,  como t a m b G i  acreditar que são marcos 
det  erminant es nele. " 

Como ji f o ~  mencionado,  a res1stèncra a mudanca e 

natural , d e v e n d o  a a d r n i n l s t  racão preparar-se  para lidar com i s s o ,  

e explorar seu5 a s p e c t o s  pasrtivos, mostrando, par e k e m p  10,  com 

que velucldade a inovação d e v e , s e r  Introduzida para que ãç 

pessoas ajustem-se a e l a .  

Historicamente, inovaEOes t e c n o l ~ g i c a s  t ê m  o patenclzi 

d e  alterar formas d e  conduta  ou crenças  tradlclonais, o que gern 

i n t e n s a  emoção ou f o r t e  reacão. FINE ( 1 9 0 . 6 )  e s c r e v e  que a s  

emocões s ã o .  algumas vezes,  baseadas em temores I n f u n d a d o s  e *s 



razões  b a s e a d a s  em s i i p o ~ i ç Z e s .  Algumas v e z e s ,  e n t r e t a n t o ,  u m h  

respos ta  i n t e n s a  d e  a g r e s s ã o  ou p a s s i v i d a d e  e s t a  baseada n a  razão 

e no c o n h e c i m e n t o .  Denomrna d e  emocional a reação de resistencia, 

usando isso como e p i t e t o  para descrever uma especie d e  

comportamento para1 izante que i n i b e  a crescimento e o progresso.  

Mas também-descreve uma resposta r a c i o n a l i z a d a  como resistência, 

aplaudindo a resistência combativa que recusa  s u c u m b i r  em alguma 

espéc ie  de t i r a n i a ,  a i n d a  que a tirania do progresso cientifica 

ou t e c n o t b s i c o .  

Infelizmente, algumas vezes  a resistência a rnudanca 

avoluma-se d i a n t e  do desconhecida como alguns pessulsadores ji 

demonstraram: FELDHAN ( 1 9 7 2 ) ,  em um levantamento realizado n u m  

sistema de bibliotecas piblzcas d e  T u l s a  (EUA) ,  descobriu algumas 

manrfestacões  de r e s i s t ê n c i a  i mudança: a d i a r  ou evitar t a r e f a s ,  

h o s t  i 1  I d a d e  declarada ou não ,  res ignacãa ,  e s u b p r o d u ~ ã a ,  

c o r r e s p o n d e n d o  a um m i n l m o  d e  expectativa para o trabalho. 

Poucos anos  d e p o i s ,  pesquisadores em B i b l ~ o t e c o n o r n r a  

e n c o n t r a r a m  vários outros indicadores . d e  resistência ki mudanca 

nos empregados: aumento d e  a u s é n c r a s ,  maior I m p a c l ê n c i & ,  

frustracão e sabotagem (PLATE & STONE, f P 7 4 )  e a i n d a  VEANER 

:1985) acrescent~. que isso ocorre como r e s p o s t a  m u d a n ~ a  

tecnolbgica ao perceber  arneacas is rotinas e a estabilidade. 

O B i b l  i a t  rc ir io  como esteredt ipo 

A literatura sugere que os bibliotecários podem e s t a r -  

predispostos a r e s i s t  i r  a mudanças p o r  possuirem c e r t o s  a t r ~ b u t  os 
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d e  personalidade. E s t u d o s  d e  personal~dade d a s  b l b l i o t e c i r ~ u b  

relatam que eles são  inclinados a serem ~ntrovertidos 

(SLADEN,1972) intransrgentes e i n f l e ~ i v e i s ,  descontentes e mal- 

humorados, sem imaglnacão (MILANESI, 1 9 7 8 ) ,  i n i b ~ d o ç  

(NEWMYER,i976), l i m ~ t a d o ç ,  intolerantes (WILLIAMS & W0OD,19741, 

sem arnblcões ou liderança, indecisos, despreparados p a r a  mudanças ' 

t e c n a l o g r c a s  e socrais, c o n s e r v a d o r e s ,  teimosos, abstinadus, 

insisnificantes e de pouca visão FISHER ( 1 9 8 8 1 .  São a l n d a  

acusados de serem complacentes,  ansiosos, p r e c a v i d o s ,  p a s s i v o s ,  

i n c a p a z e s  d e  compreender as apl i c a c Õ e s  pot  enc i a  1s do comput a d o r ,  

t r a d i c i a n a i s ,  não s o f i s t i c a d a s ,  b r a n d o s ,  b u r a c r a t ~ c o s ,  cautelosos 

e inseguros (PLOTNICK, 1 9 0 2 ) .  Felizmente a credibilidade desses 

estudos têm chamado a atencão dos bibliotecarios (AGADA,i984i. 

Caract  e r i ç t  i c a s  como profissão essencialmente f e m i n i n a  e com 

b a r n a  remuneracão, a i n d a  são  r e l a t a d a s  par DOWELL (19881 e 

PRXTCHARD ( 1 9 0 9 )  

Numa pesquisa sobre  auto-imagem do bibliotecariù, 

OLIVEIRA ( 1 9 8 3 )  ronkrapoe alguns desses conceitos, já que seus 

resultados demonstram que e s s e s  profissionais r e j e i t a m  a i d é i a  d e  

que a n a t u r e z a  d e  seu trabalho s e j a  estereotipado como i n ú t  1 1 ,  

não-criat i v o ,  rùt ineiro, monbtono e sem exigências intelectuais 

para sua execucão.  Corroboram com estes achados L I M A  ii97.2) e 

AMARANTE 119731, que demonstraram uma serie de exigências 

intelectuais, tecnicas, f i s l c a s  e d e  personalidade para o 

e x e r c í c i o  da  p r o f i s s ã o ,  tenda a i n d a  L I M A  li972)'caracterizada o 

trabalho do bibliotecário como predominantemente intelectual, 

t e n d e n d o  a ser d e t e r m i n a d a ,  já que muitas  de suas atividades são 



p a d r o n i z a d a s  

E e v i d e n t e  sua t a n t o  individuos ~ntrovertidos quanto 

e ~ t r o v e r t ~ d o s  podem ace i tar  a t e c n o l o g s a  ou r e ~ e i t a - I a ,  s er  

flexiveis ou rígidos, que tecnalogistas ou anti-tecnologistas 

podem ser mal-humorados, não rmagznativos e o b ç t i n a d a s .  E kambem 

e v i d e n t e  que a experiência e observacão  nas mais  r e c e n t e s  

pesquisas demonstrem que a r e s i s t e n c i a  não uma f u n ~ ã a  d a  

p e r s o n a l  i d a d e  e que f a t o r e s  s i g n l f  i c a t  i v o s  apontam a r e s i s t  ènc i ã  

a mudanca associada a qualquer profissão. 

BAKER 11909) estudou variáveis como formaçgo familiar, 

educacão e idade como fatores de influência nas p e r c e p c õ e s  e 

r e a 6 E e s  i inovacão.  Embora os pesquisadores geralmente focalizem 

seus estudos e m  grupos o c u p a c i o n a i s  especificas, eles muitas 

vezes olham p a r a  um comportamento b á s i c o  geral d e  resistgncia a 

mudanca tecnolaglca m a l s  d o  que para  causas derivadas de valores 

particulares d e  uma profíssão e s p e c i f i c a .  Se bem sue os, valores 

pessoazs e prof i s s i o n ã i s  podem dlferir conforme o g r u p o  

ocupaciona1 , seria talvez necessarlo anal  i s a r  o u t r a  profissão, a 

f i m  de ~ d e n t i f ~ c a r  valores comparavers que 5ã0 analisados. Por 

uma série d e  razões ,  escreve FINE (19861, a educação parece s e r  

u m  campo apropriado para estabelecer paralelos. O tre?namento 

necessário para assumir a p r a t i c a ,  a preponderância d e  mulheres 

n a s  funções de execucão e de homens e m  posicões administrat~vas 

e decisorias, salsrios comparados aos rendimentos d e  profissões 

de alto sta tus ,  e pouco p r e s t i g i o  comparado com outras p r o f  l s s k s  

cornumente r e c o n h e c i d a s  são f a t o r e s  que podem sugerir que as  

pessoas  têm valores similares ao escolher ensino ou 



B i b  1 io t  economia, e tarnbgm que ambas a5 prof155Õe5 podem 

5ocializar seus membros com dese jos  similares. Açsirn como os 

bibliotecarros, as educadores  t ê m  o l h a d o  p a r a  outras areas a f i m  

de a ~ u d a - 1 0 s  a compreender melhor suas próprias reações i 

rnt idan~a . 

SIEBER apud F I N E  (1986) aponta que 05 membros dessas 

ocupaiões consideradas como profissoes são caracterizados por  

t r ê s  f a t u r e s :  i - realizam s e r v i 6 0 5  as pessoas v i s t o s  rorno 

indispensaveis na sociedade moderna; 2 - possiiem a l t o  grau d e  

c o m p e t ê n c i a  t é c n i c a ;  e 3 - goram d e  ronsideravel autonomia em 

seu t r a b a l h o .  Refere, a i n d a ,  t a n t o  o e n s i n o  como a 

Biblioteconomia como "quase profissões" e s u g e r e  que  o quase 

profissionalismo conduz a u m  s t a t u s  d e  i n s e g u r a n c a .  Conclui que a 

resistência tecnoldgica pode e s t a r  diretamente relacionada com o 

s t a t u s  de inseguranca  d e r ~ v a d o  do s t a t u s  quase p r a f  issionaI d a  

Bxblioteconamia. SHERA ( 1 9 6 9 )  chega a uma conclusão similar 

q u a n d o  escreve que " - .  . . o f a t o  ~ m p o r t a n t e  que os 

b ~ b l  ioterários, como u m  g r u p o  organizada, aspiram ser uma 

profissão que possul  p o s i c ã o  sobre sua reacão d l a n t e  da revoIucãa 

tecnoldgica, agora tomando l u g a r  n a  sua esfera de esfqrco 

s o c i a l . "  

Verifica-se sue  algumas c a r a c t e r í s t i c a s  das pessoes que 

procuram a Biblroteconomia como profissão podem conter tracos  de 

personalidade relacionados com indicadores d e  resistgncia. Tambem 

a tipo de t a r e f a  s u j e i t o  ã ~ a d r o n l z a ~ õ e s  pode amplrar e s t a s  

caract  e r i s t  i c a s .  



Fatores de r e s i s t ê n c i a  e a organizacão 

Numa análise d e  causas n e g a t i v a s  no comportamento do5 

blbliotecarios, BAKER (1989) a p o n t a  como fundamental a inépcia d a  

a d m i n  1st ração, que pode t ambem a c e l e r a r  a rcs 1st é n c i a  i mudanca. 

Surgem, então,  vários f a t o r a s :  

a) incerteza sobre os e f e i t o s  d a  rnudanca. E K :  AO se determinar 

uma avaliacão d e  c o l e c ã a ,  os administradores tentam altruísmos 

para consegui-là, enquanto que as pessoas envolvrdas na t a r e f a  

lêm muitos questionamentos sobre  a necessidade dessa 

aval iacãa: 

- Quem d e s e j a  a informação? 

- Qual a n i v e l  d e  expectativa do solrcitante? 

- P a r  sue e l e  quer aquilo? O t r a b a l h a  não e s t a  i n d o  bem? 

- Q s a l l c i t a n t e  vai discutir os resultados com quem f e z  

trabalho a n t e s  d e  d e c i d i r  a que fazer com eles? 

- Esses resuI tados  afetar20 a trabalho ora desenvoIvrda? 

Normalmente isso não é d i s c u t i d o  c o m  as pessoaç e x e c u t a n t e s  e ,  

P O T  is50, j a  ~ n ~ c l a  ai u m  processo  de sabotagem na t a r e f â ,  

porque as pessoas j u l g a m  que alga lhe5 e s t a  sendo e s c o n d i d a .  A 

i d e l a  de d i f i c u l d a d e  d e  realiracão d a  t a r e f a  aumenta e as 

t e n t a t i v a s  de so lapar  os resultados surgem 

A s  c l t a ~ ã e s  na 1 i t e r a t u r a  de B i b l  ioteconornlz, d e  ~ d r n l n r s t r a ~ ã o  

e d e  Psicologia m o s t r a m  que os empregados respondem m e l h o r  As 

mudancas quando a a d m i n  1st ratão consc ienternente t ~ n t &  

f a c i l  i t a r  a compreensão, r e d u z ~ n d o  o medo ' ( M A L I N C ~ N I C O ,  1 9 8 3 b ;  

WEINBACH, 1984; WERBEL, 1983). 



b )  incerteza sobre a p e r f o r m a n c e  d e  trabalho; temor d e  não s e r  

capaz de realizar a t a r e f a  adequadamente, onde quem 4 mais 

experiente tem m a i s  m ~ d o  do que o s  mais novos.  

S A G I E  ( 1 9 8 5 )  sugere, ent  ão, a necessidade d e  0 5  

adminrstradores introduzirem duas estrategias quando n o v a s  

tarefas farem p r o p o s t a s :  i - precisam f ornecer  aos e m p r e g a d o s  

a rnforrnacãa e ~ a t a  s o b r e  qual5 t a r e f a s  serão alteradas, a f i m  

d e  reduzir o medo; 2 - os a d m i n i s t r a d o r e s  precisam certificar 

seus empresados sobre como desenvolverão os instrumentos parn  

essas a1 teracões. E ,  finalmente, podem realizar quando os 

trabalhzdores s ç t l v e r e m  devidamente treinados e assegurados de 

que não serão  p u n ~ d o s  e n q u a n t o  não dominarem as novas t a r e f a s .  

C 1 part  i t i p a ~ ã o  d o  empregado na mudanca. A adminlstracZo pode 

tambern d i m i n u i r  a r e s i s t ê n c i a  % mudanca aumentando  o 

envolvimento d a  empregado no processo d e  mudança. EAkER (iP89i 

a p o n t a  as s e g u i n t e s  vantagens:  i - a p a r t l c l p a ~ ã o  na  mudança 

aumenta 0 c o n h e c i m e n t o  do empregado sobre  a5 rnovacões e 

d r m i n u i  seu medo; 2 - a participacão pode ser u m  realce para 

o e g o ,  tornando-o intrinsecamente s a $ i s f e i t o ,  fazendo, e n t ã o ,  

os trabalhadores sentirem-se necessarios e a p r e c i a d o s ;  3 - a 

part ic ipacão  e n c o r a j a  os empregados a a c r e d i t a r  que eles tgm 

algum controle s o b r e  o sistema sue eles a f e t a r ã o .  Afirma, 

a i n d a ,  que e s t e  d l t i r n o  ponto  particularmente ~ m ~ o r t a n t e  J S  

que psicólogos têm demonstrado que sempre um pequeno g r u p o  d e  

individuos pode controlar os estimuloç contrarios, r e d u z i n d o  & 

o v o s i ~ ã o  d a s  pessoas a e s s e s  eçtimulos. 

A i d e l a  d e  que a p a r t i c i p a ~ ã o  pode  r e d u z i r  a resistêncis i 



"i' 
..I ' 

m u d a n ~ a ,  desde que o s  empregados e s t e ~ a r n  m a t i v a d o s  para h 

inovacão e tenham interesse em influir n a s  d e c i s õ e s ,  e 

reforcada por SHAIJ (i986). que c i t a  a u t  iliraczo d e  -membros 

voluntários no treinamento p a r a  o processo  d e  automacão na 

I n d i a n a  S t a t e  L i b r a r y ;  

d )  temor d a  mudança l e v a  a uma c ~ n s e q u ê n c l a  social, suando a ç  

p o t c n c ~ a r s  ronsequências s o c r a i s  d a  mudança não s z o  

a n t  ec i padas  ou p e r m i t  i d a s .  Ex. : mudança de c h e f i a s  

prolongadas. Os a n t i g o s  empregadas t e m e m  a c o n d u t a  e reacão do 

novo c h e f e  em r e l a c ã o  i pessoa e ao trabalho deles, 

e )  resistência causada pelo fracasso  d e  p r o v a r  a necessrdade 

mudança. E w .  : numa b i b l i o t e c a  p ú b l i c a  d e  O h i o  ( E U A ) ,  a 

administração sugeria a in trodução  d o  gênero f l c 6 ã o  na colecão 

geral, p a r a  que as obras  fossem armazenadas reunidas e não 

dispersas e m  vários lirgares. O se tor  d e  processamento t e c n i c o  

julgou irrelevante alterar u m  s is tema p o r  alga que poderia 

dificultar mais tarde .  Optou-se p e l a  manutencão do srstema a t &  

sue o problema fosse reclamado p e l o  uáuario. C o n t u d o ,  outro 

admrnistrador mais h a b i l  i d o s o ,  demon5trau que a autornacão, 

e n t r e  o u t r a s  vantagens, f a c i l  i t  a r i a  ou r e a l  ~ z a r i a  e s s k  t a r e f a  

num tempo menor;  

f )  f racas so  no comprometimento necessaria das f o n t e s  p a r a  a 

mudanca.  Inabilidade d o s  administradores no planejamento e 

implernentacão dos recursos necessirios . E x :  s r s t  ema 

automat i t a d o  que f x c a  defasado em pouca tempo, 

g )  resistência devida ao f r a c a s s o  d e  v i n c u l a r  o s  valores 



b~blioteca a mudarica. As vezes o s  adm~nistradores esquecem de  

i n f o r m a r  aos empregados os o b j e t i v o s ,  metas e valores d a  

b l b l i a t e c a , .  anulando  o s  e f e i t o s  p o s ~ . t l v o s  d a  mudanca sobre 

esses valores. E M . :  na avaliacão d a  coleqão, i n f o r m a r  is 

ppssoas envolvidas sobre a ~ m p o r t â n c t a  d e  formar e desenvolver 

o acervo  num e s forco  p a r a  realmente a t i n g i r  a necessidade do 

usuárro; 

h ,  resistência devida ao f r a c a s s o  de c r l a r  u m  c l ~ m a  de mudanca, 

onde os c h e f e s  não estimulam navas i d e i a s  nos empregados. 

Necessidade dos c h e f e s  de dem'bnsk rar interesse 

cresclrnento dos empregados, em navas a p r e n d i z a g e n s  

contribuir melhor com o g r u p o .  

pelo 

para 

Na analise d a  carnportamento e do fenômeno das i n o v a c ã e s  

em bibliatecários, MACXNC~NICO (i983a) afirma que u m a  mudanch 

introduzida num sistema e uma p e r t u r b a c ã o .  O sistema r e s p o n d e  

pela prdducão d e  e n e r g i a  sue busca restaurar a e q u ~ l i b r i o  

i n t e r n o .  A e n e r g i a  produzida é muitas vezes direcionada i 

r e j e r 6 ã o  d a  mudanca que p e r t u r b a  o e q u i l  i b r i o .  O resultado 

complexo de f o r ç a s  é geralmente p e r c e b i d o  como resistcncia & 

mudanca e t r a t a d o  como u m  problema a n t i g a ,  o que s e  c o n s t i t u i  num 

grave desconhecimento. A r e s i s t è n c l a  e um sintoma de 

desequilibrio no s is tema ,  meramente sintoma de um problema não 

aparente. O dificil não Q como l i d a r  com a resistência à mudança, 

mas, principalmente, como e v i t a - l a .  O mals  e f e t i v a  caminho d e  s e  

alçancar isso 6 olhar para a resistência como u m  problema a ser 

encarado .  As raizes d a  resistência s e  encontram em algum lugar. 



Em relacão a r e s i s t ê n c i a  H mudanca causada p e t a  

e s t r u t u r a  organizacronal, BUNDY 8 WASSERMAN (1960) p r o p õ e m  

alteracges na estrutura da brblioteca com serwicos profissionais 

i n d e p e n d e n t e s  d o s  a u x i l i a r e s  em departarnentas diferentes. 

P r i n c i p a l 5  m u d a n ~ a s  devem s e r  feitas n a s  relacões entre serviGo5 

t e c n i c o s  e a d m i n i s t r a t i v o s .  Seu tento exp lora  o c o n f l i t o  

~ n t  ergrupal  em bibliotecas, ~ n c l u l n d o  conflito en t t-P 

d e p a r t  ament os, entre p r o f i s s i o n a i s  e administração, ent r e  membros 

a n t i g o s  e n o v o s .  I d e n t i f i c a  t ambem o "poder" d e  auxiliares mais 

a n t i g o s .  A analise m o s t r a  que e x i s t e m  rela~ães organizacionais 

n a s  bibliotecas d e r ~ a n d o  s e r v i ~ o s  "meias" e favarecenda os 

"fins". Segundo e s s e  a u t o r ,  grandes forcas  com t e n d ê n c i a s  ao 

conformismo dificultam um desejavel crescimento e mudanca. 

Consta ta -se ,  pois, que o fenimenn d a  r e s i s t g n c i a  

apresentado e m . c a p i t u 1 0  anterior, e s t a  agora descrito em 

t r a b a l h o s  relacionados com bibliotecas, o que denota  a 

p r e o c u ~ a c ã o  d e  interessados na área  e m  d e t e c t a r  causas de 

d e t e r m i n a d o s  c o m ~ o r t a m e n t o s  referentes i m u d a n ~ a  em 

b i b l  lotecirlos. 

Hat mriais riso-convenc i o n a i s  X mat oríair t r a d í c  i o n a i s  

Ao t r a t a r  de outra  a s p e c t o  d e  resistência a mudança em 

bibliotecarios, WOODNARD (i977) escreve que mudancas n a s  meios d e  

~ n f o r m a c ã o  ut i 1 izados, com seu volume e diversidade sempre 

aumentando, mas com pressões de formacão de background ainda 

convivendo conosco,  deparamo-nos com uma real idade : não 



progredimos m u i t o  na  m a n i p u I a ~ ã a  d e  material5 

~onvencionais de p u b l  i cacão  . 

e formas não- 

Hat eriais não-convenc ianais de publ i cacão  são, 

fundamentalmente, caracterizados o .  nzo ter publicidade, 

acessibilidade dificultada pela f a l t a  de d i v u l s a ~ ã o ,  tiragem 

reduzida, P ~ O P Ó S ~ ~ O  e o b j e t i v o  da documento d i r i g i d o  a um g r u p o  

especifico, rapidez d e  usa, f o r m a t o  não padronizada, f r e q u è n c i a  

irregular, linguagem p r d p r i a  ( jargão profissional @/ou l o c a l ) ,  

fonte /autor  geralmente d e  &sãos públicos ou governamentais, 

valor de mercado não açsoclado ao custo de produção, e custo 

e l e v a d o  de processamento técnico. Como exemplos de  documentos de 

contet ido tewtual, i n d e p e n d e n t e  do suporte f i s i c o  (papel, 

rnicroforma, fita magnét i c a )  c i t a m - s e :  separa tas ,  relatdrios 

t e c n l c o s  e de  a t i v i d a d e s ,  pa ten tes  d e  ~nvenção, normas t é c n i c a s ,  

b o l e t i n s  ~nformativos/técnicos, sumários d e  peribdlcos c o r r e n t e s ,  

levant -amentos bibl~osraf~c05, c a t á l o g o 5  t é c n i c o s  e industriais, 

publicidade comercial, prospectos e f 0 1 d ~ r 5  diversos, e t c . ;  alem 

de outros gêneros de documen t acão, como cart asr i f  i c o s ,  

i c o n o s r á f i c o s  ou audiavisuais. 

WOOOUARD & JARDINE(l976) re la tam uma pesquisa realizada 

com bibliotecarios em setores  unrver;itarios, industrrals e de 

pesquisa, referindo-se a algumas formas não-convencionais de 

publicacão, onde foram observadas algumas reacÕe5 

profissionais f a c e  aos novos mat e r ~ a ~ s :  

dasue les 

a, a c e l t a v e i s  e m  teoria, mas sent iam que 1,rso poderia t razer  

algumas dificuldades n a  p r a t i c a ,  como proliferação de 



equipamentos,  o que c a u s a r i s  problemas a d i c i o n a i s  em manuseio 

e loca1  p a r a  ~nstalacão; 

b )  os m a t e r i a i s  não-convencionais t r a r i a m  a t r a s o s  na leitura/uso 

p o r  requererem equ ipamentos  espeç i f  ~ c u s  : barre iras  e n t r e  o 

) c o n s t a t o u - s e  uma i n e r e n t e  resistência mudança em 

bibliotecarlos, i n d e p e n d e n t e  das v a n t a g e n s  ou desvantagens, 

quando d a  alteração nos s is temas e r o t i n a s ;  

d i  aumento d e  cus tas  secundários para a b i b l i o t e c a  (prepara 

t é c n i c o  com maior i n t  e r v e n c ã o  do st a f  f no processamen t o, bem 

como maior número d e  equipamentos necessar~os), apesar d a  

c u s t o  p r i m á r i o  menor Cex: a q u i s i ~ ã o  d e  r n x c r o f i c h a  8 0 %  ma15 

b a r a t o  sue p a p e l ) .  Transferência  do c u s t o  d o  e d i t a r  para a 

biblioteca rou usuário), o que e irhnico, porque e s s e s  

materrais t em-se  proliferada por pressões econômicas ( s ã o  m a l s  

baratas) ; 

e, f o r m a s  d e  publicação são mais incõmo$as e d l f i c e i s  de lidari 

f )  bibliotecários d e  u n i v e r s i d a d e s  mostraram-se m e n o s  receptivas 

d o  sue os demais, talvez e m  f u n ~ ã o  d a  t r a d i c ã o  e do 

conservadorismo  nato n e s t e  t l p o  de b i b l i o t e c a  que tem, e 

sempre t e v e ,  coleçÕe5 bisicas d e  lzvros, onde os navos 

sistemas e material5 não-convencionais eram m e n a s  apraprlados 

sue em o u t r a s  bibliotecas especiallzadas em pesquisa ou d e  

i n d Ú s t  rlas. 

O impacto dos novos metodos e fo rmas  d e  publicacão nas 



bibliotecas 6 também a p r e s e n t a d o  por LtNE & WLLLIAMS íi?76), os 

q u a i s  acrescentam, e n t r e  outras conclusões, que esse5 m a t e r i a l 5  

demandam sist emaç d e s c e n t  ral rzados, subst  r t u i n d o  a s i s t  em& 

centralizado em que as publicacões c o n v e n c i o n a i s  e s t ã o  baseadas,  

o que poderia c o n s t i t u i r  uma barreira a sua maior utilizaçzo. 

~ 1 6 m  d i s s o  c i t a  problemas que a5 bibliotecas p r e c i s a m  considerar 

ao adota-los com maior  i n t e n s i d a d e :  novas  formas de a c e s s o ,  

subst r t u i n d o  o tradicional " b r o w s l n g "  p a r a  recuperaGã0, e novas 

formas d e  circulacão e de segurança, porque são mals  f i c e l s  d e  

serem roubados. 

dos E n t r e t a n t o  a s  a t i t u d e s  e performances 

b i b l  io t  ecários em relação aos materiais não-convencionais, 

s e g u n d o  ALLEN (f9841, tèm a b e r t o  as porfas para outros  

profissionais reivindicarem servicos  na área d a  informacão. 

A f i r m a ,  a i n d a ,  que o problema para os b i b l  iotecarios e a lcancar  

não somente uma i n t e g r a ~ ã o  f í s i c a  das fontes em diferentes 

formatos,  mas também uma in tegracão  intelectual de analise da 

informacão disponivel em todos os formatos,  reunindo,talveã, com 

uma a v a l i a ~ ã o  d e  valores cornparat ivos d e  formatos diferentes para 

f i n s  e s p e c i f  icos. A chegada d e  v i d e o d ~ s c o s ,  s e r v i ç o s  d e  

vrdeotex to ,  armazenarnenko d i s i t  a1 de t e x t o s ,  e n f a t  izam a n a t u r e z a  

d a  mudanca. Estas  t é c n i c a s  maravilhosas p o d e m  ser  usadas par& 

deslumbrar o u s u a r i o  d a  informacão, como aconteceu  com a 

televisão. 

Preocupa-se,  a i n d a  o mesmo a u t o r ,  com o descaso que o 

bibliotecario vem demonstrando  em relacão aos avances 

tecnol6gicoç a sua volta. Lembra que, enquanto os bibliotecarios 



ocupam-se em consolidar seu status econf im~co e social, o c o n t e w t o  

e a s  caracteristicas das bibliotecas e do t r a b a l h o  n a s  

b i b l  ro tecas  têm mudado d r a s t i c a m e n t e .  A s s i m  as f o n t e s  das  

b i b  1 iot e c a s  continuam predominantemente de mat e r i a i a  impressos .  

seus usuarios continuam solicitando acessos t r a d i c l a n a i s .  E n t ã o  

verifica-se u m  esvaziamento nos h o r i z o n t e s  das bibliotecas e na 

dependZncia d e  biblrotecários na busca d e  facilidades, 

instrumentos ou produtos  por p a r t e  de outros profissionais . H o j e  

o bibliotecarlo não pode v l v e r  58 com os livros, mas p r e c r s a  

aprender  a operar com outros  "mundos desagradáveis ou c r u é i s "  das 

f i n a n c a s ,  comercia, educacão, p o l  i t  i r a ,  e t c .  e acomodar as 

mudanças  d e  valores da sociedade aa complexo crescimento de 

t é c n i c a s  inovadoras. 

Nenhum aspecto  d a  a t i v i d a d e  das bibliotecas escapou ao 

~ m p a c t o  da automacãa, o que tem s i d o  um processo cont , inuo  d e  

educacão mútua a t r a v é s  do qual 05 bibliotecários têm aprendido a 

compreender o p o t e n c i a l  do computador,  e os analistas d e  sistemas 

t e m  d e s c o b e r t o  que as operasões das b i b l  l o t ecas  não  podem ser 

levianamente i g n o r a d a s  como análogas a outros  siçt emas 

clentificos e administrativos. E n t r e t a n t o ,  e n q u a n t o  . os 

bibliotecarios b r l g a a  para e n c o b r i r  suas t k c n i c a s  e a t i t u d e s  

tradicionais de c a t  alagacão em sistemas automat iradas, outros têm 

desenvolvido um produto/servico inteiramente novo para subst i t u l r  

as bibliografias e g r a n d e s  informações d e  s is temas de banco de 

dados c o n s t r u i d o 5  e operados sem nenhum envolvimento d o s  

bibliotecários t r a d i c i o n a i s .  Os srstemas d e  a u t o - s e r v i ç o  d e  

catalogas e s e r v i c o s  d e  circulacão o n - l i n e  nos terrninals J $  



e H i s t e m  e serão a p e r f e ~ c o a d o s  e multiplrcados. Esses ç e r v r ~ o s  

automatizados não vão eliminar o staff de bibliotecários, mas 

irão alterar-lhe as rot rnas e a t  l u i d a d e s  de trabalho. 

Os bibliotecarios tem encarado com insegurança seu 

trabalho p o r  razães econõmicas, não como e f e l t o  da kecnologia, 

a f l r m a .  F I N E  (1986). No e n t a n t o  CUADRA ( 1 9 6 9 )  e s c r e v e  sue u m  avisa 

e dado p e l o s  que desenvolvem bancos d e  dados: 

"Não e necessário ou inevitivel que os 
bibliotecários nudei  suas rotinas e processos 
de servicos para incluir-1 hes adornos e 
tecnolog ia  avancada. Não 6 necessário que as 
bibliotcras mudem seus canceitos  de operações 
de circulacão e m  direcão a uma completa 
distribuição. Não e necessária que as 
b i b l  iot ecas i n v i s t  a i  em computadores e outras 
parafernilias para prover seus usuarios com a 
mais elevada possibilidade de  acesso a 
materiais de refer6ncia. Wão 6 necessario que 
as bibliotecas pertencan a r e d e s  e sistemas 
vara aumentar e melhorar a identificacão e 
obtencão de nateríais para seus usuários . . .  
E n t r e t a n t o ,  essas f unc8es est  %o se fazendo 
necessarias e se a b i b l i o t e c a  não 0 fizer, 
algum outra t i p o  de agência o fará .  Esta 
agência, então, ocupará o papel central na 
a d n i n  irt racão da i n f  orracão, papel que ainda 
e ocupado pela biblioteca , "  

AS palavras de  CUADRA são claras. Enquanto a t e c n a l o g i a  

não pode causar  deslocamento ou eliminacão do trabalho, a 

resistência i 'mudança pode conduzir  a esse  mesmo f i m .  Saliente-se 

que esse comentarlo foi f e i t o  h á  pouco mais d e -  20 anor ,  mas 

continua valido a i n d a  h o j e .  MACLNCONICO ( 1 9 8 3 ~ )  l e m b r a  que nas 

ultimas décadas as bibliotecas têm absorvido novas tecnoloaias e 

mudanças tecnolósicas como planejamento estratégico. E l a s  têm 

sido atingidas por duas das mais potentes  tecnologias e x i s t e n t e s :  



processamento de dados eletronrcos e comiinlcacão i n s t a n t â n e a .  

Pesquisa c a t  alografica on-1 ine, c o n t r o l e  automat i zado  de  

c i r c ~ l a ç ã o ,  controle d e  p e r i ó d ~ c o s  e serzados, p r o d u ~ ã o  d e  

a b s t r a r t s  e indices, s is temas d e  informacão e re f erênc ia  eram 

virtualmente desconhec idos  na dêcada d e  6 0 .  H o j e  são lugar-comum 

n a s  b i b l  iot ecas .  A int roducão desses sistemas t e m  aumentado os 

problemas tecnrcos, s o c i a l s  e políticos, o que tem provocado  

eçforco  e empenho dos blbliotecarios p a r a  resDlvê-los. 

MALINC6NICO (1903a) ,  quando afirma que as causas da  

resistência a rnudanca são raramente 8 b v i a s  para quem e s t a  d e  fora 

do g r u p o  a f e t a d o ,  carrobora com COCH 8 FRENCH (1948)  e com 

LAWRENCE 8 LORSCH ( 1 9 7 2 )  que o problema da r a s i s t è n c l a  i mudanca 

e mais sacia1 do que t é c n i c o .  Acrescenta  a i n d a  que os problemas 

tornam mais romplexos e i n tensos  suando a rnudanca 

acompanhada pela 

GENNARO (1981)  i d e n t i f i c a  outro fenômeno, intrínseco aos sistemas 

d e  banco d e  dados sue têm s i d o  observados n a s  aplicações e m  

bibliotecas, r e f e r ~ n d o - s e  a isso com temor p e l o  insumo e alto 

i n v e s t  lmento .  

Turna-se, então,  e v i d e n t e  a melhorla nos servicos 

oferccidos pelas bibliotecas apds o evento d a  automacZo. 

E n t r e t a n t o  alguns estudos t 6 m  apontado e f e i t o s  n e g a t i v o s  d a  " h i g h  

t e c h n o l a s y "  e m  quem a tem realizado: medo, d e s o r d e m  f i s i c a ,  

dificuldades sociais e psicolÓgicas, o que tem sida descrlto como 

stress  tecnológico. 

ao comentar o fenãmeno do s t r e s s  



tecnoldgica, acrescenta  e e n f a t i t a  s u e  o uso  r n t e n s i v o  do 

computador  altera a natureza  do  p r o p r l o  trabalho, porque as  

pessoas sentem que controlam sua5 tarefas menos dn que 

tradicionalmente. O t r a b a l h o  se realiza de forma c a d a  ve r  m a i s  

r a p ~ d a ,  d e  maneira que em pequenos intervalos de tempo vão sc  

alterando a s  necessidades de desenvolvimento de sistemas. Quando 

novos programas e s is temas automatizados 550 sugeridos ou 

implantados, surge, então, uma forma d e  resistència a mudanca, 

causada pelo temor das pessoas d e  se verem cada vez  mars 

s u b s t  i t u i d a s  p e l o  comput ãdor . 

Os individuos que mais se identificam com o computadar 

L ~ M  maior dificuldade de sacialira~ão com as o u t r a s  pessoas, 

afirma a l n d a  BICHTELER t f 9 0 6 )  que d i z  m a i s :  "elas preferem 

i n t e r a g l r  com s i s t e m a s  algorítmicos ( s ~ m / n ã o )  e tornam suas 

~ersonal i d a d e s  mais mecanicist a s .  São t i p i camente  m u i t o  

competentes,  trabalham melhor s o b  pressão  e têm grande padrão d e  

excelência. T ê m  seu modelo de comportamento conforme a 

ternologia." A s s i m ,  as poIiticas, a6Ões e a t i t u d e s  e m  relacãa 

aos computadores por parte  d e  administradores podem ser f o n t e  d e  

sk ress  ternológico, c u j o s  aspectos  psicol~gicos e sociais c i t a :  

"esses indivíduos isolam-se dos demais; t e m  impaciência com 

' pessoas desorganizadas e i1ogicas;sentem sua  mente como u m  

computador;  e as  demais pessoas sentem dificuldade de se 

comunicarem com eles para explicar o que querem que eles faqarn. 

Aqueles individuos 3 7  não  fa lam mais como pessoas normais, sendo 

necessário ser totalmente preciso e l 8 g l c 0  para que eles entendam 

O que se quer expressar." 



MALINCÕNICO (i983a) não  c o n s i d e r a  serias essas 

i m p  l ica6Ões em b i b l  io t  ecas  espeç ia1  lzadas. Sua observacão  

demonstra  que 05 bibliotecarlos especralirados acham sue a 

pesqulsa  e m  banco d e  dados e v i t a l ,  criativa e p a r t e  interessante 

d e  seu trabalho. 

Assim verifica-se que a automaçZo d e  bibliotecas p o d e  

c a u s a r  m u d a n ~ a s  drásticas na local de trabalha; novas maquinas e 

navos sistemas o f e r e c e n d o  o p o r t u n i d a d e s  t ín icas ,  c u j o  d e s a f i o  para 

o s t a f f  é acelerar o ritmo das 1nteracÕes  diarias. C a d a  mudanca, 

apesar d e  p r o v e i t o s a ,  pode tambèm p r o v o c a r  stresí na pessoal  sue 

deve Implement ar  as novas tecnologias ao mesma tempo que m a n t e r  a 

sobrecarga  normal de trabalho. Deve-se, pois, reexaminar as metas 

organizacionais e delinear novos objetivos para uma boa saúde do 

trabalho, o que, nunca  foi t ã o  necessário quanto atualmente em 

meio a revolu~zo tecnoiógica. 

Lembra ATKINSON 11984)  que quase t o d a  mudanca 6 

temporária; part  icularmant e numa era de transicão socral, 

palitica e economica,  onde o papel apropriado ao bibliotecário, 

bem corno sua resposta  profisslanaI mais adequada e demonstrar  2 

validade da mudanca tecnolÓgica, i n s t r u i r  no uso d a  tecnologia e 

transferir esse usa a05 i n f e r e s s a d o s .  E p r e c i s o  ter e m  mente, 

segundo esse autor,  que para a introducão de novas tecnologias e 

necessário atentar para o rompimento  da prdpria t ecnol og ra 

anterior, a f i m  de encontrar-lhe novas v a n t a g e n s  de utilização. 

C o m e n t a  que num período d e  rápido desenvolvimento de tecnologias, 

muitas mudancas terão de f a t o  uma v i d a  limitada, c u j o  c o n c e i t o  

p r o p i c i a  olhar a ut i 1  i d a d e  das materiars e acervo nas b i b l  ioteca5 



e a utilidade de processos,  catálosas, í n d i c e s  e instrumentos que 

a biblioteca c r i a  p a r a  usar aqueles materiais. 

Quanto aa usa de materialç não-convencionais e m  sua 

at ividade, c o n s t a t a - s e  que, embora alguns b i b l  i o t  e c a r i o s  j a  

es te jam a t e n t o s  para uma maior rmplementa~ão desses materiais ou 

servicas, a i n d a  h a  uma t radicão ou apego aos material5 e metodos 

t r a d i c i o n a i s  d e  atuacão n a  p r o f  lssãa. 

S .  4 Tecnologia como indicador de resist ê n c í a  

Em 1978 ,  u m  p r o j e t o  de pesquisa p a t r o c i n a d o  p e l o  US 

Office o f  Educat  ion (FINE, 1980) analisou o fenômeno da  

resistência aplicada as inovacoes e m  bibliotecas públicas. O 

estudo fo i  delineado para focar  a r e s i s t ê n c i a  e como e l a  6 

a f e t a d a  p e l o  comportamento, relatando a o p i n i a o  d e  bibliotecarios 

e o ambiente organizac iona l  no qual a inovação era p r o p o r t a .  O 

primeiro passo no desenvolvimento do  estudo foi considerar que 

tradições, c r e n ç a s  e valores púderram es tar  relacionados com o 

fenômeno d a  resistencia em relacão & tecnologia e m  bibliotecas, 

e desenvolver um modela em torno do c o n c e i t o  d e  r e r i s t g n c l a ,  i 

f i m  d e  delinear a verdadeira reacão d e  reslstència como uma 

resposta rac iona l .  O s e g u n d o  passa f o r  determrnar, a t r a v é s  da 

literatura de  Biblioteconawia, a p a r t i r  de f o n t e s  p r i d r i a s ,  um 

c o n j u n t a  d e  outras  variáveis que poderiam hipoteticamente ser 

antecedentes ou correlatas d e s t e  f a t o r  de resistência. A 

resistgncia, como f o i  interpretada no c o n t e x t o  desse estudo, 6 u m  

fenomeno p s i c o i ó g i c o ,  mecanismo p s í q u i c o  p a r a  e v i t a r  uma arnea6a 



manifestada pelo comportamento ( v e r b a l  ou não verbal), que pode 

s e r  intelectualmente racionalizada, sendo u m  f enõmeno 

inconsciente, b a s e a d o  na compreenção do medo ou ameaGa. 

Foram analisadas duas populacões no estudo c i t a d o :  

b i b l  totecárlos adminrstradores d e  bibliotecas e b i b  l i o t e c a r i o s  

e x e r c e n d o  outras funcões técnicas. Os primeiros fo ram unânimes em 

af irmar que a t e c n o l o g i a  e m  suas bibliotecas era efetiva e 

b e n k f i c a .  Ja o s  demais d i s s e r a m  sue faz iam a lgum uso c o r r e n t e  d a  

tecnolag ia  em seu trabalha, que se sentiam c o n f o r t a v s i s  d i a n t e  da 

tecnologia, d e s c o b r i n d o  que e l a  era eficiente no armazenamento, 

busca  retrospectiva e transferência  d a  informacão. Essa 

d e m o n s t r a v a  que havia pouca ou nenhuma resistência a rnudanca 

tecnoIcigica nas bibliotecas. E n t r e t a n t o ,  o estuda  não. f o i ,  

originalmente, ligado & tecnologia, ma5 ao complexo fen6meno 

hrirnano, a 1 gurnas veres obscuro,  que acompanha i r m a  mudanca maior. 

Os achados revelaram,então, modelos e tendências, inconsistências 

e c o n t  rad icÕe5 ,  areas de vreocu~acão  e sut 1s pontos de s t  r e s s  que 

t e n d i a m  a ser ignorados, p o r q u e  pareciam s e r  aspectos  

i n s ~ g n i f  icantes na contexto  geral. E n t r e t a n t o  foram e s s a s  

inconsistência5 e pontos  de 5tress que permit iram compreender  

05 t r a b a l h a s  de res~stêncla e sugeriram caminhos ,  os quais- 

comecaram a '  se manifestar em at: i t u d e s ,  dese jos  e ,  eventualmente, 

em comportamentos.  Foram selecionados suat  ra desses a c h a d o s  

devido a suas implicacões relevantes aos t é c n i c o s  como a g e n t e s  d e  

inovac  ão : 

a )  5 r e s i s t ê n c i a  é identificavel e m e d i d a  como 

a f e t i v a  mals do que como processo  intelectual; 



b )  a r e s i s t z n c i a  não é u m  fenômeno e s t á t i c o  r e s u l t a n t e  d e  u m  

c o n j u n t a  part i c u l  ar d e  c a r a c t e r i s t  l c a s  da personalidade do 

i n d i v i d u o ,  mas emerge como fortemente  dependente  d o  a m b i e n t e  

ao qual a inovacão e p r o p o s t a ;  

C )  forte  e f e i t o  d e  g r u p o  de respostas socialmente deçejSve15 nos 

relatos dos bibliotecários e m  relação i tecnologia. A 

implicacão desse achado é que a t e n d ê n c i a  e m  direção ao 

conformismo p r o f  issianal pode obscurecer  e distorcer a 

expressão de resistgncia. E n t r e t a n t o ,  se por um lado os 

resultados sugerem que os b i b i  iotecários, no relato d e  suas 

pruprias a t i t u d e s  5ã0 geralmente positivos em relação as 

~ n a v a ç c e s  tecnoldgicas em suas b i b l  i o t e c a s ,  p o r  a u t r o  l a d o ,  

são ambivalentes em relacão a e l a s .  Isso é d e m o n s t r a d o  quando 

lhe5 e perguntado se a tecnologia l h e s  t e m  t r a z i d o  alguma 

~ r e o c u p a c ã o  e 26% dos informantes (num t o t a l  d e  8 0 )  

responderam s i m ,  prolongando suas respostas. No e n t a n t o  p a r a  

quase t o d a s  as respostas nesat i v a s  f o i  acrescido alga como: 

"Não, e x c e t o  . . . " i  "Não, isto é, . . . "; "Hlnha preocupacão é 

com o cidadão comum, essas co i sas  'não são tão simples para 

eles usarem. Eu quero  a j u d a r  o cidadão comum" . O u t r a s  

responderam com a nocão de que a tecnologia e i n e v i t á v e l ,  

não s e  t e m  escolha, mas que se d e v e  aceita-la por melhor ou ' 

p ior que seja. Apareceram grandes temores, 

i r o n i a s  no c o n t e x t o  d a s  e n t r e v i s t a s ;  

f rus t  racões e 

d )  a r e s i s t ê n c i a  a inovacão  pode o r i g i n a r - s e  n a  reação das  

agentes  de mudanca e ,  então, tornar-se uma inovacão  mal 

o r i e n t a d a .  Saliente-se s u e ,  enquanto a maioria dos 



bibliotecarros parece a c e i t a r  as i n a v a ç o ~ s  tecnoldgicas n a s  

b l b l  ~ o t e c a s ,  h; uma g r a n d e  expressao de sent  iment  a n t g a t  ivo 

e m  relarão aos tecnologistas, isto e ,  que eles não devem tomar 

decisões pelas bibliotecas, que a l inguagem que usam e os 

t e x t o s  que produzem são desnecessariamente complicados e ,  

fundamentalmente, Que eles são maquinas orientadas, enquanto  

os bibliotecarlos são pessoas orientadas. 

Ainda  FINE ( 1 9 B 0 )  salienta que a literatura sobre  

t e cno log ia  em bibliotecas sugere cada vez mais,  que somente se 0s 

bibliatecarlos forem t r e i n a d o s  no uso da  tecnologia, eles poderão 

a c e i t a r  as ~ n o v a ~ õ e s  t e c n o l o g i c a s ;  que as a t i t u d e s  em reIacão aos 

tecnologi~tas não e d e  alterar a forma d e  treinamento dos 

bibliotecários, mas que os t e c n o l o g i s t a s  ou quem propõe novas  

t ecnolosias is b i b l  i o t e c a s  precisam também ser t r e i n a d o s  na  a r t e  

d o  e f e i t o  das mudancas n a s  orsaniraáões. Conclur que ã a c e i t a ç ã o  

d a  tecnologia p e l a  maioria dos bibliotecários é e v i d e n t e  e pode 

ser a expressão de uma nova e s p & c i e  de tradicionalismo, sendo 

i n c o r p o r a d a  mais do que a expressão d e  a d a p t a ç ã o  i inovação. 

Então a ace i tacão  das tecnolosias e x i s t e n t e s  no momento,por. parte 

dos b i b l  i o t  ecarios, nau ~ n d i c a  que ~novações t e c n o l 8 g i c a s  f u t u r a s  

terão f á c i l  ace i tacão .  

A revolucão t e c n o l 6 g i r a  t e m  sido uma e x p e r l ê n r i a  muito 

carnple~a para os bibliotecários, c ú n d u r l n d o  a g r a n d e s  

mas também momentos repletos d e  problemas. Como em o u t r a s  

profissões, afirma ALLEY (19881, no  que concerne  i rnudan~a 

t e c n o l & g i c a ,  os b i b l  i o t  ecarios têm descoberta  muitas verdades : o 

tempo p r e v i s t o  para A realizacão das  tarefas  m u i t a s  vezes não 



reaiistlco, 05 sistemas nem sempre a t e n d e m  as demandas, e a 

e f i c i ê n c i a ,  p o r  vezes,  não e alcançada. Problemas tecnicos não 

p r e v i s t o s ,  seguidamente, surpreendem os trabalhos. Mas também 4 

v e r d a d e  que nenhuma o u t r a  a l t e r n a t i v a  t r o u x e  t a n t a  mudanca para a 

bibl~oteca. 

D e n t r e  as i n s t  ituicões destinadas ao grande  pGb1 i c o ,  as 

bibiaotecas f o r a m  as pioneiras a reconhecer o potenciaI d k  

tecnolog ia p a r a  a administração d a  i n f o r m a ~ ã a ,  adotando-a e m  seus 

servlcos ,  mas apesar disso a reçist cnc ia con t inua acompanhando a 

era d a  tecnologia nas bibliotecas, afirma FINE (19861 e m  outro 

artigo. Sallenta tambem que a b i b l i o t e c a  e a profissão da 

l n f o r m a ç ~ o  t e m  dado pouca atenção aos a s p e c t o s  psicol6gicas d a  

mudança e m  seus prùfissionai~. A l i t e r a t u r a  d e  Blblioteconornia 

e s t á  r e p l e t a  de  relatos de novas tecnolosias e novas aplicaçães, 

novos projetos  e novos problemas. Mas e ~ l s t e  uma lacuna em 

pesquisas relacionadas com o impacto psicol8gico dessas mudancas 

nas bibliutecirios, o intermedigrio que prec i sa  condurlr a 

tecnologia e o usuário numa interacão p r o d u t i v a .  Enquanto h á  

muitos estudos relativos a a t i t u d e s ,  valores e cúmportamentos, 

uma revisão de literatura revela poucos t r a b a l h o s  dedicados aos 

fatores  ~sicolágicos que resultam ou afetam a aceitação ou 

rejeição d a  inovacão t ecnol Ósica pe lo  b i b l  i o t  ecar'io.  

~t ravgs de e5t udos realizados com b i b  1 iot e c á r r o s ,  

c o n s t a t a - s e  que a tecnologia p o d e  ser u m  e1 emento 

desestabilrzador do esuilibrio, capar de  preocupar a lguns 

b i b l  iotecarios; enquanto outros registram o f a t o  e ponderam sobre 

sua influência, admitindo-a. A s s i m  a inovação t e c n a l ó g i c n  aparece  



como i n d i c a d o r  a ser cons iderado,  podendo e s t a r  a s s o c i a d o  i 

resistência. 

I n f ra -e5 t ru tura  da biblioteca 

Há, a i n d a ,  outros t i p o s  de  r n u d a n ~ a s  nas bibliotecas. 

são as a t i t u d e s  sacrais, de g e r a ~ ã o  e m  geracão, que induzem os 

serviços de b i b l i o t e c a  a se adaptarem a essas mudanças. 

A p a r e c e ,  a i n d a ,  a resrstência 5 mudanca e m  outros 

s e t o r e s :  m u i t o s  bibliatecirios consideram o impacto nas candicões 

econÔrnicas do arcamento d a  biblioteca, A recessão tem sido forte  

e uniforme no crescimento das bibliotecas no mundo inteiro d e  

uma maneira geral. Enquanto os bibliotecários têm-se esforcadc 

p o r  aumentar seus orcament os ,  e queçt ionável saber se isso e 

suficiente. Há dois julgamentos desejáveis para se fazer sobre 

t a i s  operacões em bibliotecas: e e f i c a z  e 6 e f i c i e n t e ?  E eficaz 

se a t i n g e  seus p r o p d s i t o s ,  isto 4 ,  se s a t i s f a z  aos usuarios; é 

e f i c i e n t e  s e  alcanca seus objet  vos com um mínimo d e  r e c u r s o s .  

Como os b i b  1 iot ecar ios  podem r e s p o n d e r  a essas questões? Re fe re -  

se a isso ALLEN ( 1 9 8 4 ) :  eles precisam dominar seus inst rumentas  e 

tecno2agias relevantes para operar os servicos  d a s  bibliotecas e 

também precisam cont  inuar  com a capacidade  de r e s p o n d e r  

imaginativamente as c i r c u n s t â n c i a s  de mudancas. A Ú n i c a  base 

segura para essas r e s p o s t a s  e a r o n f i a n c a  no conhecimento das 

operacões d a  biblioteca e do s t a f f ,  das oportunidades 

tecnolosica~ que continuam surgindo e das necessidades e d e m a n d a s  

d e  usuários e d e  não-usuários d a s  bibliotecas. Enquanto 



profissão, os bibliotecários estão somente começando a perceber a 

necessidade des te  conhecimento. 

Num cenário  d e  d e s a f i o s  e mudancas, os problemas que 

parecem pressionar mais aos biblrotecarios como provedores da 

informação são relatados p e l a  t e c n o l o g i a  e p e l a  economia. No 

entanto,  essas duas forcas atuam em oposicao uma i outra: 

enquanto a tecnologia vai-se expand indo  e mudando com novas 

invencões  anunciadas  a cada  d i a  p e l a  i n d ú s t r i a  de a l t a  

tecnolosia, a habilidade e a capac idade  d e  comprar e manter  

e s 5 e s  recursos c o n t i n u a  a d i m i n u i r .  E n t r e t a n t o ,  C orno, 

efet  ivamente,  impleaent ar  programas d e  desenvol vimtnt o de pessoal 

e estimular o auto-desenvolvimento são as mais i m p o r t a n t e s ,  ~ordrn 

não  as mais f a c e i s ,  quest 9es a re sponder ,  desde que nesse sentido 

demandam a ace i tação  de nova3 i d é i a s  e c o n c e i t o s ,  conhecendo 

n o v o s  instrumentos e técnicas, que rompem com antigos h a b i t o s  e 

alteram a bem estabelecido modelo de comportamento. 

A inovacão e f o n t e  d e  muitas mudancas e vários fa tores  

são determinantes, incluindo s a t  isfacão no trabalho com suas 

variaveis de status e p r e s t i g i o  profissional, controle das 

condicães  do p r i p r i a  trabalho, coesão de grupo, e auto- 

gratificação pela desafio e v a r i e d a d e  de t a r e f a s .  



MARCO T E d R X C O  



Muitos são os autores  que se ocuparam em descrever as 

fenômenos d a  r e s i s t Z n c l a  i m u d a n ~ a ,  mas poucos o fizeram com 

tamanha p r o f u n d i d a d e  e e q u i d a d e  q u a n t o  JUDSON (i967). 

Encont ram-se ,?en tão ,  e m  sua obra os fundamentos para e s t e  

estudo,  tenda-se, c o n t u d o ,  acrescido alguns elementos analisados 

p o r  ZALTHAM; DUNCAN & HOLREK (19731, a f i m  de enriquecer alnda 

mais o modelo d a  p e s q u i s a .  

Em primeira lugar, há que se d e s c r e v e r  o pensamento e a 

analise de JUDSON <19&7), que d e f i n e  mudanca como qualquer 

alteração i n i c i a d a  pela administração na s i tuacão  ou no ambiente 

d e  trabalho de um individuo. Como elemento i n i c i a l  para implantar 

mudanca, e segundo o autor ,  essencial identificar os métodos 

para a l c a n ~ a r  os o b j e t i v o s  propostos.  f issim, segue-se a 

necessidade de a administracão responder:  O que deve ser 

c o n s e g u i d o ,  e por quê? Por que e necessário fazer rnudancas, e 

qual sera a vantagem de fazê-las? Quais são os métodos a serem 

usados na consecucão dos objetivos a Zonso prazo? ~ r a c i s a m e n t e  o 

que sera mudado @i conseqiiEncia do método particular que f o i  

selecionado? 

O esclarecimento, a priori. desses p o n t o s  çera fator 

dete rminante  para conduzir coa maior seguranca a mudança 

desejada, alèm do que permit ir i  novas alteracães no decorrer do 

processa, caso surjam fatores n o v o s .  CI flexibilidade e a 

o b j e t i v i d a d e  são, p o r t a n t o ,  essenciais vara o sucesso d a  mudansa .  



Afirma JUDSON ( 1 9 6 7 )  que toda  e qualquer mudanca tem 

três  espécies de e f e i t o s  sobre  as pessoas n e l a  e n v o l v i d a s .  0 s  

e f e i t o s  de comportamento são todas as alteracões que eles deverão 

fazer na maneira de executar o trabalho. Os e f e i t o s  psicologicos 

são todas as  aitera~Ees f e i t a s  na maneira d e  o indivíduo se 

r e l a c i o n a r  com o seu trabalho e encará-lo. Os e f e i t o s  s o c i a i s  saa 

as mudancas que ocorrem nas relacões ji estabelecidas entre as 

pessoas envolvidas e entre  elas e a organização. t a n t o  os efeitos 

psicológicos como os s o c i a i s  tendem a estimular dividas na mente 

das pessoas em suestão. Quando se sabe o s u f i c i e n t e  tanto  a 

respeito d a  natureza da s i tuacão  e x i s t e n t e  como da mudanca em 

estudo, é possivel predizer o aparecimento provável d e  cer tas  

espécies de problemas. 

Para que uma mudanca s e j a  realizada c sucesso, a 

a d m i n i s t  r a ~ h  devera ag ir  d a  maneira p o s i t  iva quando conf rant  ada 

com todos os seus efeitos sobre o comportamento: psicolÓgicos e 

s o c i a i s .  Antes que tais medidas possam ser tomadas, no entanto,  

os administradores de organizacões deverão compreender, o melhor 

vossivel, p o r  que razso esses e f e i t o s  levam as pessoa5 envolvidas 

a ter certas atitudes no que se refere i mudan~a.  

Qualquer pessoa, quaydo confrontada com uma mudanca, 

toma a t i t u d e s  que são influenciadas par fatores d a  pr8pria 

personal i d a d e ,  elementos do ambiente organizaciona1 e conf 1 i t  os 

gerados p e l a  pr6pria mudança. 

A r e l a ~ ã o  e n t r e  a t i t u d e s  e comportamento não & uma 

reIa~ão d i r e t a ,  i s to  6 ,  alguém que se s i n t a  apreensivo e 



a n t a g ô n i c o  d i a n t e  d e  uma mudan~a  pode não mostrar, 

necessariamente, sua o p o s i ~ ã o  de u m  modo que r e f l i t a  diretamente 

sua a t i t u d e .  Pelo contrario, p o d e r i a  comportar-se d e  maneira que, 

a p a r e n t e m e n t e  e b a s t a n t e  diqerente dos seus reais sent imentos .  

Has, apesar d l s s o ,  seus sent iment 05 poderão inf Iuenc lar sua 

conduta de outras maneiras mais s u t i s .  

Os fatores que g e r a l m e n t e  i n f l u e n c i a m  as atitudes das 

pessoas são: 

a) s e n t i m e n t a s  predispostas:  6 um f a t o r  profundamente i n d i v i d u a l  

e p e s s o a l .  Esta  relacionado com mudan~as profundas que 

ocorreram desde a nascimento e a i n f â n c i a .  Para u m  a d u l t o ,  as 

suas experiências com mudancas no passado podem ter  influência 

marcant e sobre suas a t  i t  udes relacionadas com mudancaí a t  u a i ~ i  

b 1 sentimentos de i n s e g u r a n ~ a :  a medida que se tem d a  pr8pria 

seguranGa depende também das experiências passadas; 

C 1 crencas culturais e normas de conduta:  crencas e normas da 

s o c i e d a d e  influenciam as at i t u d e s  d o s  indivíduos d i a n t e  das 

m u d a n ~ a s .  Pesquisas mostram que o homem tende a criar uma 

cultura e sociedade para suprir suas necessidades, sendo ela 

válvula de escape para  express i i - las ;  

d )  conf iança:  a boa vontade  d e  qualquer pessoa com r e l a ~ ã o  a 

mudanças depende, em parte, até que ponto  v a i  sua conf ianca  em 

seus superiores. E s t a  conf iança  se c o n s o l i d a  d e p o i s  d e  um 

tempo de c o n v i v ê n c i a  e e x p e r i E n c i a s  passadasj 

e) acontecimentos h i s t d r i c o s :  a s  a t i t u d e s  d i a n t e  d e  mudancas vão 



ser influenciadas pelos acontecimentos que a precederam,  tais 

como : 

- diretrizes, p r á t i c a s  e costumes passados d a  organita~ão; 

- a natureza de sua administracão passada e p r e s e n t e ;  

- o ponto  a t e  a qual essas administra~ões provaram ser dignas 

de c o n f i a n ç a ;  

- a maneira p e l a  qual se fizeram as mudanças no passado; 

- a natureza dos efe i tos  posteriores dessas mudancas passadas.  

f )  a p r e e n s h s  e esperancas: as atitudes para com uma mudan~a  

sofrem i n f l u ê n c i a  d e  apreensões e e x p e c t a t i v a ç  em decor rênc ia  

de nossas necessidades pessoais e organizacionaisi 

g )  a maneira de fazer mudança: seus efeitos quando é introduzida: 

- o número de ordens aumenta; 

- as pessoas tornam-se mais teimosas suando têm que mudar suas 

at i t  udes sem razão aparente j 

- s u s p e i t a s  e temores aumentam se a mudanca se mostrar 

irreversivel ou irrevogável; 

- os i n d i v i d u o s  sentir-se-ão apreensivos se não tiverem 

informacões suficientes sobre a mudan~a ,  seus e f e í t  os e 

inp 1 icacões; 

- as pessoas podem se r e s s e n t i r  se não forem t r a t a d a s  como 

indivíduos, mas como grupo indiferenciado. 

Como cada situacão e cada i n d i v í d u o  envolvido são 

Ynicos e m  suas caracterist i cas ,  não se podem aplicar formulas 

para predizer como c e r t a  mudanca será r e c e b i d a  pelos 

interessados. Apesar d i s s o ,  a administra~ão deve e n t e n d e r  



natureza e a origem dos fatores que modelam as atitudes pessoais, 

antes  de poder a n t e c i p a r ,  com sucesso, as prováveis atitudes que 

surgirão d i a n t e  d e  uma mudanca especifica. A identificacão dessas 

probabilidades é necessária para a introdução e implementà~ão d e  

uma mudanca. Assim, para se alcancar o miximo de b e n e f í c i o s  de  

qualquer inovacão, deve-se c r i a r  um ambiente que minimize o 

comportamento d e  resiítència e estimule t a n t o  a ace i tacão  como a 

cooperacão. 

A avalia~ão de uma pessoa em r e l a ~ ã o  a qualquer 

situacão f u t u r a  e ,  p a i s ,  influenciada por desejos,  temores, 

suspeitas e c r e n ç a s .  P a r a  se assegurar de que suas apreensões não 

se tornarão realidade, o indivíduo defende e protege sua pociçso 

a p r e s e n t a n d o  resístência. Essa resistência pode assumir várias 

formas, d e p e n d e n d o  da personalidade do individuo, d a  natureza da  

mudan~a  propriamente d i t a ,  das suas atitudes para com essa 

mudanca e das que derivam do grupo e da organizacão com seu 

c o n t e x t o  de ambien te .  JUDSON (19671 a c r e d i t a  que o comportamento 

individual e de grupos pode variar dentro de um espectro de 

possibilidades, onde num extremo aparece a resistgncia a t i v a  e no 

outro o apoio total, conforme demonstra o QUADRO i .  



I 

- cooperacão e apoio  entusiásticas I 

Indiferença 

Resistência 
passiva 

Resistência 
a t i v a  

t - cooperacão 1 

I - cooperação sob d a  gerência I 
1 - ace i tação  1 
I - resignacão passiva 1 
I - indiferença t 
f - a p a t i a j  perda de interesse no t r a b a l h o  I 
I - fazer somente aquilo que for ordenado I 
I - comportamento regressivo I 
I - não aprender I 
I - pro te s to s  1 
f - trabalhar segundo as regras I 
I - f a z e r  o menos possivel I 
L - d i m i n u i r  o ritmo de trabalho I 
L - retraimento pessoal . 1 
I - cometer "erros" I 
I - causar danas i 
I - sabotagem de1 iberada I 
I I 
................................................................. 

F o n t e  : JUDSON ( 1967, p . 64  1 

Considerando qualquer uma das formas de resistência, 

têm-se que todos os t i p o s  de opo5icão são uma espec ie  de 

comportamento agressivo ou hostil. Como formas de reaqão i 

mudanca o autor c i t a :  

a )  f rustração e agressao: nesses casos, o indivíduo pode a g i r  de . 

três maneiras: 

- retraindo-se da s i t u a ~ ã o  (faltas, demissão, e t c . ) ;  

- tentando influenciar outras pessoas mais fracas; 

- dirigindo seus sentimentos contra si mesaio 

psitosçomát icas 1 ; 



b )  resistência organizada: é a r e s i s t h c i a  d o  grupo, e não apenas 

de uma pessoa.  A p a r e c e  quando temores e previsões são 

contag iosos  ou por  necessidade de autaproteçãa que cada um 

p o s s u i ;  

C )  aceitacão das m u d a n ~ a s :  a c e i t a ç ã o  entusiástica numa forma 

comadista, onde ace i tar  exige menos e s f u r ~ o  do que resistir. 

A l é m  disso, a mudanca pode s i g n i f i c a r  uma arneaca t ã o  

que cooperar com ela é melhor; 

grande 

d )  indiferen~a as mudanças: pode ser  uma forma s u t i l  de oposição, 

apresentando-se de duas maneiras: 

- o i n d i v i d u o  moít ra-se indiferente  aos ~roblemasj 

- o i n d i v í d u o  dá importãncia a assuntos  sem rela~ão com o 

problema e m  questão. 

As causas fundamentais da res i s t enc ia  são t a n t o  os 

efe i tos  reais como os imaginários da mudanea sobre aqueles que 

n e l a  estão envolvidos, bem tomo a maneira pela qual a mudanca 

esta s e n d o  f e i t a .  Assim, ã resistência i mudan~a constituí-se, 

muitas vezes, no Único obsticulo ao sucesso de sua efet  ivacão. 

JUDSON salienta que é necessário reconhecer que a resistência i 

mudanca não 6 o problema fundamental a ser resolvida, mas 

geralmente um sintoma de problemas mal5 básicas, j a  sue, ' na  

realidade, a mudanca propriamente d i t a  é muitas vezes tão  somente 

o símbolo daquilo a que se e s t s  r e s i s t i n d o  

A f i m  de possibilitar o desenvolvirento de planos 

apropríados para m i n i m i z a r  qualquer r e s i s t h r i a ,  6 necessário 

a n t e c i p a r  a forma p e l a  qual as pessoas envolvidas podem r e a g i r  



Sr.; 

quando afe tadas  p e l a  mudanca. Mas também para que esses p l a n o s  

sejam aplicados com e f i c i ê n c i a  é necessário, a i n d a ,  analisar as 

f a t o r e s  s i t u a c i o n a i s  sobre  o s  quais maior influência pode s e r  

eKerc ida ,  a f i m  de sue grande parte dos conflitos entre as 

necessidades pessoais e orsanizacionais possa ser resolvida com 

um m í n i m o  de camprometimento dos objetivos dese jados .  O autor 

s i n t e t i z a  essas ide ias  no QUADRO 2 .  

A gerência d e  uma organizacão pode ainimizar a oposicão 

a uma mudanca com maior eficiência se t e n t a r  antecipar as razões 

e a intensidade dos sentimentos e atitudes oposicionistas. Então,  

para prever  a entensao da res i s tênc ia ,  a gerência pode 

i d e n t i f i c a r  alguns dos possíveis lucros e perdas originados p e l a  

mudança, através de respostas arranjadas de acordo com as 

p r i n c  i p a í s  razões de aposicão e a c e i t  acão das mudancas, 

delineadas por esperancas/temores, tais como: p e r d a s  ou ganhas 

econÔmicosi segurança pessoali i n c o n v e n i h c i a  ou conveniênc ia  

pessoal maior; menor ou maior sat i s facSo no trabalho; temores ou 

expect a t  ivas cociaisi i rr i tacão  ou sat i s facão  com a maneira de 

fazer a mudan~a; crencas culturais. Quando a sensacão referir-se 

a temor, relaciona-se a possiveis raz8es para r e s i s t i r  is 

mudancas* já que a i d é i a  se associa a perdas presumidas, valores 

n e g a t i v o s .  Quando a sensacão referir-se a esperanças, relaciana- 

se a possíveis raz:es para aceitar as mudancas, j i  que a i d é i a  se 

v i n c u l a  a ganhos ou lucras presumid~s, valores positivo5. 



QUADRO 2:  ATITUDES, PRESSÕES DA ORGANIZAÇZO E COMPORTAHENTO, 
RELATIVOS A UMA HUUANCA. 
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O gerente d a  administracão, d i z  JUDSON (i967), p r e c i s a  

focalizar sua a t e n ç ã o  também sobre os f a t o r e s  e x i s t e n t e s  na  

ambiente de trabalho e na s i t u a c ã o  especifica, que possa ser 

causa  de resistência i mudanca. Huitos desses fa tores  estão 

diretamente d e n t r o  d e  seu poder  d e  i n f l u ê n c i a  ou c o n t r o l e ,  

p o d e n d o  ser moldados e modificados. Os f a t o r e s  ambientais s ã o :  

a )  campulsão: e u m  meio p e l o  qual um indivíduo pode t e n t a r  

influenciar ou controlar o comportamento de uma outra  pessoa.  

Em empresa 6 representada p e l o  uso d a  autor idade;  

b )  persuacZo: e u m  dos meios de i n f l u e n c i a r  o comportamento de 

outras  pessoas. Sua essênc ia  está  e m  convencer o i n d i v i d u o  de 

que terá mui to  a ganhar.  A persuasão depende da oferecimento 

de promessas e recompensas que podem ser econ8micas ou não 

econômicas, 

C )  seguranca: é outra fator i m p o r t a n t e ,  uma vez que , em uma 

situacão de mudanca,  o indivíduo se sente ameacado; 

d )  c o m p r e e n d o :  tados os envolvido5 na mudança devem compreender 

que está acontecendo. 6 necessário que todos tenham 

i n f o r r a ~ õ e s  relacionadas 5 mudanca, tais como: objetivos, 

necessidades de aIcancar esses o b j e t i v o s ,  por que mudar, o que 

deve ser mudado, como, quando, quem es tará  envolvido, como as 

pessoas serão envolvidas, como ser6 a situacão depo is  da 

mudanca, sue benefícios poderão ser auferidos com a mudança; 

e) tempo: d o i s  periodos de tempo 5go importantes: o intervalo 

entre  a primeira insinuação de que uma audanca e s t á  para 



ocorrer e seu comeco propriamente d i t o j  e a intervalo en tre  o 

p r i n c i p i o  d a  mudança e o t e r m i n o  de sua execução; 

f )  envolviment o : depende d e  quanto os interessados estão 

envolvidos na tomada de decisões a respei to  d a  mudança, uma 

vez que as pessoas se satisfazem exercendo controle sobre seu 

ambiente de t rabalhoi 

g )  criticas: a c r i t i c a  f a z  coe sue a pessoa se sinta o f e n d i d a  e 

cr ie  mecanismos de  defesa  contra a fon te  das criticas, fazendo 

r e s i s t ê n c i a  5 nudanqai 

h )  flexibilidade: uma mudan~a rígida, onde o indivíduo percebe  

seu caráter de inflexibilidade, t e n d e  a sofrer u m a  grande 

r e s i s t ê n c i a .  

Considerando essas variáveis ambienta i r ,  e exercendo 

sua a u t o r i d a d e  para controlar cada uma delas, o gerente pode 

m i n i m i t a r  a r e s i s t h c i a  a qualquer mudança, segundo JUDSON(I967),  

se ut i 1  izãr os seguintes metodos: 

a 1 compulsão, ameaca e suborno: a5 consequênciãs desse enfoque 

são mais de reduzir do que de aumentar as possibilidades de 

sucesso na execucãa de uma mudanca. O uso de ameacas ou de 

suborno d e v e r i  ser rejeitado de inicio; 

b )  persuasão, recompensa e negociacão: a persuasão atrav4s de 

recompensas é i n i c i a d a  pela administrãcão. As negociacger são 

a resposta d a  administracão aos empregados. A essência da  

negociacão é o acordo. O sucesso destes mecanismos ÇÓ e x i s t i r a  



- igualar as recompensas a5 necessidades e objetivas dos 

empregados; 

- fizer concessfies p a r a  conseguir seus o b j e t i v o s ;  

- considerar t o d a s  as recIamações e sugestões. 

C )  seguranca e garantias: a melhor maneira de rninimizar a 

inseguranca e garant i r  que não haverá funr ionarios 

disponíveis. A inseguranca também pode surgir do medo d e  não 

conseguir u m  bom desempenho no trabalho.  I s t o  pode ser 

minimizado d a n d o  as garantias de treinamento aos empregados; 

d )  compreensão e discussão: a resistência será menor quanto maior  

f o r  a compreensão em rela~ãa 5 mudanca e suas con5eqiiênciar. E 

importante a e x i s t ê n c i a  de discussão entre gerente e pessoal 

ou, se não for possivel usar essa dinâmica, deve haver uma 

troca de informac8es reais e precisasi 

e) temp0.e  momento oportuno para a g i r :  é c o n v e n i e n t e  a q x i s t ê n c i a  

de u m  e s p a ~ o  de tempo entre a primeira ver  que a mudanca é 

mencionada e o momento e m  que e l a  coreca a ser f e i t a  para que 

h a j a  uma real compreensão da mudanca e suas conseqüências. E 

conveniente  verificar a vantagem econ8iica deste tempo, p a i s  

muitas vezes o custo de preparar os eqpregados menor que: o 

custo da oposição; 

f )  envolvimento e p a r t i c i p a c ã o :  é um método baseado e m  discussões 

com envolvimento . A p a r t  icipacão depende dos sent iment os e 

atitudes d a s  pessoas envolvidas .  i necessário que queiram 

participar, devem acreditar que, se suas i d é i a s  são boas, 



serão a c e i t a s .  Devem e s t a r  dispostos a externarem seus 

comentários e oferecerem sugestEes. Quanto ã g e r ê n c i a ,  e l a  

deve se s e n t i r  segura e m  sua posi~ão, dispondo-se a reconhecer 

e dar c r é d i t o  as contribuicões. Isso permite  a transformação 

de qualquer resistência em a p ~ i o j  

g )  c r i t i c a ,  cerimônia e dependência do passado: deve-se e v i t a r  

que as pessoas se sintam cr i t i cadas .  Há duas possibilidades: 

fazer uso do passado em sua5 comunica~ões e fazer uso 

deliberado d a  cerimQnia a do r i t u a l ;  

h )  flexibilidade e abordagem-tentativa: introduzir a mudanca como 

uma t e n t a t i v a ,  uma experisncia pode reduzir a ameaça que ela 

representa para aqueles que são par ela afetadas, abrandando a 

r e s i s t ê n c i a  

Para traçar u m  enfoque sistemático a f i m  de:fazer uma 

mudança, JUDSON (1967)  lembra que fazê-lo d e  forma r í g i d a  e 

padronizada seria impraticável, devido $s diferenças de  estilos 

pessoais de administrar, bem como i variedade e nuances 

existentes nos fatores presentes  e m  cada s i tuação  . Contudo 

apresenta sugestões para auxiliar o gerente a melhorar .sua 

c a p a c i d a d e  de enfrentar  tom sucesoo as mudancas que Ihes  

aparecerem. São elas: 

a )  análise e planejamento da mudança: 

- antecipar e m  terios específicos e detalhados, suando for 

possivel, os efeitos que a mudanea tràráj 

- preparar antecipadamente respostas e so2ucões para os 

p r o b l  emas mais importantes e dúvidas que tenham sido 



a n t e c i p a d a s ;  

- desenvolver u m  p l a n o  experimental e elaborar cronograma para 

a a ~ ã o .  

b )  comunicacão d a  mudança: capac i tar  a todos os envolvidos a se 

habituarem com as i d é i a s  de que a m u d a n ~ a  e necessária, e que 

e l a , .  e m  breve i ra  aconteceri 

C )  ganhando a aceitação d a  audan~a: a administracão deverá 

acompanhar cada passo da nudanca; 

eles foram 

d >  consolidacão e seguimento: 

- a l e r t a  contra os e f e i t o s  secundarios e posteriores não 

previst cisj 

-avaliar os resultados da  mudanca, como 

alcancados; 

- manter flexibilidade p a r a  mudar as i d é i a s  e métodos na que 

tange i e n e c u ~ s o  d a  mudan~a i  

- seguimento até  sue o sucesso d a  mudanca se ja  alcancado. 

Dessa forma tem-se o delineamento geral do pensamento 

de JUDSON (19671, ao que, a seguir, acrescentam-se as idéias de 

ZALTMANj DUNCAN i3 HOLBEK (19731 como compIementares ao que já foi 

anal i í a d o ,  nc que cancerne aos! processos de inovacão . 

O processo de decisão na inovacão, dizem ZALTHAN; 

DUNCAN L HOCBEK (19731, possui u m  papel muito importante em 

funcso de quem deve tomar a decisão e s t a r  d i a n t e  de eçcoIhas para 

inovar ou não, selecionar inovações d i f e r e n t e s ,  usar novos 

métodos de implementa~ão, e t c .  O que também pode influenciar no 



processo e a i n c e r t e z a .  Apesar do grau de e x p e r i ê n c i a  d e  quem 

d e c i d e ,  o conhecimento e o r i s c o  d a  nova d e c i s ã o  geralmente 

trazem uma incerteza quanto 5s conscquências do que vai ser 

alterado e sua a c e i t a c ã o  p e l o  grupo  e n v o l v i d o .  De qualquer 

maneira a hora  d a  decisão e s t á  associada ao momento e m  que quem 

decide pertebe sue h a  diferenças de perfarmance e n t r e  o que está 

o que p o d e r i a  e s t a r  sendo f e i t o ,  sendo e s t e  o maior estimulo 

para a m u d a n ~ a .  

Dividem o processo de mudanca, incluindo a resistgncia, 

em d o i s  e s t á g i o s :  iniciacão e implementação. O primeiro e 

compreendido por: 

a)  subest á g i o  do conheciment o/consciência. Aparecem aqui  05 

seguintes fatores de resistência: 

I - necessidade de estabilidade, com a adoção de mecanismos 

para manter a est abil i d a d e ,  o n d e  inovações expressas num 

jargão estranho aos membros d a  corporacão são r e j e i t a d a s .  

Tendo seu vocabulário próprio d i f i c u l t a  1 organização 

comunicar-se com fontes  externas de *informacão. 

I 1  - impacto nas reIa6ões sociais e x i s t e n t e s ,  o n d e  a opinião 

d e  elementos externos a organização pode representar ameaça 

aos atua i s  papéis  desempenhados. 

I11 - orgulho local. Surge a i d é i a  de que a organizacão e 

Única OU especial em algum aspecto,  o que pode ser dissipado 

p e l a  introdução d o  nova. Então a n o v i d a d e  não deve ser ouvida. 

f V  - s t a t u s  d i s c r e p a n t e  no fluxo de novos conhecimentos entre 

o doador e a receptor da informacão: a r e l a ~ ã a  6 de 

inferioridade para o receptor e m  a d m i t i r  a nova in forma~ão .  



Para impIementar a mudan~a, alem d e  vencer essas barreiras, 6 

preciso s e n t i r  a necessidade d a  nova informa6ão ou 

conhecimento para utiliza-lo. Lembram, a i n d a ,  que a própria 

fraqueza nos canais de comunicacão ou nos procedimentos de 

disseminacão das novas i d é i a s  podem interferir negativamente 

nesse processo. 

b )  subestagio de formacão de a t i t u d e  e d e c i s ã o .  Incluem-se os 

fatores estruturais 

resist  Gncia : 

das organizações como fontes  

I - estratificação: quanto mais estratificada a estrutura de 

poder  na organização, maior a dificuldade de iaplementar 

mudanças nos niveis inferiores. Também a c e n t r a l  izacão de 

poder d i m i n u i  a inovaczo. 

I1 - divisão de trabalho: 

produzindo conflitos. 

I11 - papéis ou funcces: podem ser inibidores 

facil itadores . Hui taç  funcões são designadas para e5t a b i l  izar 

e rotinizar a performance humana. E l a s  desenvolvem a 

c r i a  compet icão entre grupos, 

conformidade.  

IU - hierarquia e r t a t u r  diferenciados. Quanto maior a 

estrutura hierárquica, menor a possibilidade de mudanca. A 

separaçao f í s i c a  ' conduz a unia decisão não incivat iva e é, 

muitas vezes, um síntoma ou manifestacão de hierarquia e 

sta tus  diferenciado. A recompensa p e l a  estabilidade tende a 

produzir a t i t u d e s  conservadoras. 

O es tág io  de implementação de processo de inovacão 

também se subdivide : 



a) subest  ágio d e  imp lernent acãa inic ia1 : aparece quando a mudan~a  

realmente começa, crescendo o desequilibria e o c o n f l i t o  como 

formas d e  resistência. O desequilibrío s u r g e  p e l a  f a l t a  d e  

p lane jamento  e o c o n f l i t o  par novas ~ o s i ~ Õ e 5  de trabalho. A 

resisténcia cresce porque os subordinados não acreditam no 

novo programa, esvaziando-o p a r a  conduzi-lo ao f racas so .  

b ) s u b e s t a g i o  de imp lement a ~ ã o  ccnt  inuada : quando a inovacão 

implementada permanece a d e s p e i t o  do conflito que surgiu. Só 

desaparecerá quando novas mudancas alterarem a s i tuacão  

v i g e n t e .  

Apresentam, a inda ,  duas classes de d e c i s f i e s  inovativar: 

a decisão oriunda d a  autoridade e a coletiva. O aspecto central 

da classificaç%o da inovacão e o grau p e l o  qual uma 

precisa de mudan~as especificas na o r g a n i z a ~ ã o .  Elas normalmente 

ocorrem somente após a impIementacão da dec i são ,  isto 6 ,  durante 

0 segundo e s t á g i o  do processo de inovacão, o que não s i g n i f i c a  

que a mudanca 58 se torna importante n e s t e  estágio. A base dessa 

categoriracão é a participação dos individuos na Processa como u m  

todo,  onde no caso da decisão p e l a  autoridade gera mais conflitos 

e fatores que trazem res is tência .  Portanto, a part ic ipacão dos 

vários membros envolvidos surge  tomo fator controlador ou 

minimizador da resistência mudanca. 





O estudo limitou-se ao tema da resistência a mudanças 

por c o n s i d e r a - l o  d e  entrema r e l e v â n c i a  ao desenvolvimento d e  

a t i v i d a d e s  e servícos em b i b l i o t e c a s .  Buscou-se i d e n t i f i c á - l o  n o  
- 

b i b l  i a tecár io ,  como sendo o profissional atuante entre a 

Houve limitação, também, quanto ao tipo de biblioteca a 

ser pesquisado p o r  considerar a universitária de maior 

abranscncia em termos de pesquisa e desienvolvimento na ciência  e 

t ecnologia.  

Optou-se pe la  Universidade F e d e r a l  d e  Hínae Gerais 

<UFMG) e Universidade Federa1 do R i o  Grande do Sul IUFRGS) p e l a  

maior  facilidade de acesso para a coleta  de dados. 

A população envolvida n e s t e  estudo foi composta pelos 

b i b l  i,otec&rios em exe,rcicio - nas bibliotecas das duas 

universidades indicadar, sendo 183 da UFHG e i13 da UFUGS,  

p e r f a z e n d o  um to ta l  de 216 pessoas. Tendo em v i s t a  a 

porsibil i d a d e  d e  considerar toda a populicão, ut i1 izou-se o 

universo. 



Para e fe i t  05 d e s t e  estudo,  foram considerados e m  

exercício todos os bibliotecirios a t u a n t e s  nas bibliotecas, mesmo 

que sem v i n c u l o  empregaticio com 

profissionais remunerados a t r a v é s  de convênios com 

s e j a ,  

universidade, além dos p e r t e n c e n t e s  ao quadro d e  p e s s o a l .  Foram 

excluídos, contudo,  os que estavam g o z a n d o  de alguma 1 i cença  ou 

que já se haviam aposentado. 

Classif icaczo da pesquisa 

O método utilizado nesta  pesquisa pode ser classificado 

como explarat8rio-descritivo, pois ,  segundo LEEDY (1974) ,  & o que 

e n v o l v e  a "observação de u m  fenômeno num determinado momento, 

permitindo ao pesquisador descrevê-lo de maneira precisa 

post eriorment e". 

Adotou-se o carater explorat ór io ,  através dos 

quoot ionários (ANEXO i )  e e n t r e v i s t a s  (ANEXO 2 ) ,  para  a 

verificação empir i ca  dos fatores de res*istencia  identificados na 

literatura. f explaratória por ser, a i n d a ,  inovador na área de 

Biblioteconomia, e descritivo, porque permite detalhá-lo em suas 

etapas . 



Coleta de dadas 

A c o l e t a  dos dados f o i  realizada no p e r í o d o  de a b r i l  a 

junho de 1991, s e n d o  que os questionários foram d i s t r i b u i d o s  p e l o  

&são central i zador  das b i b l  iotecas de cada universidade e 

recolhidos, pessoalmente,  em cada biblioteca, para assegurar um 

retorno mais e f e t i v a .  

Na UFMG, foram entregues 183 questionários e recolhidos 

71, sendo. 7 tota lmente em b r a n c a .  Na LIFRGS, foram entregues i13 e 

recolhidos t o d o s .  0s  7 questionários não r e s p o n d i d o s  da  UFHG não 

foram considerados para efe i tos  de retorno, sue ficou então 

caracterizado como 177 devoluç8es válidas, rorrespondendo a 82% 

do total de 216 entregues. 

Optou-se p e l o  uso do questionário, considerando-se a 

quant i d a d e  prev is ta  de i n f o r m a n t e s .  A entrev i s ta  foi utilizada no 

i n t u i t o  d e  r a t i f i c a r  e qualificar os resultados o b t i d o s  através  

dos questionários, tendo sido aplicada somente para dois 

bibliotecários: o Diretor da Biblioteca Universitária d a  UFHG e a 

Diretora do Sistema de Bibliotecas da UFRGS. 

fnrtrumantoi dm colmti d i  dados 

7 . 5 . 1  Questionaria 

Na elaboração do questionário, foram considerados 

aspectos citados p a r  GOODE & HATT 41979) como sendo importantes 



para sua estruturacãa e configuração. Em sua maioria sao q u e s t k s  

d e  escolha simples, e s t a n d o  organizadas em t r ê s  p a r t e s :  

I PARTE 

Bloco d e  quest Ões para identificar fatores  de resistência, 

onde u m  mesma fator pode ser verificado e m  maís  d e  uma 

questão, como fo rma  de confirmacão da resposta .  A relacão dos 

fatores  pesquísados com a indicação das questões 

correspondentes e s t á  descrita no QUADRO 3 .  A s  questães que 

se referem ao mesmo fator de resistzncia foram agrupadas, 

c o n s t i t u i n d o ,  entzo,  3 questões por f a t o r .  Cada f a t o r  deve 

ser analisado p e l a  soma dos pontos  das três  questões. 

Portanta, para cada informante, o t o t a l  de pontos p o r  fator 

de resistência pode ser de a t &  15. Para  e fe i to s  de análise, 

cada' fator foi considerado como uma varilvel. 



QUADRO 3 - FhTORES DE REÇISTÊNCIA E AS QUEÇT6ES CORRESPONDENTES 
NO QUESTION&?IO 

__II________dLIII-------lll----------------------- 
_1__d11____11_____I1_-C-l----------------d----------------------------- 

1 FATORES ! QUESTÕES i 
I --  ---------------------------------------h- ( - - - - - - - - - - - - -  I  
1 ! t 
I  necessidade d e  estabilidade e de segurança ! i 14 2 7 1  
1 ! I 
I i n c e r t e z a  2 15 2 8 1  
I  ! 1 
1 desconfianca ! 3  i6 2 9 1  
f ! I 
I  sentimentos p r e d i s p o s t o s  a respeito de qualquer ! 4 17 30 1 
I rnudanca ! I 
I  ! 1 
I cornpulsão p e l o  conformismo ! 5 i8 3f. I 
I ! I 
I  crencas culturais ! b  19 3 2 1  
I ! I 
1 impacto n a s  relacÕes sociais existentes ! 7 20 33 1 
I  ! I 
I est rat  i f  icacão ! 8  21 3 4 1  
I ! 1 
I acontecimentos histdricos ! 4 22 35 I 
1 ! I 
I maneira de fazer mudanças ! I 0  23 36 1 
I ! I 
I apreenszes e e s p e r a n ~ a s  ! I 1  24 37 1 
I  ! I  
I  desconhecimento do objetivo da mudança ! I 2  25 38 1 
1 ! I  
I  conservadorismo !13 26 39 1 
1 ? I 
................................................................. 

Este b l o c o  foi organizado de maneira que as respostas  fossem 

assinaladas em uma escala Lickert  de i a 3, onde I i n d i c a  maior 

resistência. Houve questões invert i d a s  também como forma de 

controlar as respostas dadas. Essas quest8es são: 3, 5, 6, 8, 10, 

12, 17. 10, 2 0 ,  2i, 28, 2 9 ,  31, 33, 34,  3 5 e 3 7 .  



Grupo de questães sue sugeriam outros indicadores de  

resistencia encontrados na 1 iteratura de B i b I  io teconomia ,  

foram incluidos na intuito d e  verificar sua assoc iacão  aos 

fatores  de resistência já experimentados em vários trabalhos. 

Foi p r e v i s t a  também p a r a  conhecer a opinião dos informantes 

sobre mudaricas organizacionais. Esses outros indicadores 

foram distribuidos e m  questões, conforme QUADRO 4 .  

QUADRO 4 - OUTROS POSSÍUEIS INDICADORES DE RESIST~NCXA E OPINI~O 
DE BIBLIOTECARIOS, COM AS QUESTÕES CORRESPONDENTES NO 
QUESTIONdRIO. 

---1___-__11------------------------------------------------- 
-_III--I--hCIh---III_----------------------------------------------- 

I INDICADORES ! QUESTÕES I 
I---------------------------------------------l----------------- 1 
I ! I 
I H u d a n ~ a s  ocorridas na biblioteca ! I 
I ! I 
1 R e a ~ ã o  a essas mudancas ! 1 
I ! I 
L Necessidade de mudancas na  biblioteca ! t 
I ! I 
I Resistência a mudanças: auto-anslise ! I 
I ! I 
I Resistência a mudanças: v i s t a n o s c o l e g a s  ! I 
I ! I 
I Recursos financeiros insuficientes ! I 
1 ! I 
I Infra-estrutura inadequada da biblioteca ! I 
I ! L 
I F a l t a  de atual i z a ~ ã o  p r a f  issional ! I 
I ! 1 
1 Uso de materiais não convenc iona i s  ! L 
I ! 1 
L Uso d e  novas t e c n o t o g i a s  ! 1 
I ! f 
I O ~ i n i a o  negat iva  do usuário sobre a bi- ! I 
I b l i a t e c a  ! I 
I ! 4 
1 Opinião sobre mudancas ! 64  I 
I ! I ................................................................. ................................................................. 

E s t e  bloco inclui tarnbem questões a b e r t a s ,  para o 

bibliotecário manifestar sua o p i n i ã o  sobre o tema proposto 



I PARTE 

Questões d e  caráter complementar ao estudo,  a fim d e  tracar o 

perfil s6cio-demogrifico e acadêmico-funcional do g r u p o  

selecionado (QUADRO 5 ) .  

QUADRO 5 - PERFIL DO INFORHhNTE 

......................................................... 

t CAUfiCTERISTXCAS ! QUESTÕES I 
i-- -----------------------------------(------------- I 
I ! 1 
I Sexo ! 54 I 
I ! I 
i F a i x a  e t á r i a  ! 55 I 
I ? I 
I Estado c i v i l  ! 56 1 
1 ! I 
I Possui  dependentes ! 57 I 
I ? I 
I Faixa salarial ! 58 I 
I ! L 
I Formacão acadêmica ! 59 I 
i ! 1 
1 Tempo de s e r v i ~ o  ! 60 I 
I ! I 
I 6rea de atuação ! 63 I 
I ! I 
I Número de bibliatecirios da biblioteca ! 47 I 
I ! f 
I Funciãa ! 6i I 
L ! I 
1 A t i v i d a d e  ! 62 I 
I ! I 
I Número de cursos/eventos realizada; ! 48 I 
I ! 1 
I Número de t e x t o s  publicados ! 49 f 
I ! I 
I Uso de material não-convencional ! 4 0 ,  45,  4b 1 
1 ! I 
I Uso de tecnologia ? 4 1  I 
I ! I 
I S a t  isfaçzo prof  issionaI ! 42 I 
I ! I 
====================t==r=C=====f==========zz====z====----=----==== 

Conforme a praxis do trabalho c i e n t  i f  ico,  O 

questionário f o i  analisado sob o p o n t o  de v i s t a  d a  forma e do 

conteúdo.  Quanto a forma, f o i  s u b m e t i d o  a d o i s  especialistas na 



área m e t  odoldgica, que o anal isaram e aprovaram sua es t ru tura .  

Quanto  ao canteddo, foi s u b m e t i d o  a u m  p a i n e l  com t r è s  

especiaIistas na irea do estudo,  o quais verificaram a 

p e r t  inênc i a  das quest Ões . 

Antes de ser elaborada a versão final do questionário, 

fo i  realizado um pré-teste e m  universidades do Rio Grande do Sul 

( P o n t  ificia Universidade Católica do R i o  Grande do S u l ,  

Universidade Federal de S a n t a  Maria e Universidade do R i o  

Grande) ,  onde 24 b i b l  i o t e c i r  i05 responderam ao questionirio 

e n v i a d o .  Também f o i  d i s t r i b u i d o  a alguns colegas  do Curso de 

Pós-Graduacão em Biblioteconomia da UFMG, que igualmente 

responderam e o p i n a r a m  sobre o in s t rumento .  Algumas alteraçies 

foram f e i tas ,  vor6m a e s t r u t u r a  básica fo i  mant i d a .  

E n t r e v i s t a  

Na entrevista aplicada aos dois diretores dos sistemas 

de bibliotecas das duas universidades, foram incluidos os mesmas 

fatores de res is tência  dos questionários, porém,  como a intenção 

era abordar o mesmo tema s o b  uma técnica diferente, buscou-se 

reproduzir fielmente as respostas c i t a d a s  no momento 

entrevista, para,  num primeiro momento, agrupa-las as respostas 

de suas respectivas universidades, e, n u m  segundo momento, 

comparar ambas as respostas ,  recomendacões f e i t a s  p o r  GOODE 8 

HATT ( 1 9 7 9 ) .  



7 . 6  Tratamento das dados 

Para o t r a t a m e n t o  estat  ist i c o  dos dados f o i  ut i 1  izado o 

programa SPSS - S t a t i t i c a l  Package f o r  Social S c i e n c e s ,  versão 

3.0 para equipamentos compativeis com IBH-PC, o qual f o i  

executado no equipamento IBH - AT 386 SX do Laboratario d e  

Tecno log ia  da In formacão d a  Escola  de Biblioteconomia da UFMG. 

foram empregadas t é c n i c a s  usuais d e  e s t a t í s t i c a  

descritiva como c á l c u l o  de medias e desvio-padrão. Para  analisar 

comparacões entre variáveis, foram processadas t abu latões 

cruzadas. 0s cruzamentos realizados foram ent-re as t reze  f a t o r e s  

de resistência analisados pela literatura (1 PARTE do 

questionario), com os demais indicadores específicos encontradas 

na 1 iterat ura de S i b l  iotecanomia I f  PARTE do quest ianario), bem 

como as caracteristicas sue delinearam o perfil dos informantes 

1111 PARTE do suest ionárko) . 



& N A L I S E  DOS D A D O S  E 

XNTERPRETACXO D O S  RESULT6f)QS 



8.i.i Quanto i i n s t i t u i ç ã o  

O unrverso d e s t e  estudo f o i  constituído por 177 

bibliotecáríos p e r t e n c e n t e s  i UFMG e i UFAGÇ. O número d e  

respostas f o i  d e  64 na UFMG e 113 na UFRGS, pe r fazendo  36,16% e 

&3,84% do t o t a l  respectivamente, como pode ser observado na 

F I G U R A  2 .  

F IGURA 2 - Distribuição de 
instituição - i991 

UFRGS 
(63.8%) 

freqüência 

Fonte: Dados da Pesquisa 



0.1.2  Quanto ao sexo e i d a d e  

Da to ta l  d e  respondent es,  ?8,3% e do sexo feminino e 

1 ,7X do sexo masculino. Quanto i i d a d e ,  o respondente mais jovem 

revelou t e r  23 anos e a mais velho 56 a n o s .  Para analisar esta  

variável, a part ir  das respostas ,  foram est abelecidas quatro 

classes: a t e  29 anos, de 30-39 anos, de 48-49 anos, mais de 50 
I . 

anos. 

As f a i x a s  e t á r i a s  de maior concentracão foram de 48-47 

anos ( 4 7 , I X ) ,  e de 38-39 anos < 3 9 , 4 X ) ,  s e g u i d a s  p e l a  de a t é  29 

anos ( 8 , 2 % ) ,  sendo a d e  menor i n c i d ê n c i a  a de mais de 50 ano5 

< S , 3 X ) ,  conforme F I G U R A  3. 

FIGURA 3 - Distribuicão de freqüência da POPUIPG~P VOT f a i x a  
e tár ia  - 1991 

Fonte: Dados d a  Pesquisa 



0 . 1 . 3  Quanto ao estado c i v i l  

Para a variável estado c i v i l ,  foram estabelecidas 

quatro ca tegor ia s  a part i r  das respos tas  estabelecidas: solteiro, 

casado, viúvo, d e r q u i t  ado/divorciado. Uerif i c o u - s e  a 

predominância de casados <54 ,7%3,  seguidos de solteiros < 3 2 , 6 X )  e 

de divorciados/dessuitados (10,5%).  0s viúvoç representaram a 

categoria com menos respondentes ( 2 , 3 % ) ,  como aparece na FIGURA 

4 .  

FIGURA 4 - Distribui~ão de freqüência da populacão por estado 
c i v i l  - 1991 

Solteiro 
(32.6%) 

Casado 
(54,0%j 

Fontm: Dados da Pesquisa 



8 . 1 . 4  Quanto ao salário e e ~ i s t ê n c i a  de dependentes 

F o i  solicitado informar o salario b r u t o  mensal. A 

par t  i r  das r e s p o s t a s  fornecidas, foram est  abelecidas c i n c o  

categorias, tomando-se p o r  base o valor d o  salária mínimo (SH) 

vigente e m  a b r i l  de i991 equivalente a Cr$ i7.000,00 (deressete 

m i l  c r u z e i r a s ) ,  que se manteve inalterado em t o d o  o periodo de 

r o l e t a  d e  d a d o s .  Essas categorias ficaram, então, expressas  e m  

faixas salariais d e :  a te  5 ÇH, 6-10 SH, ii-15 SH, 16-20 SM, mais 

d e  20 SM. 

A faixa salarial com maior representatividade foi a de 

6-10 SM ( 4 6 , 2 % ) ,  seguida pela de li-i5 SH ( 2 8 X ) ,  d e p o i s  p e l a  de 

16-20 SH ( 1 5 , 4 % )  e finalmente p e l a s  de mais de 28 SM ( 5 , 6 X )  e de 

a t e  5 SH ( 4 , 9 % ) ,  conforme d e m o n s t r a  a F I G U R A  5 .  

FIGURA 5 - Distribuicão de freqüência da população por salário 
mensal - 1991 

Fonte:  Dados da Pesquisa 



Foi solicitado informar a existência ou não d e  

d e p e n d e n t e s .  A s s i m ,  58,7X dos bibliotecarios declararam p o s s u i -  

ios, enquanto 4 1 , 3 X  nso os têm. 

Quanto 1 fornacão acadêmica 

A f i m  de analisar a formacão a c a d h i c a ,  estabeleceram- 

se seis i t e n s :  graduação em BibIioteconomia, gradua~ão  também em . 

outra area,  especial izacão (mínimo de 360 horas ) ,  mest rado  e m  

Bibliotecanomia, Documentacão OU C i e n c i ã  da Infornta~ão, mestrada 

e m  outra area acadêmica, doutorado. Solicitou-se i n d i c a r  a p e n a s  

curso completo e assinalar todos os i t e n s  que se aplicassem ao 

seu caso. Portanto,  os t o t a i s  analisados referem-se ao nhero  de 

respostas.  

A análise fo i  f e i ta  em duas etapas.  A primeira 

d i s t i n g u i u  quem tinha apenas graduacão em Biblioteconomia ( 6 5 % ) ,  

do restante da grupo C3S%), conforme FTGURA 6 .  Ainda nesta etapa 

consideraram-se essas-'dados por i n s t  i t  u i ~ ã o ,  o que rarac t erizou a 
- 4 

UFHG com 67,2X do, -bibliotecários apenas com graduacão em 

Biblioteconomia e 32,8X com outro cursa além d e s t e .  Na UFRGS 

seguintes ualores respectivamente: 63,7% e const ataram-se os 

36,3%,  conforme FIGURA 7 ,  



l i i  

FIGURA 6 - Distribuicão de freqüência da p o p u i a ~ ã ~  Por fornòcão 
academica - i991 

Fontr: D a d o s  da Pesquisa 

FIGUR4 7 - Distribuição de frequgncia da populacão 
inst i tuicão e formacão acadhica  - 1941 

L . "  .......LL..-L--L... . .. -. . 

- 
96 ~ r a d u ~ á o  Rei tan te 

U F M O  W U F R Q S  

Fonte: Dados  da Pesquisa 



A segunda etapa d a  analise da  formação acadêmica 

identificou o grupo r e s t a n t e ,  ou s e j a ,  quem possuia outro cursa 

além da  graduacão em B i b l  ioteconoria,  por tanto  mais t i t u l a c ã o .  

Verificou-se, então,  que a maior  concent racão desta p o p u l a ~ ã o  

recaiu no grupo especialização (74%) ,  s e g u i d o  da graduacZo em 

outra área (2f , e % ) ,  sendo que o mestrado em Bibliot~conamia, 

Documentac~o ou Ciência d a  Informação obteve 2,7X dos casos, e 

mestrado em outra área acadêmíca 1 , 4 X .  Não f o i  observada 

ocorrência alguma de doutarado (F IGURA 8 ) .  

FIGURA 0 - Distribuicão de freqüência da populi~ão por t i tulacão 
a b t i d a  al6n da graduacão - i991 

* A 
Especial izaçao 

74%) 

Fonte: nados da  Pesquisa 

41 
Mestrado Outra Ári  



8 . 5 . 6  Quanta ao tempo de s e r v i c o  

Foram est abelecidas seis c a t e g o r i a s  para e s t a  variável : 

até 5 anas, 6-10 a n o s ,  11-i5 anos, fb-20 anos, 21-25 anos e 2b-30 

a n o s .  

Constatou-se sue a maior concent racão d a  popul acão 

recaiu no grupo d e  6-18 anos ( 2 3 , S X )  e ti-15 anos ( 2 1 , 8 X ) .  

Somente a seguir aparece  o g r u p o  i n i c i a l ,  ou s e j a ,  a t &  5 anas de  

trabalho ( 1 8 , 2 % ) .  O g r u p o  que apresenta mais tempo d e  servlço, de 

26-30 anos, 6 o menos r e p r e s e n t a t i v o  ( 2 , 4 % ) ,  conforme demonstra a 

F I G U R A  9 .  

FIGURA 9 - Distribuição de f requhc ia  da p o p u l a c ã ~  por tempo de 
s e r v i ~ o  - i991 

Fontr :  Dados  da Pesquisa 



8.1.7  Quanto a área d e  atuacão d a  b i b l i o t e c a  

Para i d e n t i f i c a r  a área d e  atuacão da b i b l i o t e c a ,  

determinaram-se quatro categorias: ç iênr iaç  biológicas, c i ê n c i a s  

exatas  e t e c n o l o g i a ,  c i ê n c i a s  sociais e humanas e biblioteca 

central. 

Constatou-se que a maior parte dos bibliotecários 

trabalham n a  área d e  ciências s o c i a i s  e humanas I 3 7 , I X ) ,  seguida 

p o r  c i ê n c i a s  biológicas ( 2 5 , 9 % ) ,  c i ê n c i a s  e x a t a s  e t e c n o l o g i a  

1 2 3 , S X ) ,  sendo que em b i b l i o t e c a  central  recai a menor 

concentração da p o p u l a ~ ã o  ( f 3 , 5 X ) ,  o que demonstrou a FIGURA 10, 

FIGURA i0  - i l istribuicão de freqüência da população por área de 
atuacão da biblioteca - 1991 

Fonte: Dados da Pesquisa 



8 . 1 . 8  Quanta ao numero d e  bibliotecarios 

Para agrupar o número d e  b i b l  i o t  e c á r i o s ,  consideraram- 

se cinco classes: 1-2, 3-7, 8-12, 13-17, i8 em d i a n t e .  A classe 

i-2 bibliotecários p o r  biblioteca apresenta intervalo menor 

porsue caracteriza menor d i s t  r ibu icão  d e  t a r e f a s  e ,  portanto,  

necessariamente, desempenho d e  a t i v i d a d e s  i n t e g r a d a s .  

A classe com maior  concentracão d a  p o p u l a ~ ã o  é a de 3-7 

bibliotecarias ( 6 2 , 7 % ) ,  que representa a grande maioria. 

Segue-se-lhe a de 1-2 (i4,8%) e a de 8-12 Ii4,2X). Com bem menor 

concentrasão aparece a classe 13-17 (S,9%l ,e a de mais de 18 

bibliotecários com 2 , 4 X  ( F I G U R A  1 2 )  

F IGURA l i  - ~iskribuicão de freqüência da  populacão por número de 
bibliotecarios na biblioteca - 1991 

Fonte: Dados d a  Pesquisa 



8 . 1 . 9  Quanto 1 funcão 

Foram estabelecidas c i n c o  c a t e g o r i a s  : c h e f i a ,  

assessoria, coordenacão, t é c n i c o  e outra(s1. A p a r t i r  das 

r e s p o s t a s  i d e n t  i f  i cou-se  a ~ Í l t  ima categor ia  ( o u t r a s )  : responsavel 

por setor  e balsista/convênio. Consideraram-se, então, seis 

c a t e g o r i a s .  Como alguns bibliotecários possuem mais de uma 

funcão, as respostas foram dadas considerando t o d a s  as 

possibilidades. Por isso, na analise desta  variável, os totais 

apresentados referem-se ao número de respostas .  

Assim caracterizou-se que 44,iX da p o ~ u l a ~ ã o  exerce  

uma Ú n i c a  função,  e 5 S , 9 X  e x e r c e  sais de uma a t i v i d a d e  (F IGURA 

2 . Dentre as varias at ividades, a de t é c n i c o  é a d e  maior 

concentracão conforme FIGURA 13. 

FIGURA i2 - Distribuição da frequência da população 
desempenho de uma ou mais a t i v i d a d e s  - 1991 

Fonta:  Dados  d a  Pesquisa 



FIGURA 13 - Distr ibuição de freqiiência d a  popu la~ão  por função 
- 

1991 

Fonte: Dados d a  Pesquisa 

8.1.18 Quanto 1 atividade que desempenha 

P a r a  caracterizar a a t i v i d a d e  desempenhada, 

estabeleceram-se seis categorias: a d m i n i s t r a ~ ã o ,  seleção, 

aquisicão, pracensanento técn ico ,  a tend imento  ao usuário, 

outra(s1 . A partir das respostas fornecidas  identificou-se essa 

Ú l t i m a  categor ia:  acesso i base de dadosi assessoria e 

desenvolvimento de aplicacões em microcomputad-ori participacão em 

comis5Ões e colegiador ou comissão assessara da b i b l i o t e c a i  

elaboracso de projetori inde~ação de periddicosj normalizacão de 

trabalhos cientificos para publicacões. E n t r e t a n t o ,  apesar de 

conhecidos os demais i t e n s  ficaram mantidas as seis ca tegor ia s  

iniciais. 



Os bibliotecarios deveriam m a r c a r  todas  as atividades 

desempenhadas. Assim os totais anal  isados referem-se ao número de 

r e s p o s t a s  fornec idas .  

A categoria  que apresentou o maior número de respostas 

f o i  a de a t e n d i m e n t o  ao usuário ( 32x1 ,  s e g u i d a  pelo ~rocesçamento 

t é c n i c o  ( 2 6 , S X ) ,  sendo que a categor ia  o u t r o ( s j  representou 

( 2 , 3 X ) ,  a menor concentracão do c o n j u n t o  ( F I G U R A  1 4 ) .  Do t o t a l  d e  

respostas ,  56,7X revelou possuir uma Ú n i c a  atividade na 

b i b l i o t e c a .  

f I G U R A  14 - Distribuicão de freqüência da p o p u l a ~ $ o  por a t i v i d a d e  
desempenhada na biblioteca - 1991 

I Proc. ~&nico(26.5%) 

Font r :  Dados d a  Pesquisa 



8 , i , i f  Quanto ao número d e  cursas  e/ou eventos e m  que p a r t i c i p o u  

nos Últimos dois a n o s  

Para analisar e s t a  variável, foram estabelecidas quatro  

classes: 0 ;  1-5, 6-10, i i  ou mais eventos.  O Intervalo f o i  

desigual para s e  identificar melhor o g r u p o  que não p a r t i c i p o u  de 

evento. a l g u m .  

Constatou-se que a maior p a r t e  da população 

concentrou-se na classe 1-5 ( 6 2 , 7 X )  s e g u i d a  p e l a  de 6-18 eventos  

V , .  O g r u p o  que não participou d e  nada representou 16,9%, 

sendo que o grupo mais de 10 eventos - representou 0 , M ,  

correspondendo a a p e n a s  uma ocorrência ( F I G U R A  1 5 ) .  

F IGURA i5 - ~ i s t r i b u i c ã o  de #reqÜência da p o p u l a ~ ã o  por nÚaera de 
CUYSOS C/OU eventos de que participou nos Ú l  t iaos 
dois anos - 1991 

Fonte: D a d o s  da Pesquisa 



8 . 1 . 1 2  Q u a n t o  ao número de t e x t o s  publicados nos Últimos d o i s  

Foram estabelecidas três  c a t e g o r i a s :  0 ;  i ;  2 ou mais.  A 

maior concentracão da popula~ão pertence ao g r u p o  que não 

publicou t e x t o  a l g u m  no5 Gltimos dois anos ( 0 3 % ) .  O grupo que f e z  

1 publicacão ficou coa 1 1 , 3 X  do t o t a l ,  sendo que o de menor 

ocorrência foi o de 2 ou mais publicacões ( S , b X ) ,  conforme F I G U R A  

i&.  

FIGURA i6 - Distribuicão da frequênria da populacão por nÚaero de 
t e x t o s  publicados nos Últimos dois anos - 1991 

Fonte: Dados  da Pesquisa 



8 .1 .13  Quanto ao uso d e  materiais não-convencianais 

Considerando o manuseio (seleção, aquisicão, p r e p a r o  

t é c n i c o  ou c irculacão) com p u b l  icacões  não-convenc i o n a í s  

( d i f e r e n t e s  d e  livros ou periódicos) e/ou com materiais não- 

b i b l  iograf i c o s  em suas a t i v i d a d e s ,  S5 ,4X  d a  p o p u l a ~ á o  declarou 

executar t a r e f a s  envolvendo e s s e s  materiais, enquanto  44,iX d a  

p o p u l a ~ ã o  declarou não  exercer a t i v i d a d e  alguma que envolva 

mater ia i s  não-convencionais. 0,6X nada declarou. B u s c o u - s e ,  

então, d i s t i n g u i r  as instituições, o que reuelou que o grupo que 

manipula com esses materiais na  UFHG corresponde a 37,5% e na 

UFRGS &&,i% ( F I G U R A  1 7 ) .  

FIGURA i7 - Distribuicso de freqüência da p o p u l a ~ ã o  por manuseio 
de materiais não-convencionais e instituicão - i991 

UFMG 
i 38.2%) 
L 

L 

UFRGS 
( es.an;) 

fonte:  Dados da Pesquisa 



P a r a  identificar os materiais não-bibliográficos ou 

p u b l i c a ~ õ e s  não-convencionais (diferentes d e  livros e periódicos) 

estabeleceram-se d e z  categorias: 

- dissuetes, d i s c o  dtico/laser 

- f i t a  c a s s e t e  e / o u  d e  video 

- f o l h e t o s ,  documentos avulsos, r e c o r t e s  d e  jornais e r e v i s t a s ,  

normas t e c n i c a s  

- f o t o s ,  cartazes 

- mapas, plantas 

- microformas 
- p r e - p r i n t s  

- sl ides, discos e part  i t  uras musicais 

- catálogos 
- manuais, relatórios, c e n s o s .  

I n i c i a l m e n t e ,  algumas dessas c a t e s a r i a s  não haviam 

s i d o  criadas, mas como havia o item outro(s1, reagrupararn-se 

novas indicacões, conforme similitude de material ou f u n c ã o .  

que representaram maior concentracão de uso f o r a m :  folhetos, 

documentos avulsos, recortes de j o r n a i s  e revistas, 

t é c n i c a s  e documentos o f i c i a i s  ( 3 2 , 0 X ) ,  microformas 

d i s s u e t e s ,  d i s ca  Ó t i c o  e laser ( 1 5 , ? X )  (FIGURA 1 0 ) .  

normas; 



FIGURA 18 - Distribuicão de freqüência da populacão por t i p o  de 
material não-convencional manuseado - 1991 

Manuais 

catalogo8 

Slides 

~re-pr in  t i  
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~isquetea 
I I I i  
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Fonte:  Dados  da  Pesquisa 

Quanto à f reqüênc ia  d e  manqseic com esse5 m a t e r i a i s  

para at i v i d a d e s  d e  selecão, aquisição, t ra tamento  ou c i r c u l  a ~ ã o ,  

estabeleceram-se seis categorias: diaria, semanal ,  quinzenal, 

mensal ,  rernestral, raras vezes ao a n o .  A maior c o n c e n t r a c ã o  de 

uso e diária 1 3 7 , 3 % )  (FIGURA 1 9 ) .  



FIGURA 19 - Distribuicão de f reqüênc ia  da popula~ão p o r  
freqüência de uso da material não-convencional - i991 

Mensal 
(9.3%) Semestral 

{ 5 1 % )  

Fonte: Dados d a  Pesqu i sa  

8 . 1 . 1 4  Q u a n t a  ao emprego d e  t e c n o l o g i a  

de microcoaput adores out r05 

sue SE! valem de tecnolog ia  avancada para 

processamento de dados fui revelada por 6 2 , l X  dos bibliotecirias, 

s e n d o  que 3 7 , 3 %  d o s  informantes não utilizam esses equipamentos, 

e 0,6X nada declarou. 

Ao investigar por i n s t i t u i ç ã o ,  constatou-se que o uso 

desses equipamentos pelos bibIiotecarios d a  UFMG é de 3 0 , 2 %  e 

pelos da  UFRGS de BB,SX (FIGURA 2 0 ) .  



F I G U R A  20 - Distr ibuicão  de freqiiência da popula~ão por emprego 
de tecnolag ia  e instituicão - 1991 

Fonke: Dados.da Pesquisa 

8 .  i .  i5 Quanto 1 5at i s f a ~ ã o  p r o f  içsional do b i b l i o t e c á r i o  

Constatou-se que 71,8% dos bibliotecários es tão  

satisfeitos c s u a p r o f i s ç â o ,  enquanto24 ,PX  não. 3 , 4 %  dos 

informantes nada declararam. 

O grau de satisfacão por universidade ficou assim 

e n p r e s s o :  62,3% dos bibliotecários sat i s f e i t o s  na UFHG e 80 ,?% 

sat i ç f e i t o s  na UFRGS (F IGURA 211. 



FIGURA 2 t  - D i s t r i b u i c ã o  de freqüência da vopulac8o 
satisfa~áo profissional e i n s t i t u i c ã o  - 1991 

UFMG 

Fontm: D a d o s  da  Pesquisa 

Para identificar as razões da s a t i s f a ç ã o ,  a p a r t i r  das 

r e s p o s t a s  f o r n e c i d a s ,  foram criadas seis categorias:  p o r  vocacão 

e auto-realizacão; porque o trabalha realizado 6 reconhecidoi 6 

e f i c i e n t e  e possui çeguranca no que faz;  porque acredita n a  

importânc ia  d o  b i b l i o t e c á r i o  d i a n t e  da sociedade, 

sa t i s f e i to ,  melhorias; 

atual izacão e 

mas precisa crescer mais (maior 

experiênciali e, s a t i s f e i t o ,  mas com ressalvas. 

Como nas respostas foram i n d i c a d a s  a t é  trZs razões, para análise 

desta variável , foram considerados os totais das respos tas  

Constatou-se que o mot ivo  de maior sa t i s fação  6 p o r  v o c a ~ ã o  e 

auto-realizacão <57,7%1, conforme FIGURA 22. 



F I G U R A  22 - Distribuição de freqüência d a  p o p u l a ~ ã o  
categorias de satisfação - i991 
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F o n t e :  Dados  da Pesquisa 

Para  identificar as razões da  não s a t i s f a ~ ã a  

praf i s s i o n a l  dos b i b l  iat ecarios a p a r t  i r  das respostas 

a p r e s e n t a d a s ,  estabeleceram-se seis categorias: parque não 

conseguiu se realizar e s e  acomodau; p o r  falta de valorizacão do 

trabalho do bibliotecário; porque e uma profissão c h e i a  d e  

normas,  sem dinamismo; porque é prec i so  maior auto-exigência; 

p o r  f a l t a  d e  recursos e d i f i c u l d a d e  d e  í m ~ ~ l a n t a c ã o  d e  5 e r v i ~ o s : j  e 

por motivos salariais. Como as respostas indicaram até três 

o p ~ õ e s ,  para a n á l i s e  'decita variivel, foram considerados os totais 

das respos tas .  Constatou-se que a causa d e  maior insat i s fação  6 

p o r  f a l t a  de recursos  e dificuldade de implantasão de servicos 

( 2 P J f X ) ,  conforme F I G U R A  2 3 .  



F I G U R A  23 - D i s t r i b u i c ã o  de freqiiência da população p o r  
categorias  d e  não satisfacão - 1991 

i! Falta valoriza~ao(25.5%) ... ... 

Muitas normas (7.3% ) 

Fonte:  Dados da Pesquisa 

8 . 2  Pensamento dor bibliotecários sobre m u d a n ~ a s  organizacionais 

e a resistência a elas 

8 . 2 . 1  Opínião sobre mudanças em bíbliotecas 

Para conhecer a opinião dos biblicterarios 

mudancas e m  bibliotecas, f o i  f e i t a  uma questão a b e r t a .  Com as 

r e s p o s t a s  f a r n e c i d a s ,  foram est a b e l e ç i d a s  sete categorias com as 

segu in tes  cons iderações  : 



a )  saudáveis e n e c e s s á r i a s :  e x i g ê n c i a  face a evolução d a  

sociedade. Necessárias para acompanhar o desenvolvimentu da 

ciência e p a r a  haver renovacão d e  idéias. Como a biblioteca 

d e v e  s e r  u m  Órgão dinâmico, deve  também e s t a r  s u j e i t a  a 

mudancas. Se ela não se adaptar  aos novos tempos,  sua atuacão 

s e r á  desvalorizada e seus servisos serão desempenhados por 

outros sistemas 

6 )  devem ser i m p l a n t a d a s  com planejamento adequado: importantes,  

mas não devem ser b r u s c a s .  Devem ser introduzidas de maneira 

organizada, o b j e t i v a ,  d e  modo que as pessoas envolvidas as 

conheçam plenamente, procurando minimizar os problemas que 

possam ocorrer na  fase  de transisão. Bem planejadas, com 

e f e i t o s  previstos P aval iados, serão m e l h o r  assimiladas. 

C )  trazem v a n t a g e n s  para o p r o f i s s i o n a l  e para a biblioteca. 

estimulam a c r i a t i v i d a d e  e combatem a acomodacão inevitavel no 

trabalho da  b i b l i o t e c a .  Helhoram a imagem do profissional e 

d a  b i b l  i o t e c a ,  s e n d o  sempre benef  i cas ,  mesmo que os resultados 

não sejam os desejados,  p a i s  as pessoas envolvidas crescem 

proflssionãlmente e melhoram em suas a t i v i d a d e s .  Devem trazer 

s a t i s f a c ã o  à equipe e melhorar o bem-estar dos funcionários. 

d l  devem ser f e i t a s  visando meihor atendimento ao u s u á r ~ a :  devem 

acorrer s e m p r e  que surgirem dificuldades e d i s t o r ~ õ e s  na  

execucão ou prestacão de serviqos aos u~uarios, que devem ser 

sempre 05 beneficiados. 

e )  necessárias apesar das dificuldades comportamentais: devem 

ocorrer apesar d e  resisténcias dos b i b  l i o t e c i r i o s ,  p o i s  de1 as  



d e p e n d e m  novas p o s t u r a s  . De e ~ t  rema impor tánc ia ,  embora 

e s b a r r e m  na acomodasão d o s  profissionais da área, sue t ê m  

g r a n d e  d i f i c u l d a d e  em absorver o mundo fora d a  biblioteca. 

M u d a n ~ a s  são d i f i c e i s ,  p o i s  a s  pessoas se s e n t e m  inseguras 

diante d e  novas situações e/ou exigências; porém e s s e s  

sent imentos podem ser melhor contornados  quando O 

bibliotecário t e m  c o n s c i ê n c i a  de seus limites e de sua 

c a p a c i d a d e  profissional . 

f )  admitidas com cautela e/ou r e s t r i c õ e s :  e v i t a r  mudancas 

desnecessárias, sem objetivo p r é - d e t e r m i n a d o .  Devem ser 

f e i t a s  se houver i n f r a - e s t r u t u r a  adequada e recurços 

financezrus capares de suporti-Za5, já que, geralmente, são 

onerosas e t r a b a l h o s a s  e os prejuiros p a r a  os usuários devem 

ser mínimas e c i r c u n s t a n c i a i s .  Realiza-las desde sue tenham 

tido sucesso em o u t r a s  bibliotecas. Tudo o que f u n c i o n a  deve 

ser mant i d o ,  nunca devendo ocorrer apenas para prorno~ão 

pessoa l  d o  bibliotecário. 

g )  apresentam dificuldades d e  implantacão material: muitas vezes 

bibliotecario e s t á  envo lv ido  com tarefas  auxiliares, não 

s o b r a n d o  tempo para planejar, executar  e avaliar possiveis 

mudancas. organizacionais. A f a l t a  de estirnulos e a 

incompreensãa das chefias das unidades, ande e s t ã o  sediadas as 

b i b l  í o t e c a s  di f i cu ' l tam a a t u a l  iracão profisslonal . 

Como a opinião das pessoas ficou expressa  em a t e  duas 

ca tegor ias  p o r  questionário, as t a t a l s  apresentados referem-se ao 

ndmero de respostas.  Desta forma obteve-se 5 1 , i X  d e  r e s p o s t a s  



f o r n e c i d a s  e 48,9X de absten~ões ou n ã o - r e s p o s t a s .  Das 

r e s p o s t a s  fornecidas, as maiores concentracães  registradas foram 

saudáveis e necessárias ( 3 8 , 8 % )  e devem ser i m p l a n t a d a s  com 

p l a n e j a m e n t o  adequado ( 2 0 , 4 % ) ,  conforme  F I G U R A  2 4 .  

FIGURA 24 - Distribui~áo de freqüência da p o p u l a ~ ã a  por opinião 
.sobre mudanca - 1991 

saudáveis (38.8%) 

Vantagens Prof.il2.7%) 

Usuário (8.8%) 
Dific. ~omportam.(6.6%) 
Cauteia!6.8%) 
Oific. Materiais(G.I%) 

F o n t e :  Dados da  Pesquisa 

A p a r t i r  d a  analise por institui~ão, verifícou-se que 

,as opiniões divergem e m  grau d e  impor tânc ia ,  senda sue na UFMG 

a maior concentracão corresponde ao item admitidas com cautela 

e/ou restricões ( 12 ,7%)  e na UFRGS trazem vantagens para o 

profissional e para a b i b l i o t e c a  ( 1 4 , 4 X ) ,  conforme FIGURA 2 5 .  



FIGURA 25 - Distribuicão de frequência da população por opinião 
sobre mudancas e i n s t i t u i c ã o  - I 9 9 1  

Saudáveis 

Planejamento C 
Vantagens Profiss. 14.4 

usuário 8 9.6 
l.6 I 

Dific. Comportamen. C-:' 
Cautela p I2-l 

U F M G  m U F R G S  

Fonte:  Dados  da Pesquisa 

C 

8 . 2 . 2  Mudancas ocorridas e a reacão a elas 

Para identificar as mudancas ocorridas na biblioteca 

nas UItimos dois ana5,foram estabelecidas classes: reestruturacãa 

e/ou implanta~ão de servi~osj troca de funcães e/ou atividades 

e n t r e  bibliotecirio~i uso de sistemas computadorizados; e s t r u t u r a  

organizacional; outrats) e nenhuma.  A classe outra(s), a p a r t i r  

das respostas, f o i  desaembrada e especificada por. mudancas 

fisicas; ampliacão do quadro de pessoal; melhoria na relacão 

chef  ia/funcionlrio. Ficaram const i t u i d a s ,  então,  s e t e  clasres. 

Coma as respostas poderiam ser múltiplas, os t o t a i s  se referem ao 

numero de respostas dadas.  



O b s e r v o u - s e  que a s  rnudancas que mais ocorreram foram a s  

d e  reestruturação e/ou i m p l a n t a ~ ã o  de s e r v i ~ o s  (31,3%) e uso de 

sistemas camputadorizados ( 2 9 , 4 % ) ,  senda a ampliação do quadra de 

p e s s o a l  a de menor ocorrência  ( @ , i % ) ,  conforme FIGURA 26. 

F I G U R A  2& - Distribuicão de freqüência da população por mudanças 
ocorridas no5 dltimor d o i s  anos - 1991 

Nenhuma 0.8% 1 
Rei. Chefia/Func. 

Quadro Peiioal 

Mud. Fiaicai 

Troca ~unçõea / 21.75 -1 

Fonte:  Dados d a  Pesquisa 

Em r e l a c ã o  a essas mudancas f o i  indagada a reação d e  

.cada u m ,  que foi expressa  p o r ,  seis categor ias :  quase 

desconhecimento, passividade e toaodismoj objecões  emocionais ou 

influenciando pessoas mais fracas;  desconsiderar o que j á  existe, 

r e c o n s t r u i r  sd o f a t o  novo, resistêntia de grupo;  compreensão e 

incorporacão d o  f a t o  nova. Verificou-se que a grande rnaiorra 

afirmou t e r  compreendido e incorporado  o f a t o  novo ( 9 5 X ) ,  

conforme F IGUR4 27. 



FIGURA 27 - D i s t r i b u i ç ã o  de freqüência da POPUI~Ç~O por reação às 
audancas ocorridas na biblioteca nos Últimos dois 
anos - i991 

Rei. de Grupo 

Desconsiderar 

Obj. Emocionaia 

Pãsaividade 

Desconhecimento 

Fonte: D a d o s  da Pesquisa 

Para  conhecer o posicionamento do bibliotecário d i a n t e  

d a  possibilidade d e  incvacEes ,  foi quest ionado se havia 

necessidade d e  mudanca na biblioteca, ao que 7 4 , 6 X  responderam 

afirmativamente e 20,QX negativamente, sendo que 4 , 5 X  nada  

in formaram.  A par t  i r  das respostas dadas, foram est  abelecidas 

ca tegor ias :  seis para a resposta S I H  e duas para  a resposta N Ã O .  

Os b i b l  í o t  ecarios apontaram como necessárias as seguint e5 

mudancas na biblioteca: 



a) rnudanca de mentalidade e comportamento dos bibliotecartos: 

maior in tegracão  e n t r e  a e q u i p e ,  incluindo atitudes mais 

responsáveis e com maior sensibilidade em r e l a ~ ã o  i biblioteca 

como p r e s t a d o r a  d a  servi~os. Helhoria n o  desenvolvimento de 

tare fas  e i m p  1 ementa~ão d e  mudancas que introduzam maior 

dinamismo e maior p r o d u t i v i d a d e .  

b )  mais recursos humanos, materiais e financexras: Humanos: 

ampliar o quadro de bibliotecaríosj minimizar a subutilização 

de bibIiotecarios por f a l t a  de pessoal de apoio; p r o p i c i a r  

treinamento, aperfeicoamento e a t u a l  i z a ~ ã o  d e  t é c n i c a s  e 

auxiliares. Materiais: m u d a n ~ a  no e s p a ~ a  f i s i c o ,  e 

soluci'anar problemas de c o n s e r v a ~ ~ o  e manutencão nas 

instalaqões. F i n a n c e i r o s :  obter  v e r b a  especifica para a 

biblioteca; alcancar maiores recursos bibliograficos e 

atual  iracão do acervo. 

C 1 reest rut uracão modificar organogramai 

reestruturar ou implantar serv iços ,  a f i m  de tornar os setores  

d a  biblioteca mais ágeis. Redistribuir tarefas  entre os 

bibIiotecárioç e buscar  maior racionalizacão das a t i v i d a d e s .  

d )  reavaliacão sistemática d o  ambiente: proceder  i avaliação de 

desempenho e da própria organizacão da biblioteca. 

Necessidade d e  introduzir metodos mais modernos  e melhorar a 

imagem d a  biblioteca. 

e )  necessidade d e  mudar Ce pa,ra melhor3: e p r e c i s o  mudar sempre 

A biblioteca deve ser d i n â m i c a  e isso provoca mudancas. 



f )  implantasão e/au desenvolvimento d a  automacão ou novas  

t ecnologias. 

D e n t r e  e s s e s  O de maiur concentracão  f o i  a rees truturação  

arganizac ianal , com 35% d a s  indicações ( F I G I J R A  2 8 ) .  

FIGURA 28 - D i s t r i b u i ç ã o  de frequgncia d a  populacão por mudancas 
sugeridas pelos bibliotecários - i991 

Fonte:  Dados d a  Pesquisa 

Apesar d e ,  no caso de resposta negativa ( i s t o  6 ,  sem 

n e c e s s i d a d e  de mudancas na biblioteca), não ter sido solicitado 

j u s t i f i c a r ,  alguns indicaram opiniões: 

a )  não, porque as rnudancas estão (ou recém estiveram) e m  processo 

de desenvolvimento: 

b )  não, porque estão ocorrendo mudanças demais. 

Ao analisar essas informa~ões por instituicão, 

constatou-se que a ordem d e  concentracão d e  respostas ficou 

diferenciada, conforme FIGURA 2 9 .  



F I G U R A  29 - Distribuicão de freqüência da  popula6ão por rnudan~as 
s u g e r i d a s  e instituisão - 1991 

Mentalidade - 

Mais Rec.Humanos - 

~eestruturação - 

Reavaliação - 

Necessidade de Mudar - 

Implantação - 

Fonte: D a d o s  d a  Pesquisa 

A i i m  d e  identificar o pensamento d o  bibliotecario 

r e l a t i v o  a sua resistência a mudan~as a t r a v é s  d e  suaç p r c i p r i a s  

p a l a v r a s ,  f o i  sol i c i t a d o  r e s p o n d e r  se era favorável a mudanças 

organ iracionais, ao que 93,BX d a  ~ o p u l a ç ã o  respondeu 

afirmativamente, 3 , 4 X  negativamente e 2 , B X  não s e  manifestou. A 

partir d a s  justificativas dadas,  c o n s t  l t u ~ r a m - s e  quatro 

c a t e g a r l a s  p a r a  a respos ta  SIM e quatro categorias para a 

r e s p o s t a  Não, as quais apresentaram as seguintes a f ~ r m a c õ e s .  



S I M  

a )  porque fazem p a r t e  d e  um processo evolutivo: h á  necessidade 

c o n s t a n t e  de aperfeicoamenta. Tudo muda e e necessário 

acompanhar a evolucão, p o i s  ficar parado j a  é retroceder.  Se 

furem necessárias, devem acontecer  mesmo que possam p a r e c e r  

dificeis de serem implementadas, e muito proveito se o b t e r a  

delas, mesmo que aparentemente t u d o  t e n h a  dado errado. São 

estimulantes. 

6) porque visam melhora na organização e racionaliza~ão d o  

t r a b a l h o :  contribuem para a m e l h o r i a  d a  q u a l i d a d e  d o  servico  

a p r o x i m a n d o  metas e o b j e t i v o s  da biblioteca. Permitem corrlgir 

falhas, al terar  rotinas e r e d i s t r i b u i r  tarefas que se tornaram 

sem sentido, possibilitando As bibliotecas se adaptarem a5 

novas tecnologias e as necessidades sempre mais especificas do 

usuário a t u a l .  Promovem maior eficácia e produtividade, 

f a z e n d o  d a  biblioteca Órgão dinâmico e vivo. 

c )  porque possibit i t a e  crescimento pessoal : est imulam a equipe a 

trabalhar mais para obtencão de bons resultados, trazendo 

motivacão para o t r a b a l h o ,  maior realizacão pessoal  do 

bibliotecGrio, possibilitando, ainda, aperfeicoamento dos 

profissionais n e l a  envolvidos. 

d )  porque, havendo bom planejamento, existirá possibilidade de 

bons resultados: quando bem p l a n e j a d a s ,  contribuem para 

dinamizar a s e r v i c o .  Devem ser d i s c u t i d a s  com todos  os m e m b r o s  

da biblioteca sue  serão e n v o l v i d o s ,  tendendo, dessa forma, a 



funcionarem como f a t o r  d e  mot ivacão 

a )  porque geram muita inseguranga e a n s i e d a d e .  

b )  p o r q u e  não e s t S o  sendo naceçsarias. 

C )  p o r q u e  precisa ter  maior  infra-estrutura para suporta-las 

d )  depende: só se for para melhorar. 

Para as respostas afirmativas, a grande maioria 

e n f a t i z o u  que 5% favoráveis porque visam melhora na organizacão 

e racionalizarão do trabalho ( 5 0 X 1 ,  conforme FIGURA 3 0 .  Como as 

re spos ta s  foram múltiplas, os totais a p r e s e n t a d o s  referem-se ao 

nimero de  respostas .  



F I G U R A  30 - ~istribuisãa de freqüência da populagão por numero de 
i n d  icacges favoráveis a mudanças organizacionais - 
iP91 

Bons Resultadoa 

Creucimento Pea. 

Proc. Evolutivo 

F o n t e :  Dados da Pesquisa 

No i n t u i t o  de aprofundar o de1 ineament o sobre 

resistência a mÚdancas p o r  parte do6  informantes, foi-lhes 

perguntado sobre seus colegas, se os julgavam resistentes.. A 

isso 62,134 responderam NÃO e 25,4% concluiram que S I M ,  sendo que 

3 , 4 X  não souberam definir e 9% não se manifestaram. A partir das 

respostas  foram estabelecidas categorias, sendo nove para a 

resposta S I M  e sete para a resposta Não, ut i1 izando-se as 

afirmacões dos bibliotecários para ilustrar c a d a  categoria: 



S I M  m e u s  colegas S Z O  

r e s i s t e n t  e5 a m u d a n ç a s  

a) sentimentos predispostos a respeito d e  qualquer mudanca: sem 

pensar no que está  s e n d o  proposto,  a p r i n c i p i o  os colegas não 

concordam e ,  na maioria d a s  vezes, só enxergam o l a d o  

n e g a t i v o .  Hudancas sempre criam resistências, e eles não 

ace i tam as mudancas.  

b )  necessidade de e s t a b i l  i d a d e  e seguran6a:  acredit  arn sue 

desestabilira o funcionamento da biblioteca, altera rotínas, 

t G m  medo de perder o dominio da s i tuacão  ou cargo;  p o r  

inseguranca e medo do desconhecido e porque mudancas geram 

ansiedade.  Alguns ficam um pouco inseguros, p o i s  as mudancas 

sue ocorrem e s t l o  sendo muitas  e em velocidade muito g r a n d e .  

Alguns, a i n d a ,  não têm es trutura  para assimilar rapidamente as 

mudanças de s e r v i ç o  e/ou novas exigências. 

C )  compulsão p e l o  conformismo: as pessoas se encontram t ã o  

acomodadas que não aceitam qual quer interferência. - ~ ç t ã o  

"viciadas" com que fazem e têm f a l t a  d e  visão 

administrativa. " I n d e p e n d e n t e  do laca1 de trabalho, v e j o  que 

o p r h p r i o  curso  de molda o futuro bibliotecário p a r a  

que s e j a  submi$ço is t éçnicas,  evitando d i s c u t  ir 

c o n t e ú d o s ,  aplicações, v a n t a g e n s  e d e s v a n t a g e n s .  

seus 

Somos 

t r e i n a d o s  a f a z e r  tudo p e l o  usuário, mas não temas em mente os 

porquês de nossos atos,  p o i s  não possuímos o h a b i t o  de 

reavaliar nossa teoria e nem nossas p r á t i c a s " .  



I., ;i? 

d )  conservadorlsmo: m u i t o s  colegas a f i r m a m :  "sempre f l r  asslm 

Vamos ver se vai f u n c i o n a r  diferente!! ! " .  

f a l t a  d e  e )  desconhec imento  do  o b j e t i v o  da  mudanca: p a r  

conhecimento d o  que as mudancas venham representari d e p e n d e n d o  

do t l p o  d e  mudanca e da f o r m a  como é informada seu re5ultado 

poderá s e r  diferente. 

f )  acontecimentos h i s t ó r i c o s :  p e l o  que j á  f o i  v i v e n c i a d o ,  nem 

todos  reagiram favoravelmente as mudansaç realizadas. 

g )  outros  f a t o r e s :  resistência a novas tecnologias; p o r  fa tores  

emocionais; e porsue o mineiro é m u i t o  con'servador.  

h )  j u s t  i f i c a t  iva i n d e f i n i d a ,  embora resposta posit i v a .  Por 

exemplo: não t e n h o  colegas; ou conheco-os pouco; s i m  e não ,  

dependej  ou motivas variados (sem sue o respondente informasse 

quais m o t i v o s >  

N Ã O  m e u s  c 0 1  egas não são  

7 e s i . s - t e n t e s  a m u d a n ~ a s  

a) i n e x i s t ê n c i a  de sent imentos predispostos e res is tentes  a 

mudan~as :  porque são receptivos a mudancas sue facilitem e/ou 

valorizem suas tarefas  e proporcionem melhoria na prestacão de 

servico  . "Nosso grupo e homogêneo, porque t d a s  p a r t  i 1 hamos 

d a  mesma opinião". 

b )  e n f r e n t a m  a desconhecido, arriscam-se: porque a e q u i p e  p r o c u r a  



crescer constantemente,  buscando e s t a r  sempre atualizada e 

atuante. S e n t i n d o  sempre a necess idade  de melhorar  o 

desempenho da  bíblioteca, os bíbliotecarios "batalham" para 

manter dinamismo e modernidade no a m b i e n t e .  

C )  a c e i t a m  situa~ões novas:  porque ace i tam novos encargos a f i m  

d e  e ~ p e r i m e n t a r  u m  f a t o  novo; t o d a s  reconhecem que as mudancas  

são necessáriasi há sempre u m  certo grau de disponibilidade em 

colaborar, embora não h a j a  muita i n i c i a t i v a .  

d 1 atuam ou manifestam-se i n d e p e n d e n t e m e n t e  dos demais : f atem 

trabalhos diversificados sem pre jud icar  a 'rotina. 

e) incorporam n o v i d a d e s  ao que é familiar 

$ 1  conhecimento do o b j e t i v a  d a  rnudanca: bem +undamentados, 05 

bibliotecários apóiam. Todas as mudancas exigem ada~tacão, 

quando bem planejadas são bem entend-idas e as resistências bem 

menores; an tes  d e  serem implantadas 5% d i s c u t i d a s  e partem d e  

necessidades s e n t i d a s  pela equipe. 

g )  acontecimentos históricos favoráveis : e m  

anteriores, f o i  constatada que todos trabalharam com e s p i r i t  o 

de C O ~ ~ ~ O Y ~ C S O ~  

ocorridas. 

têm propost  o/cooperado com as mudancas 

Na analise das respos tas  constatou-se que, para o item 

SIH, a afirmacão mais i n d i c a d a  f o i  sentimentos predispostos  a 

respeito de qualquer iudanca ( 7 0 , 9 % )  e para o item NEO f o i  

conheciment a do objetivo da wudanca ( 2 2 , 4 X ) ,  conforme FIGURAS 31 

e 32. 



FIGURA 31 - Distribuirão de frequência da população por número de 
respostas afirmativas, quanto a co legas  resistentes - 
1991 

Resposta Indefinida 1.5% 

Ou t r08 Fatorei 0.5% -- 

~istÓrin 

Desc. do Objetivo 

Conservadoriimo 

Conlormiumo 

Estabilidade 

Sentimentos Predisp0.g' 

80% 60% 40% 20% 0% 

Fonte:  Dados d a  Pesquisa 

FIGURA 32 - Distribuicão de freqüência d a  papula~ão por numero de 
respostas nesat ivas, quanto a colegas resistentes - 
1991 

Con hecimin to do Obj. : 

Incorpora Nw. 

Arr irca-ie 

lnexistencii de Sent 

Fonte :  Dados  da  Pesquisa 



8 . 2 . 4  Qut ros fatores  

Com o o b j e t i v o  d e  i n v e s t i g a r  sobre a existência de 

outros fatores  de i n f l u ê n c i a  na resistência a mudanças, 

relacionaram-se seis i t e n s ,  caracterizando c a r ê n c i a s  na 

o r g a n i z a ~ ã o .  Indagou-se,  separadamente, se poderiam gerar 

fakores de resistência a rnudan~as  em bibliotecas. Os i t e n s  es tão  

descritos a seguir, com a indicação do percentual d e  respostas 

conforme QUADRO 6. 

QUADRO 6 - OPINfZO SOBRE POSS~VEIS FATORES DE RESISTZNCIA A 
HUDANCAS, CARACTERIZANDO CARÊNCIAS NA BIBLIOTECA 
- 1991 

================================================================= 
L I I I I 
I FATOR I S I M  I NãQ I SEH RESPOSTA1 
I I ( X  1 I ( % I  t ( X  1 I 

I I I I I 
Irecursos financeiros insufi- 1 7 5 , l  I 14,i 1 18,0 1 
I c i e n t e s  I - 1  I 1 
I I I I I 
l infra-estrutura inadequada 1 81,9 I 9,6 1 8,s 1 
1 da biblioteca I I I 1 
I f 1 I 1 
I f a l t a d e  a t u ã l i z a ~ ã o p r o f i s -  1 78,s 1 i3,8 1 8,s I 
I sional I I I I 
I L I I I 
luso de materiais não-conven- 1 28,2 1 46 ,4  1 2 5 , 4  1 
I cionais I I 1 I 
I I 1 I I 
luso de novas tecnologias 1 40  1 3 2 , 8  L 19,2 1 
1 I f 1 I 
lopinião negat iva  d o  usuário 1 5 5 , ?  1 22,6 1 21,s 1 
I sobre a biblioteca I I I 1 
=====c=============================m============-------======= 

Fontm: Dados  d a  Pesquisa 

Observou-se, pois, que a infra-estrutura i n a d e q u a d a  da  

biblioteca (81,PX)  é o f a to r  mais i n d i c a d o  como de provável 



i n f  lugncia n o  comportarnent o d o  b i b  1 iotecário, no que concerne a 

r e s i s t ê n c i a  a mudanças, sendo q u e 0  uso d e  m a t e r i a i s  não- 

convencionais 1 4 6 , 7 X )  aparece como o de menor possibil i d a d e  d e  

acorrênc ia desse fenÔmeno. 

8.3 ~nálise dor fatoras de r e s i s t t n c i a  

Para analisar os t r e z e  fatores d e  resistência a 

mudan~as, foram agrupadas as questões que i nves t igavam o mesmo 

aspecto ( v e r  item 7 ) .  Se alguma das questões deixou de ser 

respondida ou f o i  invalidada, nenhuma das t r ê s  f o i  considerada 

naquele con jun to ,  ou se ja .  para o fator em suestão, o 

questionário foi re je i tado .  I s s o s i g n i f i c a  que o to ta l  de 

respostas  para c a d a  f a t o r p o d e  ser  diferente. A s s i m ,  numa 

caracterizacão g e r a l ,  as medias obtidas p o r  fa tor  de resistência 

. e s t ã o  expressas na TABELA i ,  sendo apreensões e esperanças o de 

maior t e n d ê n c i a  5 r e s i s t ê n c i a ,  e a incerteza o d e  maior t e n d ê n c i a  

a adaptabilidade as mudancas. Como os pontos das 3 questões sobre 

o mesmo f a t o r  foram somados (constituindo uma variável). então  o 

menor valor considerado f o i  3 e o maior 15, sendo sue o menor 

caracteriza o grau mais elevado de resistgncia a mudancas ( v e r  

i t em 7 . 5 . 1 ) .  A s s i m ,  pelo cálculo das m e d i a s  o b t i d a s ,  quanto menor 

a valor das pontos ,  maior a resistência. 



_1____1__-1_1_11_____---------------------dh-h4--------------------- 
_________-L-d-_L-II__1--111-11---------h---d------------------------------ 

FATOR DE RESISTÊNCIA I NQ DE CASOS I MEDIAS ................................................................. 
I I 

apreenszes e esperan~as I 173 1 7,6f27 
campul são da conformismo 1 i 6 0  1 8 , 2 2 6 2  
desconhecimento d a  o b j e t i v o  d a  rnudan~a 1 176 1 8 , 3 2 7 5  
maneira de f a z e r  mudancas I 173 1 8 ,3504 
acontecimentos históricos I 169 1 9 , 0 8 8 8  
c r e n ç a s  culturais e normas de conduta  t i72 I 7 , 3 9 5 3  
necessidade d e  estabilidade I 174 1 9 ,4885 
conservadorismo I 177 I 10,4802 
sent i rnent  os p r e d i s p o s t o s  I 171 1 10,6784 
desconf ianca  e c a n d e n a ~ ã o  1 176 1 18,7386 
impacto nas r e l a ~ o e s  sociais existentes I i65 1 11,3758 
e s t r a t  i f  icacão I 177 1 12,4528 
incerteza I 175 1 13,8514 

t i 
----1--------11-1-----II-------------__----------------_-_---------- ................................................................. 
Fonte: Dados d a  Pesquisa 

Com base nesses resultados, constatou-se que os fatores 

que caracterizam maior tendência i resistência a mudan~as s ã o :  

apreensiies e esperanças, cornpul são do conformismo, 

desconhecimento do o b j e t i v o  d a  mudansa e maneira de fazer 

mudancas . 

fatores sue menos interferem no fenõmeno da 

res is tência ,  p o i s  indicam menor tendência 5 rejeicão de mudancas 

s ã o :  conservadorismo, sentimentos vredispostos ,  desconfianca e 

impacto nas relacEes s o c i a i s  existentes, 

est rat i f icacão e incert e r a .  

Observou-se fatores de tendência  c e n t r a l ,  ou s e j a ,  não 

caracterizam resistência,  t ampouco i n d i c a m  imediata 

aceitabilidade das mudanças. Demonstram, nesse estudo, condicües 

de c o n v i v ê n c i a  com as mudancas de maneira n a t u r a l  sem a f e t a r  



negativamente o a m b i e n t e ,  nem agir proat ivarnente  e m  r e i a ~ ã o  a 

e l a .  

Na analise por i n s t i t u i ~ ã o ,  verificou-se que 

agrupamento alcancado pelas medias s e  manteve por i n s t i t u i c ã o ,  

obtendo pequenas variacões dentro do p r ó p r i o  g r u p o ,  se 

considerarmos três tendências: maior r e s i s t ê n c i a  a rnudancas, 

tendência central, e menor resistência a mudancas conforme TABELA 

TABELA 2 - H&DIAS DOS FATORES DE REÇISTENCIA POR INSTITUI~ÃO-i991 

===----========================================================== 
MEDIAS ! POPULA- ! ! 

FATORES ! 0 ! UFMG ! UFAGS --------------- C----_------------------------- 

Apreensões e esperancas ( * ) !  7,6127 ! 7 , 7 2 6  ! 7 , 5 5 0  
Compulsão do conformismo ! 8,2262 ! 8,172 ! 8 , 2 5 5  
Desconhecimento do o b j e t i v o  d a  ! ! ! 

mudança ( * I !  8,3295 ! 8,571 ! 8,195 
Maneira de fazer mudancas ( * ) !  8,3584 ! 8,233 ! 8,425 ----------------------------------------------------------------- 
Acontecimentos h i s t ó r i c o s  ( * * I !  9,0888 ! 8,603 ? 9,342 
C r e n ~ a s  culturais e normas de ! ! ! 

conduta (**)!  9 , 3 9 5 3  ! 9 , 3 2 3  ! 9,436 
N e c e s s i d a d e d e e s t a b i l i d a d e  (**I . !  9,4885 ! 9 ,587  ! 9,432 .................................................................... 
Conservadorismo (***I! 10,4802 ! f0,250 ! i0,611 
Sentimentos predispostos ( * * * I !  10,6784 ! f0$279 ! i0,900 
Descon f i a n ~ a  e condenacão ( * * * I !  10,7386 ! 18,889 ! 10,655 
Impacto nas relacões sociais ! ! ! 

e x l s t  ent eii (**R)! 11,3758 ! f8,780 ! 11,708 
Est  rat i f  icacão ( * * * I !  12,4520 ! 12,375 ! 12,496 
Incerteza (H**)! f3,05f4 ! 12,206 ! i3,527 
................................................................. 
Fonte: ~ a d o s  d a  Pesquisa 

Observação: ( * I  F a t o r e s  com maior tendência i resistência a 
mudanças 

( * * I  Fatores de t e n d ê n c i a  central  
( * * * I  Fatores com menor tendência i resistência a 

mudanças 

A TABELA 2 agrupa os fatores de resistência por 

t e n d ê n c i a s ,  que aparecem separadas por linhas horizontais, 



r e u n i n d o ,  primeiramente, o s  f a t o r e s  com maior tendência a 

r e s i s t ê n c i a  a rnudan~as com um asterisco, compreendendo o v a l o r  

das médias  o b t i d a s  ate  0,999. Como fa tores  de t e n d é n c i a  c e n t r a l ,  

na e s c a l a  d e  3 a 15 (soma d o s  p o n t o s )  f i c a m  caracterizados os 

valores 9 a t é  9,999, agrupados com dois asteriscos. E ,  

f i n a l m e n t e ,  o t e r c e i r o  grupo ,  o d e  menor t e n d ê n c i a  a resistência 

a mudanças, reunido com t r ê s  asteriscos, considera os  fatores com 

valores a par t i r  d e  i 0  p o n t o s .  

a v i s t a s  a facilitar a l e i t u r a  d o s  valores p o r  

t e n d ê n c  ias nos fa tores  anal i s a d o s ,  mantém-se a separacão com 

linhas horizontais nas demais t a b e l a s .  Na caso da TABELA 2 ,  

c o n t u d o ,  , p a r a  a UFHG, o fator aconteciaaentas hist6ricos aparece  

como de t e n d ê n c i a  central p a r a  e f e i t o s  de melhor sistematizacão 

dos dados,  embora se caracterize, a i n d a ,  como fator d e  maior 

tendência i res i s tènc ia .  E n t r e t a n t o  como o que f o i  analisado 

refere-se kis m e d i a s  e ,  considerando, também, que não h a v i a  

alteracão na ordem dos fatores de resistência, e s t a  variável é 

mant ida  como de tendência  c e n t r a l .  

8.3.1 Fatores com maior t e n d ê n c i a  va ra  a resistgncia 

O estudo revela ser e s t e  fator  o d e  maior t e n d g n c i a  i 

resistência, conforme TABELA 1 .  A s  necessidades pessoais e 

organizacionais do bibliotecario influenciam sua a t i t u d e  em 

relacão As mudancas. 



Num período e m  que a universidade brasileira so fre  com 

p o s i c õ e s  governamentais d e  t o d a  ordem n a  s e n t i d o  de d i m i n u i r  cada 

vez mais sua influencia, de cercear t a n t o  quanto possivel seu 

desenvolvimento e buscando a t e  a t i n g i r  sua imagem publica d i a n t e  

d a  comunidade, e compreensíveI que o p r o f  issronal que a tua  nessa 

universidade s e j a  f o r t e m e n t e  influenciado p o r  essas 

c i r c u n s t â n c i a s .  

As apreensões dos bibliotecários, então,  podem t e r  

origem nesse a m b i e n t e  tumultuado, não p e r m i t  i n d o  grandes 

eçperancas fundamentadas nas experiências v i g e n t e s .  

As novas ameaças que pairam sobre a5 universidades e 

mesmo a situacão financeira da instituição e condirão salarial do 

bibliotecário não acompanhando o ritmo de defasagem e m  retacão ao 

c r e s c e n t e  c u s t o  de v i d a ,  também são elementos que atuam nas 

e x p e c t a t i v a s  do profissional, o que também f o i  comentado por 

DOUELC(i988) e PRITCHARD(f989). 

Assim, a universidade, sendo uma realidade que 4 

for temente  i n f l u e n c i a d a  p e l a s  imvosi~Ões governamentais e d a  

s o c i e d a d e ,  também i n f l u e n c i a  CPALHANO, 1 9 8 7 ) .  Essa influência se 

faz  sent ir  t an to  na sociedade,  como no prdprio ;mago da 

' i n s t i t u i c ã o ,  onde o profissional é o o b j e t a  do processo.  

( 5 8 , 7 % )  e 

< 4 6 , 2 % ) .  

externas  

Ao analisar a perfil da povula6ã0, constatou-se que a 

maior c o n c e n t r a ç ã o  é de pessoas casadas ( 5 4 , 7 % ) ,  com dependentes 

com venc imentos  na fa ina  de 0 salarios m i n i m o s  

s i m  pode-se compreender que a lem das implica~ões 

a u n i v e r s i d a d e  a d v i n d a s  do governo federa l  do qual 



dependem, os indicadores financeiros de b a i ~ a  p e r s p e c t i v a  para 

uma comunidade com grandes obrigacões no âmbi to  pe5soalífamiliar 

sejam aspectos  causadores  de g r a n d e s  apreensões e fracas 

esperanças no sentido d e  uma a t i v i d a d e  tranqüila, o n d e  as 

a s p e c t o s  de ordem material do indivíduo não interfiram. A TABELA 

3 demonstra sue, pela anilise das variiveis c o n s i d e r a d a s  

( APREENSÕES E ESPERANCAS; ESTADO C I V I L :  casado; POSSUI 

DEPENDENTES: s i m ;  e F A I X A  S A L A R I A L :  6-10 SH 1 ,  o maior í n d i c e  d e  

r e s p o s t a s  concentrou-se no item 7 pontas,  que corresponde a malor 

tend6ncia i i  r e s i s t ê n c i a .  

A s  TABELAS 3 a i2 estão o r g a n i z a d a s  levando em 

consideração o cruzamento d e  variiveis e o total d e  p o n t a s  

o b t i d o s  nas somas das respostas (3 at & 15 p o n t o s  por fator de 

r e s i s t ê n c i a  analisado). Para cada cruzamento realizado, 6 

considerado o grupo com maior ndmero de respostas .  Assim, para 

e x e m p l - i f i c a r ,  no caso d a  TABELA 3 ,  a origem dos dados fica 

estabelecida d a  seguinte maneira: 

a) cruzamento d a  variável APREENS~ES E ESPEAANCAS com a variável 

ESTADO CIUILj 

b )  como a maioria d a  P O P U I ~ G ~ O  casada, tomou-se esse grupo por 

ter t i d o  o maior ndmero de respostas;  

c )  os dados obtidos deste cruzamento ( b )  foram transcritos p a r a  a 

TABELA 3, c o n s t i t u i n d o  o primeira conjunto d e  i n f o r m a ~ õ e s  

d e n t r o  do sua1 a maior concent racão de r e s p o s t a s  indica a 

tendência (maior r e s i s t ê n c i a )  do grupo  (casado) para aquele 

fator analisado (APREENSÕES E ESPERANCAS)'; 



TABELA 3 - N ~ H E R O  DE CASOS POR PONTOS OBTIDOS ENTRE RESPOSTAS DO 
FATOR APREENSÕES E ESPERANÇAS X PERFIL DA PQPULACZO 
- 1991 

................................................................. \ PERFIL!  ! ! 
T O T A  ! ! ! 
DE PONTOS: ! ESTADO CIVIL ! POSSUI DEPENDENTES ! F A I X A  S A L A R I A L  
APREENSÕÈS, ! (casado 1 ? ( s i m )  ! ( 6 - f 0  S M )  
E ESPERANCAS\I ! ! 
f___-___L------1-1--------------------------------d-------------- 

. 3 !  P ! i ! - 
4 !  3 ! 2 ! f 
5 !  4 ! 4 ! 4 
A !  8 ! 9 ! 6 
7 !  29 ? 32 ! 24 
B !  20 ! 25 ! i4 

-t----_-_l-ll---------------d---------------d-dd--.----------- 

9 ! t b  ! 19 ! f 2 
- - - - - 11__ - - - __d -d1 - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - . - - - - - - - - - - - ~ -d -d  

10 ! 7 ! 5 ! S 
i1 ! 3 ! 3 ! - 
12 ! i ! - ! - 
13 ! - ! - ! - 
14 ! - ! - ! - 
15 ! - ! ! - 

---f---_&__h&l-lll-__---------------~-----~----d--- - ............................................... h-_--------- 

F o n t e :  Dados d a  Pesquisa 

d )  a segundo conjunto de i n f o r m a ~ õ e s  e originado pelo r e s u l t a d o  

do cruzamento entre APREENSEES E .ESPERANCAS e POSSUI 

DEPENDENTES, sendo t r a n s c r i t o  para a TABELA 3 o grupo com 

maior numero de respostas ( S 1 H ) i  

e )  da mesma forma, o terceiro conjunto de dados e o b t i d o  p e l o  

cruzamento entre APREENSõES E ESPERANÇAS e F A I X A  SALARIAL,  

onde 6-18 5 M  e a f a i x a  de maior representatividade. 

Para cada variável, os dados informados nas tabelas referem- 

se ao numero de  casos (ou questionários) que correspondem ao 

t o t a l  de p o n t o s  indicados na i a  coluna. A s  linhas que separam 

o valor 9 dos demais totais delimitam a t e n d ê n c i a  central dos 

p o n t o s  o b t i d o s  (ver explicação TABELA 2). 



Aparece  como s e g u n d o  f a t o r  d e  maior t e n d ê n c i a  à 

resistência, conforme TABELA 1 .  E s t e  a s p e c t o  valida alguns 

p r e s s u p o s t o s  d a  l i t e r a t u r a  que sugerem ser O b i b l i o t e c á r i o  u m  

profissional acomodado (SLADEN, 1 9 7 2 ;  FISHER,  1 9 8 8 ) .  

O d e s e j o  mal sucedido d o  b ib l i o t ecar iu  por equiparacaa 

outras  categorias profissionais, relatada por 

SHERA(1?69I, acabou por torna-lo sem acão suficiente para a l t erar  

N e s t e  estudo isso é observado no  g r u p o  que 

demonstra i n s a t  i s f a ~ ã o  profissional , onde a causa de maior 

incômodo ao bibliotecário 6 a f a l t a  de recursos ou baixos 

salarios e dificuldade d e  implantação de s e r v i c o s  ( 2 9 , I X )  seguida 
I 

p e l a  f a l t a  de valoriza~ão de seu trabalho ( 2 5 , 5 X ) ,  conforme 

TABELA 4 

TABELA 4 - NYMERO DE CASOS POR PONTOS OBTInOS ENTRE RESPOSTAS DO 
FATOR COHPULSZO DO CONFOAHISFIO x RAZZES DE NZO 
SATfSFAGZO PROFISSfQNAL - iP9i 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  

? 
! 

FALTA DE V A L O R I Z A G ~ O  ! B A I X O  SALARIO 
COMPULSZO DO ! 
CONFORMISMO ! ..................................... 

4 !  i ! - 
5 ! - ! 2 
A !  f ! i 
7 ?  2 ! 3 
8 !  2 ! 2 ................................................................. 

Fonte:  Dados da Pesquisa 



A campulsão do conformismo aparece, e n t ã o ,  como uma 

quase imposição i opção p r o f i 5 s i a n a l  do bibliotecário, j i  que há 

tendênc ia  p a r a  ace i tacão  dessa c o n d i c ã a ,  absorvendo seus 

resultados desfavoráveis. 

c )  Desconhecimento do o b j e t i v o  da mudanca 

Esse fator  tambem aparece com t e n d ê n c i a  a r e s i s t ê n c i a  

nesse estudo conforme TABELA 2, sendo facilmente identificado 

pelas cararterist icas da organizacão e pela f a t o  d e l a  e s t a r  

inserida num sistema onde as grandes decisões são tomadas de c i m a  

para b a i x o , .  apesar  da p r o p a l a d a  p a r t i c i p a c ã o  d a  comunidade. 

Ocorre que o que I h e s  chega para d e c i d i r  já e r e s u l t a d o  de 

decisões anteriores a d v i n d a s  de esferas superiores. 

Então, quando ocorre a necess idade  de decidir sobre 

mudancas no âmbi to  d a  b i b l i o t e c a ,  outras  situacões anteriores já 

determinaram essa necessidade sem sue a sua causa t e n h a  s i d o  

rornplet a m e n t e  esclarecida. O desconhecimento do o b j e t i v o  d a  

mudanca contêm uma es trutura  19gica  e racional, s e n d o  necessaria 

que a sua compreensão se estabele~a igualmente n e s t e  nível, 

que não h a j a  rejeiçaa S m u d a n ~ a .  

p a r a  

Surge o aspecto  do sistema institucional d e c i d i r  s o b r e  

os recursos d e  t o d a  a organizacão, restando pouco as u n i d a d e s  

vinculadas para definír, n o  caso a s  b i b l i o t e c a s .  Assim o 

desconhecimenta a respeito dos objetivos da mudanca pode  e s t a r  

vinculado mais ao sistema possuir caracteristicas verticais de 

dorisãc do que p r o p r i a m e n t e  o r i g i n a d o  no comportamento  do  



bibliotecário. 

Este  estudo demonstrou que ,  suando perguntado sobre a 

n e c e s s i d a d e  de mudança na  b i b l i o t e c a ,  78 , lX  d a  p o p u l a c ã o  

respondeu a f  irmat ivamente, sendo que 38 ,7X  a c r e s c e n t o u  que 

mudancas são saudáveis e 2 0 , 4 %  expressou a necessidade de 

conhecer seus objet ivos para u m  resultado mais efet  ivo (TABELA 

S ) ,  o que e confirmado p o r  JOHNS, 1973; ZANDER, 1 9 7 3 ;  GLEN, 1976 

e WHITE & BEDNAR, 1986. 

TABELA 5 - NÚHERO DE CASOS POR PONTOS OBTIDOS ENTRE RESPOSTAS DO 
FATOR DESCONHECIHENTO DO OBJETIVO DA HUDANÇA X 
O P I N I ~ O  DOS BIBLIOTEC~RXOS SOBRE HUDANGAS 
ORGANfZACIONAIS - 1991 

----=====----==-------=------==================================== 
! ! 

NECESSIDADE DE ! !NECESSITAM 
OBRE MU- ! MUDANÇA ! SAUDdVEfS !PLANEJAUENTO 

( s i m )  ? ! AnEQUADQ 
DESCONHECIM. ! ! 
O B J .  DA MUDANCA ? ? ............................................ 

3 ! i ! i ! - 
4 ! ! i ! - - 
5 ! - ! - ! 
6 ' ! f ! 3 ! i 
7 ! 15 ! 26 ! 14 
8 ! i2 ! 12 ! 9 ................................................................. 
9 ! f 2  ! ? ? 6 

------------------------------+---------------------------------- 

i 0  ! 5 ! 7 ! 3 
I i ! 7 ! 7 ! 4 
i2 ! 2 !, 2 - ! - 
13 ! 1 ! 2 ! 
14 ! - ! - ! - ................................................................. ................................................................. 

Fonte:  Dados  d a  Pesquisa 

d )  Maneira de fazer  mudancas 

Caracterizada pela tradicão de autoritarismo como as 

mudansas têm s i d o  f e i t a s ,  e com a f a l t a  d e  c u n h o  participativo, 



observa-se que as prssuas tornam-se mais teirnosas quando lhes é 

imposto  mudar sem razão a p a r e n t e .  

Os resultados desse estudo mostram que 9 4 , 2 X  das 

mudanças acorridas foram d e  c u n h o  arganizacional e que há grande  

preocupacão dos bibliotecários em que elas s e  deçenvolvam d e  

forma -.planejada (PS,3%), porque são saudáveis e necessárias 

( 3 8 , 7 X ) ,  conforme TABELA 6 .  Sendo a maioria das mudan~as  de 

ardem organiracional, as  pessoas podem ter-se  ressent ido  po r  não 

terem s i d o  tratadas  como indivíduos, m a 5  corno grupo 

indiferenciado, gerando raract  er i s t  i c a s  de r e s i s t  è n c i a .  Esse 

dado e também r e f e r e n d a d o  por JUDSON ( 1 9 6 7 ) .  

TABELA 6 - NCHERO DE CASOS POR PONTOS OBTIDOS ENTRE RESPQSTAS DO 
FATOR MANEIRA DE FAZER HUDANGAS X OPINIZO DOS 
BIBLIOTECARIOS SOBRE HUDANCAS ORGANIZACZONAfS - i991 

_ _ _ _ _ _ _ _ _  .................................................... __--- -----______11_-----4---------------------------------------- 

! ! 
MUDFINGAS ! SAUDAVEIS ! DEVEM 

E ! TER 
PONTOS : OCORRIDAS ! NECESS~RIAS ! PLANEJAHENTO 
MANEIRA DE ? ! 
FAZER HUDANCAS ! ! 

3 ? ! I ! - - 
4 ! 2 ! I ! 
5 ! 7 ? - ! 
6 ! 8 ! 3 ! i 
7 ! 32 ! 26 ! 14 
8 ! 31 ! i2 ! 9 

_-_---+--_------------------------------------------------------- 

9 ! 31 ! 9 ! & -_-_-----_--__-_------------------------------------------------- 
10 ! i6 ! 7 ! 3 
i i ! 9 ! 7 ! 4 
12 ! 8 ! 2 ! 
13 ? 3 ! 2 ! - 

__11-d-__---11_--_-______11---------1---------------------------- 111-_--__---d_-__-----------------A------------------------------ 

Fonte: nados  da Pesquisa 



8.3.2 Fatores de t e n d ê n c i a  c e n t r a l  

a )  Acontec imentos  historicos 

A s  experisncias com mudancas organixacionais nas duas 

instituicões (UFHG e UFRGS), tais como a modernizacão 

adminis tratd iva  e a re forma universitária, as vezes com resultados 

p o s i t i v o s  e outras com aspectos  mal s u c e d i d o s ,  levam seus 

profissionais a se acostumarem com inovacões. 

Praticas e costumes passados das i n s t  i t  u i cões  com 

r e l a c ã a  a inovacões têm demonstrado que não há necessidade de 

g r a n d e s  preocupa~Ões a n i v e l  d a  instituição ji que n a  base d a  

a e s t r u t u r a  afetou desempenha dos 

bibliotecarios. Assim a natureza  dos efeitos  posteriores d e  

mudancas ocorridas tranqüiliza, d e  c e r t a  forma, o comportamento 

do bibliotecário, não c o n s t i t u i n d o  nesse estudo fator de 

resistência. Isso e verificavel quando se questiona sobre o 

pensamento a respei to  de rnudancas e 9 6 , S X  d a  ~ o ~ u l a c ã o  responde 

afirmativamente e dentre esse grupo 23% just i f i r a  sue rnudancas 

anteriores demonstraram ser positivas % fazem parte do processo 

evolutiuo e porque visam melhoria na organizacZo e racionalizacão 

d a  trabalho 4 4 0 , ? X ) .  Também ao perguntar sobre se julgava os 

colegas r e s i s t e n t e s ,  68,3X d a  população r e s p o n d e u  que não.  Dentre 

esses, também 22,5X justificaram que e m  experiências anteriores 

haviam d e m o n s t r a d o  b o a  adaptabilidade a e l a s  e que os 

atontecimentos h i s t ó r i c o s  favoráveis ( 1 7 , 2 X )  também referendavam 

sua opinião (TABELA 71 .  



TABELA 7 - NdHERO DE CASOS POR PONTOS OBTIDOS ENTRE RESPOSTAS DO 
FATOR ACONTECIMENTOS HISTÓRICOS x OPINXÃO DOS 
BIBLIOTECARIOS SOBRE HUDANGAÇ ORGANIZACXONAIS - 1991 

=====--------=-------------====================================== 
\ OPINIXO DOS ! ! 
TO- BI\BLIOTECdRIOÇ! FAVURáVEL A MUOANCAS ! COLEGAS RESISTENTES 
f M  SOBRE HU- ! - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - I - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  

DE PON- Processo  ! Visam me- ! Boa adap- !  A c o n t e c .  
TOS:  ACONT. ! evalutiva ! lhoria da !tabilidade!historicos 
HISTÓRICOS ! organ  iracão! !favoráveis 

----i-iiii------------------------------.------. 

4 ! ! i ! - - ! - 

5 ! ! I ! ! I - - 
6 ! i ! 4 ! - ! - 
7 ! S ! 8 ! - ! i 
8 ! 4 ! 7 ! i ! 

9 ! 10 ! i8 ! 8 ! 4 ................................................................. 
i 0  ! 4 ! 7 ! 2 ! - 
i 1 ? 6 ! 8 ! f ! 2 
12 ! 1 ! 7 ! - ! i 
13 ! - ! 4 ! - ! - 
14 ! - ! - ! - ! - 
15 ! - ! I ? ! i 

===================================tE========================= 

Fonte:  Dados d a  Pesquisa 

A s s i m  observa-se que os aconter  imentos h i s t  oricos 

vivenciadas pelo bibliotecário l h e  propiciam u m  referencia l  d e  

aceitabil i d a d e  as inovacões. 

b )  C r e n ~ a s  culturais e normas de conduta 

E n i s t e  uma cultura local'que e forte  mas mão a b a s t a n t e  

para ignorar exper iênc ias  alheias. Anbas as instituiçoes possuem 

t r a d i ~ ã o  na iree da ~ibtioteconomia, o que pode ser verificado 

p e l a  aceitacão que têm a nivel nac iona l  e p e l a  qualidade das 

servicos que desenvolvem. Ambas possuem características ímpares e 

i m i t a v e i s  na área das bibliotecas. Entretanto  devem p a r t e  de seu 

cresc imento  e avanca a experiências desenvolvidas por o u t r a s  



universidades e i n s t i t u i ç õ e s ,  como, p o r  exemplo ,  a questão do 

empréstimo automatizado na UFMG e o desenvolvimento de s o f t w a r e  

proprio para a a u t o m a ~ ã o  das bibliotecas da UFRGS. 

E s t a s  situaçEes são signif i ça t  i v a s  e demonstram a 

resultado o b t i d o  na es tudo,  o qual se refere  a não cristalizacãa 

da auto- imagem como cultura a ser cop iada  e sem reparo .  Dessa 

forma tem-se que çrenGas culturais não c o n s t i t u e m ,  p a r a  a 

popula6ão alvo, f a t o r  de r e s i s t e n c i a .  JUDSON (1967) sugere  que,  

geralmente essas c r e n 6 a s  poderiam influenciar as atitudes das 

pessoas, mas i550 não  se comprovou neste trabalho. 

c > N e c e s s ' i d a d e  d e  est  a b i l  i d a d e  

A este fa tor  & neces5ario agregar u m  a s p e c t o :  o 

sistema d e  s erv i ço  p ú b l  ico federal. Antes de qual quer a t i v i d a d e  

que desempenham, a nivel d e  v i n c u l o  empregaticio, esse5 

bibliotecários são funcionários públicos. Isso l h e í  c o n f e r e  um 

s t a t u s  quo mui to  forte que não l h e s  causa inseguranca par 

questões de instabilidade f u n c i o n a l .  

2 carac ter í s t i ca  desse fator  a necessidade de 

restabelecimento do equilíbrio homeostát ica .  Ocorre que, no caso 

das instituicões e m  questão, o desequilibria nem acontece  por 

inteiro, p o r  isso nzo p r e c i s a  ser rsstabeIecido. 

Esse aspecto  e a presen tado  na literatura (JUDSON, 1767, 

ZALTMAN et al, 1973: ZANDER, 1973; SAYLES 8 STRAUSS, f975; GLEN, 

i976j MORGAN, 1976; HELLQ, 1978j WERTHER J R .  8 DAVIS, 1983j 

DUNHAN, 1984 e WHITE & BEDNAR, 1986) como u m  d e n t r e  os de maior 



possibilidade de ocorrência a causar r e s i s t ê n c i a  a mudanca. N e s t e  

s e n t i d o ,  a população  demonstrou que não n e c e s s i t a  manter o sue 

l h e  é familiar, o que pode ser demonstrado tambem quando 95% da 

p o p u l a ~ ã o  informou que sua r e a ~ ã a  as mudancas ocorridas foi de 

compreensão e i n c o r p o r a ~ ã o  do f a t o  novo.  

8.3.3 F a t o r e s  com menor t e n d ê n c i a  para a r e s i s t ê n c i a  a mudancas 

a )  Canseruadorismo 

Na anál i543 desse f a t o r ,  c ~ n s t a t  ou-se que não representa 

t e n d ê n c i a  maior a resistência, conforme TABELA 1. I s so  p o d e  ser 

justificado p e l a  i n f l u ê n c i a  do tempo de servico d a  populacão, 

c u j a  maior i n c i d é n c i a  6 a faixa 6- i0  anos d e  t r a b a l h o  < 2 3 , 5 X ) ,  

o que nSo representa muito tempo n a  a t i v i d a d e ,  i s t o  e ,  a t é  quase 

1/3 do tempo t o t a l  para aposentadoria. E n t r e t a n t o  a variivel 

i d a d e ,  c u j a  f a i x a  etaria d e  maior c o n c e n t r a ~ ã o  f o i  a de 48-49 

anos ( 4 7 , i X )  apresenta c a r a c t e r i s t i c a s  que poderiam direcionar o 

grupo p a r a  ser mais conservador (TABELA 8 ) .  Conclui-se, e n t ã o ,  

que as duas variáveis com influências opostas i n c i d i n d o  .com 

forcas  semelhantes sobre e s t e  fator de resistgncia, diluiram sua 

i n t e n s i d a d e  no grupo, o que e também s u g e r i d o  por JOHNS(i973) e 

GLENIl976) 



TABELA 8 - NÚMERO DE CASOS POR PONTOS OBTIDOS ENTRE RESPOSTAS DO 
F A f  OR CONSERVADORISHC X PERFIL DA POPULAcZO - 
1991 

____lll___e__l_____--_-------------d-----h-------h------d-------- --____________I____d--_dd---------------------------------------- 

PERFIL D A  ! ! ! 
POPUtAC&O ! IDADE ! TEMPO DE ! FORHACL(O 

! ! SERUIEO ! A C A D Z M I C A  
! 40-49 a n o s  , !  ! 

CONSERVADO- ! ! 6-10 anos ! só graduasão 
! ! ! 

5 ! i ! i ! 2 
6 ! 3 ! 2 - 
7 ! 3 ! ! A - 
8 ? 3 ! i ! i i 

- --- 
9 ! 12 ! 6 ! ---- ---- 20 

i0 ! i5 ? 7 ! 26 
i i ! 23 ! I i ! 50 
12 ! i i 4 ! 22 
13 ! 8 ! 7 ! 14 
14 ! i ? 2 ! 3 
15 ! ! 1 ! i - 

===========================----------------=============--------- 
Fonte:  Dados  da Pesquisa 

b )  Sent imentos  p r e d i s p o s t o s  

05 resultados d e s t a  p e s q u i s a  rejeitam a 1 i t e r a t u r a  

tradicional que centraliza o bibliotecsrio como responsável maior 

pelos e n t r a v e s  de sua a t i v i d a d e  (CLAVELI 19891, já sue apresentam 

baixas tendências para a r e s i s t ê n c i a  a rnudancas por parte d o  

profissional, enquanto que a organização biblioteca e que a p a r e c e  

tomo arcaica, o que é também apresentada por SHAUGHNESSY(I970),  

L Y N C H ( I 9 7 9 1 ,  BATTINtI9841, REYNOLDS 8 WHITLATCH(I9~5). 

Isso pode ser observado quando 7 0 , i X  dos 

bibliotecários informam sue há n e c e s s i d a d e  'de mudancar e m  sua 

biblioteca, acrescentando,  a i n d a ,  que a maior premência é a 



-- - -  

3. t> i:: 

reest ru t  uracão organizacional  1 3 4 , 4 %  3 ,  s e g u i d a  p e l a  n e c e s s i d a d e  

de maiores recursos humanos, materiais e financeiros ( 2 P , 4 % ) ,  que 

também constituem aspecto organizacional. Essa constatacão também 

pode s e r  f e i t a  a p a r t i r  d a  i n d i c a c ã o  de 9 6 , S X  da popula~ão que e 

f a v o r á v e l  a mudancas, d e n t r e  os quais 50% justifica seu 

posirionamento ao afirmar sue as mudancas visam melhoria na 

organização e racionalização do trabalha e 2 2 , 2 %  p o r q u e  as 

mudancas fazem p a r t e  de u m  processo evolutivo, conforme TABELA 9 .  

TABELA 9 - NÚHERO DE CASOS POR PONTOS OBTIDOS ENTRE RESPOSTAS 00 
FATOR SENTIHENTOS PREDISPOSTO5 x OPINIZO DOS 
BXBCIOTECdRIOS SOBRE HUDANGAS ORGANIZACIONAIS - 1991 

=======-------------------===--------------=====~================ 
\ OPINII(O DOS ! ! 
TO- BIBLIOT€C6RXOS! NECESSIDADE DE MUDANCA ! FAVOR~UEL A MUDANçAS 
~ f i ~  >OBRE MU- 1------------------------i--------------------- 

DE PON- ANCAS ! Reestrutu-!  Necessidade!  Visam me-! Pracessa 
TOS: SENTIM.  !ração orga-!+ rec. hum. ! lharia da!evolutivo 
PREDISPOSTOS !nizacional !mat.  e f i n .  ! organir. ! 

-------------I-------------------------------- \ 5 ! - ! - ! 

i ! i 
6 ! i ! I ! i ! 
7 ! ! - ! 2 ! 
8 ! 6 ? 4 ! 8 ! 4 

_-1_--____-_11_-__--- - - - -1-- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -  

9 ! i i ! 4 ! 8 ! 4 ................................................................. 
t 0  ! 8 ! 7 ! i@ ! 6 
i i ! 6 ! 8 ! 12 ! 4 
12 ! i i ! 6 ! 9 ! 4 
i 3  ! 7 ! i i ! 9 ! b 
14 ! 3 ! S ! 5 ! f 
15 ! i ! f ! 2 ! 

_f--ld--l_----ld--_---------------------------------------------d -11--11_---_--3_11------1-3--------------------------------h-------- 

Fonte:  Dados  d a  Pesquisa 

A caracterizacão de servidor pdblico aparece novamente 

como elemento neutralizador neste  fator de res i s tgnc ia ,  parque as 

determínasões a nivel de sistema organizaciona1 não assustam. As 



decisões a nivel d a  biblioteca j& chegam diluidas p e l o  s is tema ,  

não restando muito espaco  para a l i d e r a n ~ a  e x i s t e n t e  c a u s a r  

i m p a c t o s  negativos. 

E s t e  f a tor  mostra-se com baixa indicacão d e  

resistência, conforme TABELA i .  Pode s e r  r a t i f i c a d o ,  a i n d a ,  pela 

satisfação profissional, onde o bibliotecário t e m  o p o r t u n i d a d e  d e  

demonstrar sua i m p o r t â n c i a  d i a n t e  d a  sociedade (i7,6%), e 

sentimento d e  auto-realiza~ão ( 5 7 , 6 % ) ,  o que p r e s s u p ã e  uma c h e f i a  

imediata aberta ,  com grande i n t  eracão com seus s u b o r d i n a d o s ,  

inexistindo uma descrenca  na lideranca (TABELA i @ ) .  

TABELA 10 - NÚHERO OE CASOS POR PONTOS OBffDOS ENTRE RESPOSTAS DO 
FATOR DESCONFIANGA E CONDENAC~O x R ~ Z Z E S  DE 
SATISFAÇnO PROFISSIONAL - 1991 

RECONHECIHENTO 

PELA SOCIEDADE 

................................................................. 
__-_-____--__1_1-1-__I-----------------------d---------------------- 

RAZõES DE ! ! 
SATISFAÇZO ! ! 

! 
AUTO-REALIZAC~O ! 

! 
E CONDENAÇ~O ! 

---------------.------------------------------- 

8 ! i ! 1 
-----------------d--------------------d-------------------------- 

9 ! 4 ! i 
------L--------------------------------d+-------------dd--------- 

10 ! 8 ! 3 
i 1 ! 16 ! 6 
12 ! 8 ! i 
13 ! i i ! 3 
14 ! i ! - 

-------1-3--lll------------l--------------------------d------------- ................................................................. 
Fonte:  Dadas da Pesquisa 

Esse resultado r e j e i t a  a literatura, não se fazendo 

p e r t i n e n t e  como fator d e  resíst ência, provavelrnent e ,  

c a r á t e r  de servidor pÚb1 i c o  que o b i b l  í o t e c a r i o  assume. 



d )  Impacto nas re2acÕes sociais e x i s t e n t e s  

Os setores  da b i b l  i o t e c a  apresentam necessidade de 

grande i n t e r f a c e ,  a n d e  a distribui~ão de tarefas  e f e i t a  de 

maneira mais ou menos equilibrada, com pequena ênfase para o 

a t e n d i m e n t o  ao usuário (33,8%), conforme dados  d e s t a  p e s q u i s a  

(ver  i t e m  8.i.10). 

Qs bibliotecarios desempenham sua a t i v i d a d e  já com a 

necessária integracão e n t r e  05 setores,  e isso não interfere no 

seu relacionamento social. 

Quando surge a necessidade de t r o c a  de Setor ,  é para 

melhorar a interface deles, o que e s u g e r i d o  pela ~ o p u l a ~ ã o  ao 

expressar a necess idade  de reavaliacão s i s temát ica  do a m b i e n t e ,  e 

assegurar sue sempre ha necess idade  d e  mudar, quando se refere i 

troca de  função ou d e  b i b l i o t e c a  d e n t r o  da  mesma universidade e, 

principalmente, n e c e s s i d a d e  d e  estruturacão organizaciona1 

( 3 4 , P X )  e melhores recursos humanos, m a t e r i a i s  e financeiros 

( 2 Q , S X ) ,  conforme TABELA il. 

e )  E s t  rat ifica~ão 

No servico publico, as decisões são tomadas e m  n í v e l  

mais amplo. Nas bibliotecas, coma c i t a d o  anteriormente, as 

setores precisam de uma relação quase d e  co-participacão para o 

e f e t i v o  desempenho de cada um deles. Assim a estratificacão não 

c o n s t i t u i  f a t o r  de preocupacão p a r a  os bibliotecários, j á  que 

atuam e m  n í v e i s  hierárquicos semelhantes. 



E s t a  caracterist i ca  não corresponde, p o i s ,  a fator  d e  

resistgnc ia a mudancas p a r a  e s t a  população. 

TABELA li - NÚHERO DE CASOS POR PONTOS OBTIDOS ENTRE RESPQSTAS DO 
FATOR IMPACTO NAS RELAÇ8ES SOCIAIS EXISTENTES x 
NECESSIDADES DE HUDANCCIS INDICCIDCIS PELOS 
BIBLIOTEC6RIUS - 199i 

................................................................. -----------------------------------*----------------------------- 

NECESSIDADES ! ! 
! 

NDICADAS ! REESTRUTURACÃO ! NECESSIDADE DE MAIORES 
ORGANIZACIQNAL ! RECURSOS HUMANOS, MA- 

! T E R I A I S  E FINANCEIROS 
MAS REL.SOCIA1 ! .............................................. 

5 ! i ! - 
6 ! ! I - 
7 ? - ! 2 
8 ! 3 ! 

_____-l-ff------------------------------------------------------- 

9 ? 8 ! 4 ................................................................. 
f 0 ! 5 ! b 
i I ! 9 ! 8 
12 ! 7 ! 2 
i 3  ? 10 ! 6 
1 4  ! 4 ' !  8 
14 ! 5 ! 7 ................................................................. ................................................................. 

Fonte: Dados  da Pesquisa 

f 1 I n c e r t  e r a  

As mudancas e m  bibliotecas universitárias têm sido 

lentas (HIQUEL, 1988 ; .  LYNCH, 1 9 7 9 ) .  Por  e s t a  razão os 

bibliotecários têm t i d o  tempo para se adaptarem a elas, de 

maneira que a incerteza de seus efe i tos  se torna reduzida. Assim 

a inovação sendo bem d i s c u t i d a  diminui a ansiedade sobre seus 

resultados o que 6 relatada por 14,5% dos bibliotecários 

favoráveis a mudancas, ao expressar que havendo b o i  planejamento, 

existirá possibilidade de bons resultados, porque mudancas fazem 



p a r t e  d e  processo  evolutivo (22.5%) e porque v i s a m  melhoria na 

organizacão ( 5 0 % ) ,  conforme TABELA 12 .  Tambem o medo d o  r i s c o  e 

d o  desconhecido tornou-se  mais brando. Conf i rmam e s t e  resultado 

os b i b l i - o t e c a r i o s  que julgam seus co legas  não serem r e s i s t e n t e s  a 

m u d a n ~ a s  (62,iX). Justificam sua r e s p o s t a  d i z e n d o  que e por 

aceitarem rapidamente s i t u a ~ Z e s  novas (19%) e p o r  se arriscarem a 

e n f r e n t a r  o desconhecido ( f S , 5 X ) .  

TABELA 12 - NdHERO DE CASOS POR PONTOS OBTIDOS ENTRE RESPOSTAS DO 
FhTOR INCERTEZA x RAZÕES DE OPfNInO FAVORAVEL A 
HUDANÇAS - 1991 

__dh11_-_-_1_____-_----------------d------------------hh--------- 
----d-11---1---___d------d---------------------------------_ ----- 

RAZÕES DE ! \ i ! 
TO- OPINIÃO ! BOM P L A - !  ! V I S A H  
TAL FAUOR6VEL ! NEJAMENTO ! PROCESSO ! MELHORI A 
DE PON- TRAZ ! ! n A 
TOS : 
INCERTEZA ! ! ------------------ 

7 ! ! i ! 2 - 
8 ! - ! - ! - 

_hl- l l - - - -__f______l_-- t - - - - - - - - - - - - - - . - - - - - - - - -_ -- ---_ 
9 ! ! i - ! - 

_f___________dll--l----------4--------------h-dd-d--------------- 

i0 ! ! i ! 3 - 
i i ! 2 ! 3 ! 7 
12 ! 7 ! 3 ! 9 
f 3 ! 6 ! 9 ! 6 
i4 ? 2 ! 3 ! i9 
1s ! 3 ! 11 ! 22 

================================================================= 
Fonte: Dados da  Pesquisa 

Nesta pesquisa, e s t e  f a t o r  e o que apresenta menor 

resistência a mudan~as, colacanda-se na direcão aposta :  a d e  

maior adaptabilidade As inovacõeí  organizacionais. 



8 . 4  Ana1 ise das entrev i s tas  

As entrevistas realizadas seguiram um r o t e i r o  (ANEXO 

2 ) ,  que f o i  e laborado para observar os mesmos t ó p i c o s  abordados 

no questionário, com a vantagem de explorar mais aspectos 

peculiares % funcão d o  entrevistado. 

Os resul t ados dessas ent r ~ v i s t  a s  são descr i t  o s  e m  

c o n j u n t o ,  separando-se apenas aspectos em que diferem d e n t r o  da 

mesmo item. 

Na caracterizacão de mudancas organizacionais d e n t r o  do 

sistema de  bibliotecas de cada i n s t  i t u i ~ ã o ,  ficou e v i d e n c i a d o  que 

os bibliotecários de ambas as instituiç8es apresentam a l t e r a c h s  

comport ament ais a part  i r  de modif icacões na e s t r u t u r a  

organizacional (UFHG) e e m  serviços. A Diretora do Sistema de 

Bibliotecas da UFRGS {SBU) acrescenta que as mudancas s e m p r e  

ocorrem a partir do incentivo de um elemento catalizador 

associado a lideranca pessoal desse indivíduo. iambem nessa 

direcãu, comenta o Diretor da B i b l  iùteca Universitaria da  UFHG 

(BU)  que as mudancas deveriam ocorre6 a partir de um Conselho 

Diretor o qual discutiria com os setores envolvidos as mudancas 

necessárias, d e l i m i t a n d o  vantagens e desvantagens.  Ambos, 

portanto,  acred i tam sue a maneira d e  fazer  rnudancas deve ser 

através d e  decisões de lideranca com posterior discussão sobre o 

tema. Relatam que a reaçao i n i c i a l  e m  ambas as instituicEes f o i  

d e  muita inseguran~a, d e v i d o  ao medo de errar (UFRGS) e reacão 

negativa para aspectos administrativos (UFMG) .  Essas reacões,  

contudo,  são mínimizadas  removendo medos com os esclarecimentos 



necessários e apresentando çolucões que dêem s e g u r a n ~ a  

pessoas .  

Na que concerne as relações sociais, ambos sugerem que 

as reacõeç as mudancas organizacionais costumam ser de g r u p o ,  

porque d a  mais segurança.  Na UFHG p a r e c e  haver maior  

"cristalira~ão" dos grupos,  e n q u a n t o  que na UFRGS o f a t o  das 

pessoas terem o p o r t u n i d a d e  d e  se reagruparem de formas diferentes 

dependendo d e  seus interesses ,  p a r e c e  propic iar  maior in tegracão  

entre  as elementos das várias bibliotecas. Isso se d a  a t r a v é s  

dos Grupos d e  Trabalho do SEU, que agregam o s  bibliotecários p a r  

interesse de a t i v i d a d e .  Assim, num Grupo de Trabalho ( d e  

Catalogação, ou Acesso a Base de Dados, por exemplo) reúnem-se, 

sistematicamente, OS interessados das várias bibliotecas. 

Quanto i confianca na c h e f i a ,  a UFHG cons idera  uma 

influência positiva, enquanto a UFRGS declara que a c h e f i a  pouco 

interfere no comportamento dos bibliotecários. Assim, a 

existência de  sentimentos predispostos a respeita das mudancas 

surge como elemento natural das pessoas, que, após a compreensão 

dos seus  o b j e t i v o s ,  t e n d e m  a d i m i n u i r  a res is tência .  

Em relação 1 n e c e s s i d a d e  de estabilidade na funcão e na 

biblioteca, u Diretor da BU j u l g a  que a rotatividade 6 benefica, 

por lançar novos desafios, embora alguns bibliotecários não se 

sintam muito  seguros, especialmente no caço de troca de funcões 

(chefias das bibliotecas), não gostando de mudar talvez a t e  por 

acomodacão. Já a Diretora do SBU não a c r e d i t a  sue a r o t a t i v i d a d e  

t a n t a  de funcoes como de biblioteca s e j a  saudsvel, prefere 



c o n s i d e r a r  uma necessidade d e  estabilidade na a t i v i d a d e  e n a  á r e a  

de a tuação,  ressalvando alguns c a s o s  e s p e c í f i c o s .  

A acamoda~ão e i n d i c a d a  apenas e m  r a s o s  isolados em 

ambas as instituicEes. "Ha  pessoas que parecem insatisfeitas, mas 

não buscam m u d a r "  ( U F M G ) .  "As inovacões s ã o  o f e r e c ~ d a s :  quem 

a c e i t a  a5 leva a d i a n t e  e cresce ;  quem não a c e i t a  f i c a  para trás" 

(UFAGS)  . P a r e c e  que algumas pessoas têm medo de assumir 

responsabilidades, de errar  e receber c r i t i c a s  d o  c o l e g a ,  afirmam 

ambos os d iret ores. 

Quanto a incorporar modelos orsaniz-acionais  ou culturas 

e serv iços  d e  outras  i n s t i t u i ç Õ e s ,  a UFMG declara que os 

bibliotecários são abertos a experiencias d e  o u t r a s  instituiqões, 

enquanto que a UFRGS reconhece uma cultura local muito f o r t e ,  

o n d e  o embasamento das mudancas e sempre o r i g i n a d o  internamente, 

apenas recebendo a aval das experiências e m  outras i n s t i t u i ~ õ e s .  

0 desconhecimento dos o b j e t i v o s  d a  mudança surge como 

f a t o r  de resistência em ambas as instituicÕes, sendo o 

esclarecimento e a in formacão e lemento& imprescindiveis p a r a  o 

sucesso d a  m u d a n ~ a .  

O conservadoriçmo, na  perspectiva do Diretor d a  BU, não 

d e v e  e n i s t i r  na UFHG, já que há  tendência para i n o v a c Õ e + .  No 

en tan to ,  na UFRGS, a Diretora do SBU i d e n t i f i c a  a l g u n s  casos p o r  

medo, onde in segurancas  pessoais podem ser t r a n s p o r t a d a s  para o 

plano profissional. Assim a atualização profissional surge  como 

elemento d e  i n c e n t i v o  p a r a  o aprimoramento das atividades e m  

ambas as instituicões. 



desenvolvimento de pesquisas nas sistemas de 

b i b l  iot ecas das duas i n s t  i t  u i c õ e s  p a r e c e  nzo ser prát  i c a  comum. 

Pesquisas existem, porem de caráter  não permanente. 

P a r a  a questão do i m p a c t o  das novas tecnologias, a UFMG 

não t e v e  condicões de r e s p o n d e r ,  já sua seus b i b f  iotecários a r n d a  

não se valiam diretamente d e l a .  Ja na UFRGS, na  perspectiva d a  

Ii iretora do  SBU, não há a menor resistência ao computador e seus 

elementos agregados ,  ao c o n t r a r i o ,  p o i s  e x i s t e  grande  interesse 

dos bibliotecários e m  avancar no uso da tecnolosia. 

No que concerne  ao incentivo de crescimento d a  colecão 

de materiais não-convencionais, po r  questões de imposicões 

governamentais e f a l t a  de recursos,  não e x i s t e m  condicEes 

adequadas d e  fomentar seu desenvolvimento, embora h a j a  o 

reconhecimento d e  sua necessidade e solicitacão dos 

bibliotecários e usuários. A s s i m ,  e m  ambas as i n s t  i t u í ç õ e s ,  a 

escassez de recursos financeiros da biblioteca a f e t a ,  

consideravelmente, o bibliotecaria, que se desmativa e fica 

f r u s t r a d o .  No e n t a n t o  a questão salarial parece não ser fa tor  de 

t a n t a  influência, já que o Diretor d a  EU a d m i t e  que t a l v e z  possa 

i n t e r f e r i r  n o  desempenho do profissional e a Díretora do SBU 

a c r e d i t a  que esse fator  s e j a  relevante,, mas não totalmente 

s i g n i f  i ca t  ivo. 

A infra-estrutura d a  biblioteca 6 indicador d e  g r a n d e  

influência para ambas as instituições, as quais aflrrnam que o 

ambiente de trabalho pode ser fa tor  motivador t a n t a  para o 

bibliotecário, quanto para o usuário. Aparece, então, a lideranca 



e e s p i r i t o  e m p r e e n d e d o r  do b i b  1 iot ecario em b u s c a r  a1 ternat ivas e 

condicões de melhoria e m  seus l o c a i s  d e  trabalho. A opinião do 

usuarío e c i t a d a  como de grande es t imu lo  aa desempenho do 

b i b l  i o t e c a r i o  e m  ambas as i n s t  ituiczes. 

S o b r e  a resistência a mudancas na seu c o n j u n t o ,  o 

Diretor d a  BU i d e n t i f i c a  uma resistência n a t u r a l ,  mas que 

trabalhada, pode ser m i n i m i z a d a :  " A  i d é i a  do novo a s s u s t a " .  A 

Diretora d o  SBU declara que, do p o n t o  de vista corporat  ivo, não 

e ~ i s k e ,  a d m i t i n d o  casos i n d i v i d u a i s ,  porque algumas pessoas a i n d a  

f i c a m  presas a regras  e conhec imentos  antigos, e c i t a :  "Há sempre 

alguns pontos  nos q u a i s  as pessoas querem participar mais, então,  

ãs veres, ha receios, mas isso acaba sendo s u p e r a d o " .  

Ila anãlise das respostas  de ambos os diretores d e  

b i b l  i o t e c a s ,  consta ta -se  que para a maioria das aspect  0s 

relacionadas e x i s t e  grande simil i t u d e  n a s  o~iniães, sendo que a5 

diferenc i-acÕes ocorrem para 0 % ~  i t  ens : conf ianqa,  n e c e s s i d a d e  de 

estabilidade, acontec imentos  h i s t ó r i c o s .  conservadorismo e 

i m p a r t  o d a  t ecnoloqia. 





Os fatores  de resistência propostos  p e l o  MARCO TEdRICO 

e os que f o r a m  p r o p o s t a s  por o u t r o s  autores  e acrescidos na 

i n v e s t  igacão não foram val i d a d a s  como c o n j u n t o  mono1 i t  i c o .  

Alguns d e 1  es revelaram-se e f e t  ivamente  coma fa tores  de 

resistência, o u t r o s  demonstraram uma t e n d ê n c i a  c e n t r a l  e outros ,  

a i n d a ,  revelaram ter menor tendência a r e s i s t ê n c i a  a mudancas. 

Das três  g r u p o s  de t e n d ê n c i a s  que ficaram e v i d e n c i a d o s ,  

o de  maior r e s i s t e n c i a  a rnudancas ficou caracterizado p o r :  

apreensões e esperanças  i compulsão do conformismo; 

desconhec imento  do o b j e t i v o  da mudançai e maneira de fazer  

m u d a n c a s .  

O g r u p o  de f a t o r e s  que demonstrou t e n d ê n c i a  c e n t r a l  

ficou raracterizado p o r :  acontecimentos histdricosi crencas  

culturais e normas de condutai e necessidade de estabilidade. 

Para a ~ o ~ u l a c ã o  analisada, os f a t o r e s  que 

caracterizaram menor r e s i s t e n c i a  f o r a m :  conservadorismo; 

sent imentos p r e d i s p o s t o s ;  desconf ianca e condenaçãoi impacto nas 

rel a ~ õ e s  soc ia i s  e n i s t  e n t e s ;  estrat ifica~ãoi e incerteza. ' 

A p a r t i r  d a  analise dos fatores d e  maior  resistência e m  

relacão poputacão,  observou-se que pode h a v e r  relacãa e n t r e  

apreensges e esperancaí e o es tado  c i v i l  do bibliotecario. 

maior ndmero d e  respondentes que revelaram t e r  apreensões e 

baixas e x p e c t a t i v a s  em relacão a sua a t i v i d a d e  f o r a m  d e  p e s s o a s  



casadas  (54,i%), correspondento a 92 pesscas,  das  quais r @ , & %  

caracterizaram-se com m a i o r  re5istgncia. O f a t o  d e  p o s s u i r  

dependentes  t ambem p o d e  ser rel aç ionado ,  a que $ 0 0  

bibliotecários nesse g r u p o  possuem d e p e n d e n t e s .  Apenas 1 

b i b l  iatecário que possui dependentes  não se inclui neste  f a t o r .  

A f a i x a  salarial tarnbkm pode influenciar, porque 7 4 , 3 X  d a s  

pessaas que demonstraram resistência a rnudan~as quanto a 

apreensses declararam receber entre 6 - f 0  SM, segunda menor faixa 

salarial apresentada. Portanto  conclui-se que o bibliotecarlo 

pertencente a uma f a i x a  salarial menos favorecida, que e casado e 

possui dependentes, f o i  o que demonstrou t er  menores g ~ p e c t a t i v a s  

e e s p e r a n c a s  em r e l a ~ ã o  a seu t r a b a l h o ,  sendo-lhe a apreensão um 

fator d e  grande resistência, ratificando as afirmacEes de JUDSON 

( 1 9 6 7 ) .  

A compulsão do conformismo d e m o n s t r o u  também ser f a t o r  

d e  maior t e n d ê n c i a  a resistência e Parece estar associado a não 

s a t  isfacão profissional p o r  f a l t a  d e  valorizacão do trabalho. 

54% da população que demanstrau resistência quanto ao conformismo 

e indicou a falta de valorização e s t a ' c o n c e n t r a d a  na faixa de 

maior t endênc ia  a r e s i s t ê n c i a ,  e 5 0 , l X  dos que apontaram b a i x o s  

salários corno causa d a  não s a t i s f a c ã o  profissional também 

apresentam compartament o d e  conformismo. 

O desconhecimento do ob j e t  ivo da mudança caracterizou- 

se como f a t o r  de resistência e associado 1 variável opinião dos 

bibliotecários s o b r e  mudan~as confirma esse resultado, porque 

64,8% da população que manifestou resistência quanta ao 

declconhecimento do o b j e t i v o ,  da mudança salienta a necessidade de 



planejamento adequado e in formacão  d a  mudanca p r o p o s t a  

A maneira de fazer  mudancas e u m  f a t o r  de tendência a 

maior r e s i s t ê n c i a  e p a r e c e  e s t a r  a s s o c i a d o  i o p i n i ã o  do 

bibliotecário sobre mudancas ao sugerir r e e s t r u t u r a ~ ã o  e/ou 

ímvlantacão de serviços (57,4%) d e  forma p l a n e ~ a d a .  

Não houve influencia das variáveis grea de a t u a ~ ã o ,  

numero d e  bibliotecarios, funcão e a t i v i d a d e  sobre  o s  f a t o r e s  d e  

resistsncia. 

Os fa tores  de r e s i s t ê n c i a  emanados dos resultados dos 

questronarios ficam confirmados pelas e n t r e v i s t a s  para os 

s e g u i n t e s  i t e n s :  desconhecimento do o b j e t i v o  da mudanca, porque 

ambos os diretores  comentam e reconhecem a necessidade de 

informar para evltar problemas; e maneira de fazer mudancas, 57 

sue ambos as diretores  apontam reacões negat  rvas e m  alguns 

processos d e  mudanca e m  que houve  decisão d a  c h e f i a  s e m  consulta 

ao grande g r u p o .  

Crencas culturais e normas de conduta aparecem como 

fator  de maior t e n d ê n c i a  a resistencia na  e n t r e v i s t a  d a  UFRGS o 

que se aproxima dos resultados dos questionários, já que nesses é 

u m  fator  d e  tendência central, mas pendendo para'a resistência. 

Na analise por institui~ão, a concenf ra6ão dos fa tores  

s e  manteve, f i c a n d o  levemente diferenciada d e n t r o  do grupo  de 

m e s m a  t e n d ê n c i a .  E n t r e t a n t o  o fa tor  apreensões c esperancas 

permaneceu como o mais e v i d e n t e  nas duas i n 5 t i t u i ~ Õ e ç .  

Não houve associação d a  variável sexo a nenhum f a t o r  d e  



resistência. O nirnero de cursos/eventos realizados (i-5) 

i n d i c a d o s  por l i i  bibliotecários, e numero de t e x t o s  publicados 

(nenhum) p o r  117 i n d i c a c õ e s  não influenciaram f a t o r e s  de maior 

resistência. 

Recursos financeiros insuficientes d a  biblioteca, 

infra-estrutura inadequada d a  biblioteca, f a l t a  de atualizacão 

profissional e opinião n e g a t i v a  do usuário, fo ram considerados 

p e l o s  bibliotecários rorno f a t o r e s  de g r a n d e  t e n d ê n c i a  a 

r e s i s t ê n c i a ,  a q u e  aparecem e m  133, 145, i39 e 99 indicações 

respectivamente, no total d e  177 r e s p o n d e n t e s .  

As entrevistas c o n f i r m a m  esses dados para a escassez de 

recursos, i n f r a - e s t r u t u r a  inadequada da b i b  1 iot eca e o p i n i ã o  de 

usuários. Já para a atualizacão profissional e i n o v a ~ õ e s  nas 

i n s t  i t u i c õ e s  as entrevistas demonstraram t e n d ê n c i a  central . 

No grupo d e  fa tores  d e  r e s i s t ê n c i a  com tendEncia 

c e n t r a l  aparece, e m  primeiro l u g a r ,  acontecimentos históricos, 

o n d e  a associacão desse fator com a5 variáveis favorável a 

opinião d o s  b i b l i o t e c á r i a s  s o b r e  c o l e g a s  não 

resistentes e fortemente marcada,  já sue nos cruzamentos s u r g e  

totalmente centralizado o ndmero de ocorrências com a maioria 

das respos tas ,  s e n d o  3 0 , 4 %  no primeiro caso e 37,?X para c o l e g a s  

r e s i s t e n t e s  . 

p r e o c u p a r .  

É reconhec ida  a existencia des te  f a tor  como d e  

resistência a mudancas, ma5 não o suficiente para 

A necessidade de estabilidade também e fa tor  d e  

tendênc ia  c e n t r a l  e pode estar  associado a formacão acadêmica,  a 



q u a l  tem i f S  casos dos  177 consideradas 

As variáveis faixa e t á r i a  e tempo d e  s e r v i ~ o  podem 

e s t a r  relacionadas com fa tores  de t e n d ê n c i a  central, J que a 

p o p u l a 6 ã o  se concentra  nas f a i x a s  intermediárias de 3 0 - 3 9  e 40-49 

ano5 ( 8 6 , S X )  com 147 ocorrências  e com tempo d e  serv i60  e n t  ye 6 -  

10, l i - 1 5  e 16-20 anos com 107 casos ( 6 % , 4 % ) .  

O uso de materiais não-convencionais e uso de navas  

ternologias revelaram tendências c e n t r a i s  de influência, 

d i v i d i n d o  a o p i n i ã o  dos bibliotecarios entre  50 ( S i m ) ,  82 (Não) e 

4 5  (Não sabe) ocorrências para uso de materiais n ã o - c o n v e n c i o n a i s  

e 85  ( S i m ) ,  58 (Não)  e 34 (Não sabe )  para uso d e  navas 

tecnolagias. 

As e n t r e v i s t a s  confirmam essa tendência centra l  izada 

para materiais  não-convencionais, mas não para o uso de nova5  

tecnologias, que para a UFHG não aparece e, na UFRGS, revelou-se 

como fator d e  tendência a menor resistência. A s  e n t r e v i s t a s  

acrescentam,  a i n d a ,  o salário do profissianal como sendo de 

t e n d ê n c i a  central . 

Com menor tendência 5 resistência a rnudancas aparece o 

conservadorismo onde o pouco tempo de s e r v i 6 0  d e .  maior 

concentracão 6-18 anos ( 2 2 , 6 % )  pode a f e t a r .  A 5  pessoas a i n d a  

es tão  relativamente na i n i c i o  d a  carreira e não assumem a i n d a  

posturas  conservadoras, a c r e d i t a n d o  que os novos  e a novidade são 

saudáveis. Também o f a t o  de 74% d a  população que possui mais 

titulacão t er  curso  de especíalizaçãa (Sf casos)  pode  i n i b i r  o 

caráter  conservador. 



O S  sent imentos predispostas a r e s p e i t o  das mudanças é 

fator  de menor r e s i s t ê n c i a ,  o que 6 r a t i f i c a d o  p e l a  i n d i c a c ã o  d e  

necessidades d e  mudanca apontada por 74,6% dos bibliotecários. 

Desconfianca e condenacão, impacto n a s  relações s o c i a i s  

existentes, estrat i f  icação e incerteza demonst ra ram ser f a t o r e s  

d e  menor t e n d ê n c i a  a resistência. 

As entrevistas c o n f i r m a m  a t e n d ê n c i a  de menor 

resistgncia para impacto nas relacões s o c i a i s ,  sentimentos 

predispostos a respeito de qualquer mudanca e conservadorismo. A 

da  UFHG c o n f i r m a  a resposta  do grupo para. a d e s c o n f i a n ~ a  e 

condenacão ,  mas a da UFRGS não c o r r o b o r a ,  ia que julga que a 

c h e f i a  não interfere  no c o m p o r t a m e n t o  d o  b i b l  i o t e c S r i a .  

Na comparacão e n t r e  institui~ões, os fatores  d e  menor 

t e n d ê n c i a  a r e s i s t s n r i a  a p r e s e n t a r a m  semelhanca nas r e s p o s t a s .  

A p o p u l a ~ ã o  f o i  delineada como sendo na  sua maioria 

p e r t e n c e n t e  a UFRGS ( 6 3 , 8 4 X ) .  A grande p r e d o m i n â n c i a  e d o  sexo 

f e m i n i n o  (98,3%), conforme r a t i f i c a  a literatura, na faixa e t a r i a  

d e  maior concentracão entre 40-49 anos ( 4 7 , i X ) .  O es tado c l v i l  

predominante  6 casado ( 5 4 , 7 % ) ,  com dependentes ( 5 8 , 7 % )  e com 

faixa salarial ente 6-18 SH ( 4 6 , 2 X ) .  

Q u a n t o  5 formacão adacêmica, 65% declararam ter  apenas 

curso d e  graduacão em Biblioteconomia e d e n t r e  os que possuem 

out ra  t i t u l a c ã o ,  a maioria ( 7 4 % )  tem c u r s o  d e  especialização. 

Quanto ao tempo de serv i ço ,  a categoria que apresen tou  

maior concentracão  foi a de 6-10 ano5 í 2 3 , 5 X ) ,  s e n d o  que a área  



onde a t u a  a maioria dos bibliotecários e a de C i ê n c i a s  Sociais e 

Humanas ( 3 7 , 1 X ) ,  na maioria e n t r e  3-7 bibliotecários por 

biblioteca 162,7%3.  

Em relacão è Cuncão que e x e c u t a ,  a maioria declarou ser 

a de t k c n i ç o  ( 6 0 , 3 X ) ,  senda que 4 4 , 1 %  d a  populaçãa exerce uma 

Ú n i c a  f u n ç ã o .  A a t i v i d a d e  mais desempenhada e a de atendimento 

ao usuário ( 3 2 % ) .  

A maioria f requentou d e  f-5 curços/eventos n o s  Últimos 

d o i s  anos ( 6 2 , i X ) ,  mas não publicou t e x t o  algum em i gua l  período 

( 8 3 X 1 ,  o que vale dizer que s e  a t u a l i z a ,  mas não t r a n s m i t e  o 

c o n h e c i m e n t o .  

A UFRGS declarou manusear mais com materiais não 

convencionais í b & , i X )  do que a UFMG 1 3 7 , S X ) ,  sendo os f o l h e t o s ,  

documentos avulsos, recortes  de j o r n a i s  e revistas e normas 

t é c n i c a s  o mais utilizada ( 3 2 , 8 X ) ,  o que caracteriza a i n d a  um 

enfoque t r a d i c i o n a l  nos materiais, apesar  d a  freqüência d e  uso 

ser d i s r i a .  Isso ocorre porque a número to ta l  de uso ainda e 

Pequeno e a freqüència  concentrou-se em' Poucos bibliotecarios. 

Já o emprego d a  tecnologia aponta a UFRGS ( 6 2 , f X )  como 

mais avancada nesse a s p e c t o ,  o que pode j u s t i f i c a r  a razão de 

maior satisfacão profissional de seus bibliotecirios ( 8 0 , 9 % ) .  A 

i n d i c a c ã o  de maior satisfacão i n ç i d i u  sobre exercer a profissão 

por vacacão o que l h e  p r o p i c i a  auto-realizacão í 5 7 , h X ) .  Ja a 

causa d e  m a i o r  i n s a t i s C a c ã o  e a f a l t a  d e  recursos e dificuldade 

d e  implantacão de servicos <29,iX). 



p o r t a n t o ,  que os bibliotecários são 

favoráveis a rnudancas, a t e  mesma sugerindo algumas e como faze- 

I a s .  Ha fa tores  de r e s i s t ê n c i a  a mudanças que interferem na seu 

comportamento,  mas de uma maneira g e r a l  a reacão  deles e d e  t o t a l  

- compreensão do f a t o ,  assimilando-a ( 9 5 % )  e não c o n s r d e r a n d o  os 

c o l e g a s  r e s i s t e n t e s  a m u d a n ~ a s .  

Recomenda-se 

desenvolvidas n a  área 

explorados. 

sue o u t r a s  

para ampliar 

p e s q u ~ ç a s  pos5am 

aspectos  a i n d a  

s e r  

não 

Em pesquisas f u t u r a s ,  p a r a  o USO do' questionaria na I 

PARTE, pode-se  d i m i n u i r  o ndmero d e  questões ~ n v e r t i d a s ,  a f i m  d e  

reduzir a e x t e n s ã o  do instrumento e ampliar o número d e  respos tas  

válidas p o r  fator de r e s i s t ê n c i a .  

Com relacão is t e n d ê n c i a s  a maior re5istência a 

rnudancas, recomenda-se o uso de es tra tég ias  minirnizadoras para 

suavizar os e f e i t o s  da r e s i s t ê n c i a .  
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Este questionário tem como objetivo a coleta de dados so- 

bre como os bibliotecários de universidades reagem ã s  mudan~as 

organfzacionais relativas ao trabalho e como elas afetam seu 

desempenho. 
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Zxito desta pesquisa. 
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Agradecemos sua colaboração, 



I PARTE 

Instruções: Cada proposição apresenta uma série numérica de 1 a 5. Assinale apenas um número por 
série, conforme o seu grau de concordância ou discordãncia em relação à proposição. 

concordo 
plenamente 

1 - Para alcançar maior qualidade no trabalho é preferível que cada t a r e f a  s e j a  executada 
sempre pela mesma pessoa. 

2 - SÓ se deve implantar novos serviços se não houver riscos de falharem. 

3 - Acredito que tarefas determinadas pelas chefias tenhamchances  de ser melhor sucedidas.  

4 - Para decidir sobre novas mudanças é melhor aguardar os e f e i t o s  produzidos por decisões 
semelhantes em outros lugares. 

5 - Modifico aspectos menos importantes de alguns serviços somente com o f i t o  de fazer uma 
mudança, a inda  que modesta ,  e testar novos resultados. 

6 - Padrões de conduta e modelos organizacionais desenvolvidos em outros sistemas de bi- 
bliotecas podem ser aproveitados como soluções de problemas i n t e r n o s .  

7 - Quando h á  mudança de c h e f i a  surgem tarefas desnecessárias. 

8 - Recomenda-se o remanejo de funções e at iv idades  entre os bibliotecários. 

9 - Quando acontecem mudanças semelhantes a outras já o c o r r i d a s ,  é provável que os resultados 
também sejam parecidos aos anteriores,  independendo se benéficos ou nega t ivos .  

10- Num processo de mudança, gosto de assumir riscos planejados. 

3 1 - A o  pensar  em inovações é preciso considerar em que medida serei ef ic iente  na nova situação. 

12- Mudanças bem sucedidas dependem de informações prévias sobre sua n e c e s s i d a d e  e implicações. 1 2 



concordo 
plenamente 

discordo 
to ta lmente  

13- Os bibliotecários mais jovens costumam t e r  muitas idé ias  para inovar na biblioteca. 

14- O trabalho resulta melhor quando se realiza sempre da mesma maneira. 

15- ~ l t e r a ç õ e s  d e  r o t i n a s  criam dúvidas e desconforto,  por isso 6 bom evitá-las. 

: ! r , -  Quando uma atividade ou serviço novos apresentam sinais de dificuldades ou problemas , 
é melhor interrompê-los logo a perder tempo em conclui-los com resultados negativos. 

17- As inovações trazem vantagens, mas implicam desgaste emocional e maior cansaço. 

18- Expresso op in iões  que resultam ponto  de v i s t a  minoritário, 

19- As dificuldades encontradas nesta biblioteca são tão específicas que suas soluções 
não podem ser alcançadas com base em exemplos de outras bibliotecas. 

20- A divisão de tarefas na biblioteca facilita meu desempenho, porque favorece meu rela - 
cionamento com os colegas e superiores. 

21- Num processo de mudança, as tarefas que envolvem dixetamente o usuário são as mais 
importantes na biblioteca. 

22- Para so luc ionar  problemas, adoto métodos já utilizados em situações anteriores b e m  
sucedidas, para obter r e s u l t a d o s  análogos. 

23- O tempo (prazo) paxa compreender e implantar inovações é determinante  para seu sucesso. 

24- A reação dos colegas, chefes e/ou subordinados sobre minha atuação pode ser irnportan- 
t e  enquanto p a r t i c i p o  de uma situação de mudança. 

2 5 -  ~novações sem razão aparente tendem a desaparecer. 

26- As boas inovações são sugeridas e/ou implantadas pelos bibliotecários com mais experi- 
ência e tempo de serviço. 



concordo 
plenamente 

discordo 
totalmente 

4 5 

4 5 

27- Permanecer na mesma at iv idade  assegura maior conhecimento e experiência. 

28- fi importante obter o feed-back do meu trabalho para continuar desenvolvendo-o como ha- 
bitualmente ou modificá-lo. 

29- A c o n f i a n ç a  entre coleyas e chefes é fundamental para que uma mudança possa ser introduzida 
com êxito.  

30- As alterações na biblioteca ocorrem sem afetar meu ritmo de trabalho. 

31- Q u e s t i o n o  e expresso algum ceticismo com relação a diretrizes, pol í t icas ,  objetivos 
valores e i d é i a s  v igentes  na biblioteca e/ou n e s t e  sistema de bibliotecas. 

32- Há serviços desenvolvidas pelas b i b l i o t e c a s  desta universidade que são tão bons e ino- 
vadores que deveriam ser imitados por outros sistemas de bibliotecas. 

33- A realizacão de mudanças no meu trabalho propicia reconhecimento da importância do que 
faço para o grupo sem afetar as relações existentes. 

34-  Durante um pxocesso de mudança, há algumas tarefas na biblioteca que são t ão  importan- 
t e s  e significativas que se deixarem de ser realizadas comprometem o serviço como umtodo. 

35- Arrisco uma abordagem o r i g i n a l  a despei to  de possíveis efeitos  adversos. 

36- É necessário prudência na realização de mudanças organizacionais,porque podem ser irnprevisiveis. 1 2 3 

37- Diante  de possibilidades de mudança, 6 estimulante considerar que poderei obter vantagens 
por causa delas, sejam de ordem pessoal, emocional, no trabalho ou outros benefícios quaisquer. 

38- A n t e s  de se d e c i d i r  sobre mudanças é necessário que todas as pessoas envolvidas conheçam 
o máximo sobre elas. 

39-  Quanto mais conheço meu trabalho, menos necessário se torna introduzir-lhe mudanças. 



I1 PARTE 

~nstruções: Responda as questões e circule apenas um número. Para 

as questões 4 3  e 4 6 ,  circule tantos  números quantos 

forem necessários, 

40- Dentre as tarefas que executo, inclui-se o manuseio (seleção, aquisi- 

ção, prepaxo técnico ou circulação) com publicações não-convencionais 

(diferentes de livros ou periiidicos) e/ou com materiais não bibliográ - 
f icos. 

Sim .................... 1 

Não ......*..*. *. . . . * * * ,  2 

41- Utilizo microcomputadores ou outros equipamentos que se valem de tec- 

nologia avançada para processamento de dados. 

Sim .................... 1 

Não .................... 2 

43- Que mudanças ocorreram na biblioteca nos Últimos dois anos? 

Nenhuma ......,,.,,,,~.........,.,...,~~....,.~............... 1 

~eestruturação, e/ou implantacão de servicos ,,..,.....,........,.. 2 

Troca de funções e/ou atividades entre os bibliotecários ....,..... 3 

Uso de sistemas computadorizadas .,,,,,,..,.,,.,.................,, 4 

Estrutura o.rganizaciona1 .,.,.,.....,,,,,.,.,......~...,.,~,~~.~~. 5 

Outras mudanças, Especifique ,.,,m..'.,.......,......,,,,,,,.,,,..... 6 

4 5  

42- Estou, profissionalmente, satisfeito como bibliotecário. 

Sim .................,,, 1 

~ ã o  ...............*..* 2 

Por quê? 

44- Sua reação a essas mudanças foi de: 

4 6  

47-56 

quase desconhecimento ,,,..........,.,..,..,,,.....,..........-- 1 

passividade e comodismo ,,...,......,.,....,......,,..~~.~.t..*. 2 

objeções emocionais ou influenciando pessoas mais fracas ,*.,.....* 3 

desconsiderar o que já existe ,  reconstruir só o fato novo ..,,..*... 4 

resistgncia de grupo .,,...............,,.,,...~,.t.............~.. 5 
compreensão e incorporação do fato novo .........,,.........,..,.... 6 



0s materiais não-bibliogrãficos ou publicações não-c~nvencionais (di- 

ferentes de livros e que tem oportunidade de trabalhar são: 

disquetes ..................................................... . 1 

f i t a s  c a s s e t e  e/ou de video ,,.................................+. 2 

folhetos ........................................................ 3 

fotos ....,............******......+***.......**......**.......*. 4 

mapas .,........**.....................~.~....................... 5 

microformas ......*............*........................... 6 

pré-prints . . . . . . . . . . .+* .~ . . . .o . . . . . . . . . . . . . . . t . . , . . . . . . . . . . . . . .  7 

slides ,.,.......t....,.......l*.......t.*.................o... 8 

outro(s), Especifique 9 

nenhum (passe para a questão 4 7 ) . . . . . , . . .  ...........t............ 1 

A freqfiência de manuseio com esses materiais para atividades de sele- 
cão, aquisição, tratamento ou circula~io é: 

diária ...,..................................+~,,........... f 
semanal . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  2 

quinzenal ~..,.....,,,,.......~,,.~+~~,..,,.................,,,.. 3 

mensal . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  4 

semestral ..,~,,,,~,,.....,.......~..........1....,.....,.. 5 

raras vezes ao ano . . , . . . . , , . , . , , , , , , ~ ~ . , . ~ , , , , . l , , . o . . . . . . . . . , , .  6 

nenhuma .......,.,.~,...........,~,+.o.,................. 7 

~Úmero de bibliotecários que trabalham nesta biblioteca: 

~Úmero de cursos e /oueventosernquepart i c ipounosÚl t imosdo~sanos :~  

~Úmero de textos publicados nos Últimos dois anos: 

HS necessidade de mudança em sua biblioteca? 

sim . . , . . . , . . , , . . , , , . . . . . . , . . . . . , * * . t , . . . . . . , . t +  1 
não .,.......,..,.............,,,.................,.......... 2 

Caso afirmativo, cite-a(s) : 

você é favorável a mudanças organizacionais? 

sim . . . . . . . . . . . . . . . . , , , , . , , ~+ . , . . . . . . . . . . . . . , , ,  1 
não ~.. . ,~.~. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .~. , ,~~,~~+~~~,~~~~~~~,,  2 

Por quG ? 

79 /80  
vago 
80/1 



Recursos financeiros insuficientes 

Infra-estrutura inadequada da biblioteca 

Falta de atualização profissional 

Uso de materiais não convencionais 

Uso de novas tecnologias 

opinião negativa do usuário 

DADOS COMPLEMENTARES 

54- Sexo: 

SIM 

1 

1 

1 

I 

1 

1 

111 . PARTE 

Idade: anos 

E seus colegas, considera-os resistentes a mudanças organizacionais? 

sim ,,,~.,,.................................-• 1 

não ,..,,,..+...............................* * - . - - - - - * - - - - - - - - - - m - -  2 

Por quê? 

você acredita que as carências abaixo relacionadas podem gerar fato- 

res de resistência a mudanças em bibliotecários? 

NAO 
2 

2 

2 

2 

2 

2 

Salário bruto mensal: . 

~ormação acadêmica ( indicar apenas curso completo) : 

graduação -,......~.............,..,............,,........ 1 

graduação também em outra ãrea. Especifique 2 

especializa~ão (mínimo de 360 horas) .............................. 3 
mestrado em ~iblioteconomia,Documentaçãoou~i~nciada~nfomaç~o ,.. 4 

mestxado em outra área. Especifique 5 

doutorado * - - + * * *  ~~---~-~-~-~-~--- . .~. . . . . . . . .~+.. . . . . . . . . . . . . . . . . .  6 

56- Estado Civil: 

Possui dependentes?, 



- 60- Tempo de servi~o como bibliotecário: anos. 

61- Função atual:  

chef ia  ............................................. 1 
assessoria ......................................... 2 

coordenação ........................................ 3 

técnico ............................................. 4 

o u t r a  ( s )  . Especifique 5 

62- Atividade(s) que desempenha: 

administrativa ..................................... 1 

seleção .,,.,,............+............,..... 2 

aquisição ......................................... 3 

processamento técnico ....,............,.*,.....,... 4 

atendimento ao usuário ..............t*...t.,....... 5 

ou t r a  ( s )  . Especifique 6 

63- Área de atuação da biblioteca: 

ciências biológicas ........................*.**..... 1 
ciências exatas e tecnologia ....................... 2 

ciências sociais e humanas ......................... 3 

biblioteca central ................................. 4 

64- Indique sua opinião sobre mudanças em bibliotecas: 

65- Outras observações: 



A N E X O  2 



R O T E I R O  P A R A  E N T R E V I S T A S  

Caracterize a s  mudanças organizac i o n a i s  d e n t r o  d e s t e  Sistema de 
B i b l  i o t ecas  . Elas costumam o c o r r e r ?  

mudanças organizacionais 

Como são introduzidas as  inovações  r 
bibliotecários a essas mudancas? 

qual a r e a ~ ã o  

maneira de fazer mudancas 

Há alguma reacão  d e  grupo ( p o r  u n i d a d e s )  ou as manifestacões 
costumam ser isoladas? 

impacto nas relacões s o c i a i s  

A c o n f i a n c a  (ou d e s c o n f i a n c a )  n a  c h e f i a  
comportamento do bibliotecário? P o r  sue? 

interfere no 

con f ianca 

Em uma situacão d e  mudanca, o s  bibliateçarios costumam apresentar 
sentimentos d e  predisposicão a resistência a mudancas? 

sentimentos ~redispostos 

Qual a filosofia do Sistema quanto a r o t a t i v i d a d e  dos 
bibliofecarios e n t r e  as U n i d a d e s ?  E dos bibliotecários n a s  
respect i v a s  funcões? 

est abil i d a d e  e seguranca 

Ana1 ise o sent iment o d e  aromodacão nos b i b  l iot ecarios d e s t a  
Universidade. E l e  se m a n i f e s t a ?  

conformismo 

Sabe-se que e s t a  Universidade tem boa tradicão  na área de 
B i b l  ioteconornia. Isso pode reforçar h á b i t o s  de seus 
b i b l  iotecarias ou criar-lhes alguma r e s i s t ê n c i a  e m  incorporar 
modelos arganizacionais d e  o u t r a s  universidades? 

acontecimentos históricos 

Se o bibliotecário' desconhece o o b j e t i v o  d a  rnudanca e l e  
res i s te  a e l a ?  Por quê? 

desconhecimento do o b j e t i v o  d a  m u d a n ~ a  

Analise o conservadorismo n e s t e  Sistema de Bibliotecas. 
conservador ismo 



Qual o i n c e n t i v a  d e s t e  Si s t ema  d e  Bibliotecas para que os 
bibliotecários realizem c u r s o s  de pós-graduacão? Isso 6 um 
f a t o r  d e  desenvolvimento para o trabalha das bibliotecárias7 

atual izacão profissional 

E x i s t e  alguma p e s q u i s a  e m  desenvolvimento dentro d e s t e  S ls tema de 
Bibliotecas? 

atual iracão e inovacão 

Como os bibliotecários têm r e a g i d o  d i a n t e  d a  r r n p l a n t a ~ ã a  d e  
programas computadorirados e d a  t e c n o l o g i a  como u m  t o d o ?  Houve 
a1 teração em seu comport  arnento p r o f  issianal? 

impacto d a  t e c n o l o g i a  

Para o desenvolvimento das colecões n a s  bibliotecas, como 6 f e i t a  
a distribuicão de recursos? E x i s t e  incentiva para  a aquisicão de 
mater ia i s  não-ronvencionair < impressos que não  1 ivros e 
periddicos com s u p o r t e s  diferentes da p a p e l ) ?  

materiais não-convenc i o n a i s  

Em que m e d i d a  a escassez d e  recursos financeiros das bibliotecas 
pode a f e t a r  o comportamento do  bibliotecário? 

escassez de recursos financeiros da biblioteca 

O salário d o  bibliotecario interfere na seu desempenho 
profissional? 

salario do bibliotecário 

A i n f r a - e s t r u t u r a  das b i b l i o t e c a s  tem alguma i n f  Iuéncia no seu 
avanço? Os b i b l  iot  ecarios das b i b l  iot ecas  mais e q u i p a d a s  e 
melhor estabelecidas são mais  inovadores?  

infra-estrutura das b i b l  io t  ecas 

Condicõe5 de trabalho e opinião de usuarios a fe tam a desempenha 
profissional? O bibliotecário p o d e r i a  ser mais reslst e n t e  
d i a n t e  dessas situacães, no caso de serem adversas? 

opinião d e  usuários 

Caracterize a questão da r e s i s t ê n c i a  a mudancas nes te  S is tema d e  
Bibliotecas. Como se mani f e s ta?  

Se n ã o  existe, o que ~ n d i c a  isso? 
Se e x i s t e ,  aparece como fenômeno isolado? ou se m a n i f e s t a  em 
grupos?  Que caracter i s t  i c a s  a p r e s e n t a  a resistência a mudancas? 

resistência a mudanças 


