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D4 a fundamentagéo tedrica e analisa uma experiéncia de mundanga organiza-
cional acontecida no sistema de bibliotecas da Fundagio Universidade do Rio Grande.

1. INTRODUGCAO

O século XX tem-se caracterizado por profundas transformagées sociais, eco-
ndmicas, polfticas, culturais, etc. Tanto a literatura cientffica como os meios de comu-
nicagdo de massa enfatizam constantemente os processos de mundanga, que afetam
todos os ambitos da vida. Como conseqiiéncia, o estudo e a anélise da mudanga apa-
recem como uma preocupacio marcante desde os tempos de Platdo, que j& se referia
a #la em seus Didlogos,e tem merecido a dedicag¢do tanto de psicolégos como de
administradores, e cada vez mais dos bilbiotecérios, que entendem a biblioteca como
parte de um sistema social amplo e complexo, sujeito as influéncias do ambiente e
das instituicbes em que estd inserida.

1

»  As mudangas no ambiente externo criaram um novo conjunto de valores e ex-
pectativas.

Parafraseando Stoner(9), pode-se dizer que se espera mais das organizagdes

(bibliotecas) e de seus administradores (bibliotecdrios), embora n3o exista um con-
senso quanto a quais devam ser as prioridades.
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Os bibliotecérios carentes de formagédo administrativa suficiente para satistazer
expectativas pouco definidas convertem-se em alvo de criticas, que servem as vezes
de impulso para a agdo modificadora do status quo insatisfatério.

Na tentativa de dar fundamentagao tebrica a uma experiéncia de mudanga or-
ganizacional acontecida no sistema de bibliotecas da Fundagdo Universidade do Rio
Grande (FURG), partimos do pressuposto de que a insatisfagdo dos usudrios foi a
causa que desencandeou um processo de mudanga, que resultou na reestruturagdo
do sistema a seguir descrito.

Judson (5), a0 descrever a natureza da mudanga e suas causas, afirma que
podem ser definidas como “qualquer alteragao iniciada pela administragdo na situagao
ou no ambiente de trabalho”.

Este conceito & criticado por Motta (7), que Ihe aponta as seguintes deficién-

cias:

a) ndo leva em consideracdo que a mudanca sé pode ser entendida a partir do
comportamento organizacional;

b) ndo considera que a mudanca apresenta caracterfsticas semelhantes em
qualguer tipo de organizagdo, e ndo apenas na empresa industrial, como
chega a explicitar em sua obra Relag6es Humanas e Mudangas Organiza-
cionais (5).

Tanto Motta (7) quanto Araljo (2) referem-se a mudangas associadas ao com-
portamento. ‘

Bertero (3) interpreta a literatura sobre o tema a partir de dois caminhos bem
distintos: o que se ocupa em modificar a estrutura das organizacfes e 0 que enfatiza
modificagbes no plano comportamental, a nfvel do individuo e do pequeno grupo.

Para Aratjo (2), essa dicotomia esté na prépria origem da Administracéo. A es-
cola cléssica dava grande importancia ao componente estrutural. A mudanga organi-
zacional tinha sua origem na andlise estrutural e sua meta era a transformagao tam-
bém estrutural, isto &, excessiva relevancia para o componente estrutural e pouca
concernéncia com relagdo aos componentes tecnoldgico, ambiental e comportamen-
tal. E, por outro lado, a escola de relagbes humanas coloca énfase na alteragéo do
comportamento, visando a transformagéo na estrutura € nos processos organizacio-
nais.

Bertero (3) assinala que ambas as colocagdes ndo se excluem; as duas exer-
cem sua fungdo no dmbito da organizagdo: “convém lembrar que, sem uma estrutura
organizacional adequada, & impossivel fazer com que organizagdes tenham um de-
sempenho razodvel e que a concepgdo de que mudanga organizacional e, funda-
mentalmente, modificagdo na estrutura da organizagdo ndo esta sepultada”.
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Aradjo (2) define mudanca organizacional como “qualquer alteragao significati-
va, articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou externo & organi-
zagao que tenha o apoio e supervis@o da administragio superior e atinja, integrada-
mente, os componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnoldgico e estratégi-
co”, sendo esta a abordagem que a teoria das organizagGes enfatiza hoje para os
problemas e estudos da organizag&o,

Seguindo as linhas de Bertero (3) e, principalmente, de Aratjo (2), referir-nos-
emos & mudanga como modificagdo de estrutura de forma planejada e supervisiona-
da, deixando de lado as implicagbes comportamentais, que seréo objeto de outro tra-
batho. ’

2. REESTRUTURAGAO E RACIONALIZAGAO EM BIBLIOTECAS
As bibliotecas, entendidas como organizagbes, dependem de seu ambiente
externo e devem relacionar-se com ele para sobreviver.

Assim, qualquer fator do ambiente externo que interfira no desenvolvimento da
'o’rganizagéo biblioteca torna-se uma for¢ca de mudanga. Igualmente, qualquer fator do
ambiente interno que afete a forma pela qual a organizagéo biblioteca executa suas
atividades também & uma for¢a de mudanga. Assim, pode-se dizer que a efetivagao
do processo de mudanga estd em andamento a partir do momento em que & sentida a
necessidade da mudanga, através da percepcao dos fatores perturbadores da orga-
nizagao biblioteca.

As bibliotecas da FURG n3o constitulam um sistema integrado, sendo unidades
isoladas subordinadas a uma biblioteca central, que as supervisionava ligeiramente e
que realizava as aquisi¢des sem assessoria da comunidade e, portanto, carente de
critérios definidos para tal.

Cada unidade realizava seu préprio processamento técnico, ndo havendo tam-
bém, nesse aspecto, supervisdo que unificasse critérios,

As forgas que impulsionaram a mudanga foram tanto externas quanto internas.

Forgas externas:

~ insatisfagdo quanto & qualidade e quantidade de bibliografia de suporte ao
ensino e a pesquisa;

— queixas quanto ao atendimento ao usuario;

— falta de espago fisico nas salas de leitura;

— demora no fornecimento da informagao;

- conscientizagcdo dos administradores da instituico sobre os problemas das
bibliotecas.
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Forgas internas:

— conscientizagdo dos bibliotecérios do mal-estar existente no ambiente ex-
terno com respeito aos servigos oferecidos pelas bibliotecas;

— falta de pessoal para melhorar os servigos em funcionamento e criar novos;

— apercepcao da necessidade de mudancga;

— falta de participagéo dos bibliotecarios no processo decisdrio.

Constatada a necessidade de mudar, surgiram entdo alguns questionamentos

coincidentes com os estabelecidos por Judson (5):

O que deve ser feito, e por que razdo?
Como seré feito?
Como conseqliéncia, 0 que seré mudado?

A estratégia de acéo resultou de um trabaltho de equipe, que envolveu os profis-

sionais da biblioteca, docentes do curso de Biblioteconomia da FURG e o setor admi-
nistrativo, ao qual a biblioteca estava subordinada na estrutura da Universidade.

Encontramos, na literatura, diversas posi¢des referindo-se as fases ou etapas

que devem ser levadas em considera¢do quanto aos estudos de reorganiza¢&o ou
introdugdo de mudangas nas organizagdes.

Conforme Passos de Miranda, apud Aradjo (2), a estratégia de atuagio envolve

as seguintes fases:

240

a) determinag&o das causas e identificagcao dos fatores e circunstancias que
concorrem para a inoperancia ou ineficiéncia;

b) elaboragdo de normas, adogdo de meios e métodos de trabalho que propi-
ciem a corregao das falhas ou a eliminagao dos efeitos;

¢) aplicacdo de critérios as providéncias corretivas novas e modificadoras;

d) verificag8o dos resultados alcangados com a introdug&o das providéncias e
ajustamento final,

Aratjo (2), redimensionando Passos de Miranda, sintetiza as fases em:

a) levantamento e anélise;
b) planejamento;

¢) implantagao;

d) controle dos resultados
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E, comentando Addisson (1), o autor estabelece como fundamental:

a) selecionar;

b) coletar dados;
¢) examinar;

d) desenvolver,;
e) implantar;

f) manter

Assim, segundo Aradjo (2), a diferenga entre Addison (1) e os outros autores
esta no detalhamento das fases a serem seguidas.

Prosseguindo, Aragjo (2) cita Frangois (4), que recomenda um conjunto de eta-
pas e sugere a sua aplicagao rigorosa na seguinte ordem:

a) estabelecer detalhadamente o problema a ser estudado, fixando objetiva-
mente o fim a ser atingido,

b) analisar a situagdo anterior, fazendo uma espécie de recenseamento dos
dados conhecidos, tanto técnicos quanto econdmicos € humanos;

c) avaliar o estudo, prevendo-se a reparti¢do do estudo e a sua duragéo, com a
ajuda de um plano de intervengao (custos),

d) achar a solugio, ou as solugles, baseado na crtica dos dados analtticos
(solugdes parciais);

e) discutir as solugdes (opinides dos interessados), levando em consideragdo
as observagdes de caréter préatico;

f) terminar o projeto (justificar a solugdo escolhida e submeté-las a aprovagéo),
+ 9) aplicar a solug@o (adaptagdo a rotina de pessoal, fase de treinamento);
h) constatar os resultados.

Aratjo (2) concilia as etapas dos autores ja citados, possibilitando uma melhor
condugao do trabalho de mudanga organizacional, da seguinte forma;

a) definir o objeto de estudo;
b) promover a pesquisa preliminar, que envolve 0 estudo cuidadoso de docu-

mentagdo legal e administrativa, manuais de toda ordem (organizagao, ser-
vigos, procedimentos), organogramas, relatérios, descricdes de cargos, su-
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gestdes do pessoal envolvido e estudos anteriores semelhantes (esta é uma
etapa de identificagio de problemas, e ndo de indicagdo de falhas).

¢) planeiar 2 acéo (prazo de conclusao do estudo, prioridade ou simultaneidade
na ordem dos trabathos, técnicas a serem aplicadas e recursos materiais, fi-
nanceiros e humanos).
d) executar (operacionalizagdo do plano de ac¢éo);
e) identificar os principais problemas e necessidades;
f) formular alternativas de agao;
g) mudar e acompanhar;
h) reavaliar.
A dindmica seguida pela equipe da FURG coincide com os passos sugeridos
por Aralijo, salientando-se grande importéncia & opinido do pessoal que eslaria envol-
vido na operacionalizagio das mudancgas a serem introduzidas.

A partir do estudo realizado, chegou-se a conclusdo de que era necessério:

a) mudar a estrutura da biblioteca, a fim de racionalizar os recursos humanos
disponfveis, com a conseqliente, melhoria dos servigos;

b) iniciar a autornagao dos catalogos, a fim de fornecer informagdes rapidas e
acuradas;

c) centralizar os servigos técnicos e administrativos, propiciando um melhor
aproveitamento de recursos econdmicos e liberando os bibliotecérios seto-
riais para darem um melhor atendimento aos usuarios;

d) iniciar imediatamente a elaboragédo de projeto, visando obter financiamento
para a construgdo do novo prédio da bibliteca no Campus Carreiros,

Os estudos para a mudanga de estrutura das bibliotecas se desenvolveram
mediante a aplicagdo das trés técnicas especfficas, assinaladas por Aradljo para esse
fim:

a) as técnicas de departamentalizagdo ou estruturagdo;

b) as técnicas de elaboragdo de organogramas;
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¢) as técnicas de elaboracédo de manuais a nivel organizacional.

A expressdo departamentalizagdo deve ser entendida ndo como criar depar-
tamentos, e sim criar unidades organizacionals. Essas unidades podem ser divi-
s0es, geréncias, assessorias, conselhos e também departamentos.

Poderfamos, entdo, conceituar departamentalizagdo como “o processo de
agrupar atividades em fragbes organizacionais definidas seguindo um dado critério,
visando a melhor adequagéo da estrutura organizacional e sua dindmica de agao” (A-
radjo).

Essa conceéituagio d4 a idéia da responsabilidade que aiguém assume ao pro-
por formas de reunir atividades em unidades, pois a ma compartimentagéo podera
conduzir a danos irreparéveis.

Assim, as bibliotecas da FURG passaram a constituir um sistema de bibliote-
cas, assessorado por um Conselho de Representantes (instituldo por ato executivo
do Reitor) formado por um representante de cada Departamento da Universidade e
com atribuicbes determinadas (ver anexos 1 e 2).

3. OBJETIVOS DA MUDANCA
De acordo com Shirley (8), existem cinco tipos bésicos de objetivos de mudan-

ca:

a) estratégicos: aqueles objetivos de mudanga, preocupados em alterar a rela-
¢o entre a organizagdo como um todo e o seu ambiente;

b} tecnoldgicos: aqueles objetivos diretamente relacionados com mudanca na
tecnologia de produgéao, fabrica, equipamento e outras partes fisicas de uma
" organizagao;

¢) estruturais: aqueles objetivos de mudanga preocupados com alteragdes nas
relagdes de subordinagao, processos de comunicagéo/decisao, relagdes de
autoridades e aspectos similares da anatomia de uma organizac¢ao;

d) comportamentais: aqueles objetivos voltados para a mudanga das crengas,
valores, atitudes, relagdes interpessoais, comportamento grupal, comporta-
mento intergrupal e fendbmenos humanos e similares;

programaticos: aqueles objetivos de mudanga que se destinam a alterar a
estrutura ou aspectos dos planos de implementac&o, técnica na produgao,
marketing, pesquisa e desenvolvimento em outras areas.

o
~—
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Os cinco tipo ndo sdo exclusivos. Dois ou mais tipos podem operar simulta-
neamente. Considera-se que o sucesso final de qualquer programa de mudanca &,
naturaimente, medido pelo grau em que os prdprios objetivos sao alcangados.

A nova estrutura das bibliotecas da FURG tem como objetivos:

a) desenvolver e agilizar os canais de comunicagao entre as bibliotecas e a
comunidade;

b) trabalhar em estreito relacionamento com o Conseiho de Representantes;
¢) intensificar o processo de divulgagéo da informagao;
d) aproveitar a especializacdo do pessoal dedicado aos servi¢os técnicos;

e) maximinizar os recursos disponiveis;
f) controlar,

g) coordenar,

h) delegar autoridade;

i) integrar ambiente e organizagao;

j) reduzir contflitos.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Todas as recomendagdes da Comissao que estudou a reformulagao do sistema
de bibliotecas estdo sendo cumpridas. A estrutura do sistema foi reformulada, a auto-
magao dos catélogos estd em andamento, a centralizagdo de servigos foi imediata-
mente levada 3 prética, manuais de procedimentos estdao em fase de elaboragao, o
novo prédio da Biblioteca estd em construgdo, e o Conselho de Representantes
orienta a dire¢ao da Biblioteca nas decisdes quanto a selegdo de material bibliografi-
co. Conta-se, portanto, com uma estrutura administrativa definida, com atribuigdes
claras e objetivo explicitos, aprovada pelas autoridades da Instituigao. A insatisfagao
dos usuérios, que originou a mudanga, deu lugar a0 aumento do uso da Biblioteca e &
consequente melhoria de sua imagem no ambiente externo, sendo seus recursos
aproveitados de maneira mais racional,

Embora os bibliotecarios tenham sido criticados em trabalhos recentes pela sua

deficiente formacado administrativa, a experiéncia relatada demonstra que, mesmo
com os conhecimentos basicos adquiridos nos cursos de Bibliteconomia, é possivel
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levar-se a cabo um labor proficuo, desde que se possua sensibilidade para captar as
necessidades da comunidade.

Concluindo, salientamos que, conforme recomendado por Machado (6), por
ocasido da VIl Jornaga Sul-Riograndense de Biblioteconomia e Documentagao:

~ criaram-se condi¢bes de participacdo da Biblioteca como elemento funda-
mental no crescimento da organizacao;

— canalizaram-se atividades de relagbes plblicas, ou seja, comunicagao inter-
na e externa, no sentido de promoverem a Biblioteca como agente de mu-
danga social;

— a mudancga organizacional foi considerada como fator de ajustamento das
relagbes biblioteca-meio ambiente.

Comunicagdo recebida em 2.10.87

Abstract:
Changes in structure as a form to rationalize services; the experience of Fundagao Uni-
versidade do Rio Grande (Brazil)

Gives the theoredical foundations and analyses an experiense of estructural and organizational
change in the libraries system of Fundag&o Universidade do Rio Grande (Foundation University of Rio
Grande-Brazil).
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ANEXO Il
Atribuig6es dos Representantes

ATRIBUICOES DOS REPRESENTANTES DOS DEPARTAMENTOS
JUNTO AOQ NUCLEO DE INFORMAGAO E DOCUMENTACAO (NID)

Servir de elo de comunicagao entre o NID e os departamentos.
Comparecer 3s reunides mensais do Conselho de Representantes, participando
ativa e efetivamente das mesmas, assim como também das reuniées extraordina-
rias, quando se fizer necessério.
Divulgar, entre os colegas, as decisGes tomadas pelo Conselho de Represen-
tantes.
Manter contato com a Supervisdo do NID, independentemente das reunibes ha-
bituais, toda vez que se fizer necessério.
Estabelecer, em colaboragdo com as bibliotecérias, a politica de aquisi¢do do
NID.
Solicitar aos professores do departamento as listagens para compra de material
bibliografico necessério as atividades de ensino, pesquisa e extensao,
Assessorar 0 NID quanto & avaliagdo de colegdes, visando manter o acervo
atualizado.
Considerar, baseado nas estatfsticas compiladas pelo NID e de acordo com as
sugestdes dos professores dos respectivos departamentos, a validade das assi-
naturas de publicagdes peribdicas quanto a substituicdes ou interrupgdes.
Determinar o valor de doagdes oferecidas ao NID, com a finalidade de incorpo-
ra-las ou ndo ao acervo.
Auxiliar os técnicos do NID quanto & poiftica de descarte.
Encaminhar ao NID sugestdes e criticas quanto a servigos existentes e a serem
oferecidos.
Difundir, entre os colegas, os servigos oferecidos pelas unidades do NID,

}
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