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Epigrafe

“Not every change is an improvement, but every improvement is a change.”*

Van Bon (2007:17)

! Nem toda a mudanca é uma melhoria, mas toda a mel horia é uma mudanca.
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Resumo

O presente trabalho objectiva analisar as resisténcias que surgiram com 0 processo de
centralizacdo das bibliotecas sectoriais do campus universitario no periodo 2008-2010.
Para o efeito, a pesguisa tomou como base a teoria de campo de Kurt Lewin, cujo
pressuposto assenta na ideia de que o processo de mudancga ocorre num campo de forgas
que actuam em Vvé&rios sentidos. De um lado, existem as forgas positivas que actuam como
apoio e suporte a mudanca e do outro lado, as for¢as negativas que resistem e opdem-se a
mudanca procurando manter o status quo. A pesquisa € um estudo de caso e tem como
técnicas de colecta de dados, a pesquisa documental e as entrevistas semi-estruturadas,
tendo-se seleccionado uma amostra de 18 funcionarios numa populagdo de 52. Como
resultados da pesqguisa, constatou-se que 0 mau planeamento e os erros de implementacdo
contribuiram para 0 surgimento de resisténcias no processo de centralizagdo das
bibliotecas sectoriais. E porgque os funcionarios ndo conheciam exactamente as razdes da
mudanca, eles sentiam-se ameagados e prejudicados por ela, resistindo pelo receio da
perda de poder, da perda de beneficios, pelo habito do anterior local de trabalho e o
receio de reducdo das recompensas. A guisa de conclusdo, constatou-se que 0s
funcion&rios ndo resistem a mudanca de per se, mais sim, resistem a perda que a

mudanca pode causar.
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CAPITULO 1: INTRODUCAO

Um passeio pelaliteratura revela que um dos grandes marcos do mundo contemporaneo €
o fendbmeno mudanca, que passou a ser a palavra de ordem para a sobrevivéncia
organizacional. E assim acontece porque as transformagdes que ocorrem no mundo actual
afectam o contexto organizacional, exigindo das organizagOes uma el evada capacidade de
adaptacéo.

Deste modo, as organizagOes sd0 obrigadas a acompanhar essas transformagfes para
evitar a obsoléncia, sendo a mudanga o caminho para as organizagOes adequarem-se ao

ambiente, intensificando a criatividade e inovacéo.

Contudo, “as empresas ndo tém um histérico muito bom no que diz respeito a sustentacdo de
mudancgas...e ha pouca evidéncia de que instituicdes educacionais apresentem melhores

resultados, uma vez que mais de metade fracassam.”?

Por detras desse fracasso encontramos as forcas que se opdem ao processo de mudanca,
fazendo com que ela ndo ocorra ou ndo segja bem sucedida. Nestes termos, os processos de
mudancas organizacionai s sdo caracterizados por obstaculos que precisam de ser vencidos: as

resisténcias.

Assim, a resisténcia a mudanca constitui o foco desta pesquisa, no intuito de conhecer e
perceber os factores que contribuem para que os funciondrios ndo adiram ao processo de

centralizacdo das bibliotecas iniciado em 2008.
Esta pesquisa esta estrutural mente dividida em cinco capitulos, nomeadamente:

No primeiro capitulo est&o descritos os aspectos introdutorios, desde a contextualizagéo
do tema, apresentacdo da justificativa, do problema da pesquisa, das hipotese de trabalho

até aos objectivos que se pretendem alcangar com a pesguisa.

No segundo capitulo, estdo apresentadas as opgdes metodoldgicas do trabalho,

nomeadamente os métodos empregues, as técnicas utilizadas e a delimitacéo amostral.

2 Senge (1999:16)
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No terceiro capitulo, € feita a discussdo sobre os pressupostos tedricos que orientardo a
pesquisa. E primeiramente apresentada a teoria de base da pesquisa e em seguida, S30
apresentadas 0s outros aspectos rel evantes sobre o processo de mudanca. Por dltimo, sdo

discutidos os conceitos basi cos do trabal ho.

No quarto capitulo, sdo apresentados os resultados da pesguisa onde é feita a andlise e
interpretacdo desses resultados a luz das teorias apresentadas no capitulo antecedente.

Estes resultados seré@o a fonte de confrontagdo das hipdteses do trabal ho.

No quinto capitulo, estdo apresentadas as conclusdes que se chegaram com a pesquisa,
fazendo-se a avaliacdo se o objectivo geral da pesquisa tera ou ndo sido alcangado. Em
seguida sdo apresentadas as recomendacOes a instituicdo responsavel pela conducdo do

processo de mudanca ocorrido.

Por ultimo, € apresentada toda a bibliografia utilizada para a realizacgo da pesquisa, para
logo em seguida apresentarmos os anexos do trabalho, nomeadamente, a estrutura

orgéanicado Sistema de Bibliotecas da UEM e o guido de entrevistas.
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1.1 Contextualizacéo

Quando ndo existia ainda nenhuma universidade no pais, segundo o decreto 12/95 de 25
de Abril, em 1962 foi criada a Sociedade de Estudos Gerais Universitérios em
Mocambique, com objectivo de dar formagdo bésica em varios cursos e disciplinas, onde
através do decreto-lei n° 48790 de 23 de Dezembro de 1968 esta sociedade foi elevada a
categoria de Universidade, adoptando a designacdo da Universidade de Lourengo
Marques.

Apébs a independéncia, verificou-se a necessidade de atribuir uma nova identidade a
universidade, o que levou aprovacdo do decreto 12/95, que dtera a designacdo da
Universidade de Lourenco Marques para a Universidade Eduardo Mondlane,
abreviadamente designada por UEM, com seu efeito desde 1 de Maio de 1976.

A partir desta data, a UEM passa a ter a sua sede na cidade de Maputo com uma
organizacdo e estrutura interna que integra faculdades, centros, arquivos histérico e
museus. Até entdo, cada faculdade tinha uma biblioteca especifica (bibliotecas sectoriais)

para que os estudantes e docentes pudessem fazer as suas consultas e pesquisas.

Em 1985 surge a primeira ideia de centralizar todas as bibliotecas do campus
universitario principal, onde seria criada uma Unica biblioteca que responderia pela
demanda dos servicos bibliotecarios o que significaria a extingdo das bibliotecas

sectoriais.

Mas porgue o projecto de 1985 ndo foi operacionalizado na altura, em 2007 foi erguidaa
Biblioteca Central (BCE), onde decidiu-se que a partir de 2008, seria implementado o
processo mudanga, centralizando as 10 bibliotecas sectoriais situadas no campus

principal da UEM a comegar pela Biblioteca da DSD & da Faculdade de Direito.

De acordo com a deliberagdo n° 4/CUN/2008 de 9 de Maio, esta mudanga tem como
objectivo responder as pressdes do ambiente, transmitindo um novo conceito em termos

de uso da biblioteca, saindo-se das inadequadas bibliotecas de acesso restrito para as de

12

Licenciatura em Administragdo Publica Suzete Teresa Mulhanga



A resisténcia 2 mudanga no contexto da centralizagio das bibliotecas sectotiais do campus universitario da UEM (2008-2010)

livre acesso, permitindo desse modo a prética da serendipidade® e ligalas a redes

nacionais e internacionais de bibliotecas.

A recente BCE, é equipada de novos equipamentos, tecnologia e novas formas de
organizacdo do trabalho, tais como novos softwares de gestdo de informagao, tecnologias
de rede e banco de dados, como forma de tornar eficiente a prestagdo dos servigos

bibliotecéarios.

Havendo necessidade de se proceder a efectiva ocupagdo, criou-se uma comissao
organizadora do Processo de Transferéncias das Bibliotecas Sectoriais para a BCE,
nomeada pelo despacho n° 097/RT/2006 com a responsabilidade de apresentar um plano
de ocupagéo e a proposta de estrutura organica para o SIBUEM.

Quanto a proposta da estrutura organica, a comisséo decidiu que a sua organizacdo deve
obedecer a distribuicdo dos livros por areas de conhecimento (llhas tematicas), a comegar
pela classe do conhecimento geral (incluindo a de Artes, Linguistica e Literatura) a classe

de Ciéncias Puras (incluindo a de Ciéncias Aplicadas).

Nestes termos, de acordo com a deliberacéo n° 4/CUN/2008 de 9 de Maio, a BCE, apesar
de denominada Central, configura-se como um subsistema do sistema das bibliotecas da

UEM como um todo (vide anexo 2).

Este processo de centralizaco®, que comegou em 2008, ainda esta a decorrer e, de acordo
com o Director da BCE, ndo se tem uma previsdo exacta de quando as bibliotecas
sectoriais estardo totalmente integradas na BCE, mas porque 0 processo € irreversivel,

todas elas serdo centralizadas.

3 Possibilidade de o utente percorrer pessoalmente as estantes e descobrir por si mesmo outros livros que servem sobre o
mesmo assunto de seu interesse; Livros que ndo eram propiamente objectos de sua busca, mas que venha descobrir serem
do seu interesse.

4De acordo com Lencioni (S.d), a centralizacdo constitui num processo em que frac¢des unitirias se associam ou se
agrupam a uma unica estrutura
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1.2 Justificativa

A relevancia do tema em andlise pode ser vista sob 2 pontos de vista: 0 tedrico e do

prético. Serdo incluidas também as motivagdes pessoais que conduziram a realizacdo da
pesquisa.

Do ponto de vista tedrico, pretende-se mostrar que embora a mudanca seja actualmente
indispensavel nas organizagoes, ela deve ser pensada, anaisada e planeada, para ndo se

correr o risco de afectar gravemente o funcionamento normal da organizacéo.

A relevancia pratica da pesquisa esta, por um lado, em poder colaborar com o processo
de mudanca através da identificagdo dos factores que estéo a conduzir a resisténcia no
processo de centralizagdo das bibliotecas sectoriais. Por outro lado, o estudo é
praticamente rel evante porque ajudara as pessoas que lideram o processo de centralizacdo
das bibliotecas e a instituicdo de uma forma geral, a melhor entender e actuar em um

processo de mudanga.

Nesta perspectiva, a relevancia deste estudo ndo esta apenas na aplicacdo de contelidos
tedricos aprendidos ao longo do curso mas também, espera-se que os resultados da

pesquisa sejam Uteis para outras institui ¢des que pretendam implementar mudangas.

A motivacdo pessoa estd no interesse e paixdo que a estudante tem pela &rea Gestéo.
Outro aspecto que motivou a estudante, foi o facto de a gestdo de mudanca, que para
além de ser um assunto da era contemporanea, ainda € uma area pouco explorada, pelo

menos ao nivel dos trabal hos de licenciatura na Faculdade de Letras e Ciéncias Sociais.

A escolha do local do estudo, prende-se ao facto de estar nho momento a decorrer um
processo de mudanca iniciado em 2008. Também tomou-se em consideracdo o facto de o
local de pesquisa ser proximo e de facil acesso para a obtencéo de dados necessarios para

execucdo do trabal ho.
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1.3 Problema.

Com a crescente dindmica e exigéncia da sociedade, as organizacGes tornam-se cada vez
mais competitivas, havendo uma maior necessidade de elas efectuarem mudangas para

gjustar o seu ambiente a realidade actual.

De acordo com Camara et a (1996), essa mudanca serve como um meio para melhorar as
condigBes internas da organizagdo de forma a ajusté-la as novas formas de organizagéo
de trabalho e prestacéo de servigos de melhor qualidade.

Neste sentido, de acordo com Colossi (2001), a érea de educacdo até entdo num clima
tranquilo, passa a enfrentar transformagdes substanciais tais como o ingresso de empresas
na area de ensino como um negaécio, o que exige das universidades publicas um processo

de mudanca em busca de maior qualidade e produtividade.

E neste contexto que a Universidade Eduardo Mondlane, apostou num processo de
mudangas em seus servicos hibliotecé&rios, através da centralizagdo das bibliotecas

sectoriais existentes em cada faculdade do campus universitario.

A ideia basica dessa mudanca, de acordo com a deliberacdo n° 4/CUN/2008 de 9 de
Maio, é introduzir novas formas de prestar o servico bibliotecério, através da adopcéo de
um modelo centralizado (como experiéncia de modelo europeu) eliminando deste modo a

existéncia das bibliotecas sectoriais.

Mas porque todo processo de mudanga, por mais necessario e planeado que sgja, enfrenta
sempre resisténcias, o processo de centralizagdo das bibliotecas ndo foi excepcéo.
Algumas bibliotecas ndo aceitaram aderir pacificamente ao processo de centralizacao,
havendo até ao momento, bibliotecas que ainda resistem em integrar-se a biblioteca

central, preferindo operar de forma independente como ja vinham fazendo.

Ademais, os funcion&rios afectos a biblioteca central mostram poucas expectativas
relativamente ao processo de mudanca, existindo maior probabilidade deles constituirem

aforcarestritiva que ndo apoia o processo de centralizacao.
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Com base no problema acima descrito surge como questao de partida:

Quais sdo os factores que estéo a conduzir as bibliotecas sectoriais e 0s seus funcionarios

aresistirem ao processo de centralizagdo?

1.4 Hipdteses
Tém-se as seguintes proposi ¢oes de resposta a pergunta de partida:

H1: A resisténcia dos funcionarios ao processo de centralizacdo das bibliotecas €

impulsionado pela deficiéncia nos mecanismos de comunicagéo sobre a mudanga;

H2: A fata de disposi¢éo para abrir mé&o de beneficios, associada a incerteza do que vira

aser amudanca, dificulta a aderéncia ao processo de centralizacdo das bibliotecas.

1.5 Objectivos
1.5.1 Objectivo geral

Anadlisar as resisténcias que surgiram com a centralizagdo das bibliotecas sectoriais no

campus universitario.

1.5.2 Objectivos especificos

= Conhecer as razdes que levaram ao processo de centralizagdo das bibliotecas;

= ldentificar as forcas que pressionaram as ateracdes, bem como as que sdo contrérias
e resistem a mudanca;

= Entender os métodos ou estratégias utilizadas pela ingtituicdo para implementar a

mudanca e vencer as resisténcias.
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CAPITULO 2: METODOLOGIA

Afim de que a pergunta de pesquisa possa ser convenientemente respondida, optou-se
pelo emprego da metodol ogia apresentada a seguir:

2.1 Método

Em razdo das caracteristicas da pesquisa, 0 méodo monogréafico ou estudo de caso se

apresenta como a melhor opcéo.

O estudo de caso, de acordo com Yin (1989), é uma forma de pesquisa empirica que
investiga fenébmenos contemporaneos dentro do seu contexto de vidareal. “Este método é
caratcterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objectos de maneira

a permitir conhecimento amplo e detalhado do mesmo” (Gil, 1989:78).

A unidade de andlise € a hiblioteca central, onde € feita uma andlise detalhada aos
aspectos referentes ao tema proposto, com o intuito de conhecer as razbes que levam a

n&o aderéncia ao processo de mudanca.

De acordo com Bressan (2000), o método do estudo de caso € um tipo de andlise
gualitativa, onde sb € possivel perceber a accdo das pessoas em funcdo das suas crencas,

percepcoes, sentimentos e valores.

Desta forma, aferramenta escolhida neste trabalho foi a pesquisa qualitativa, em razéo do
grau de profundidade a que se pretende chegar, buscando as percepcdes mais profundas
dos entrevistados.

2.2 Técnicas de pesquisa

Quanto as técnicas, foi adoptada a classificacdo apresentada por Lakatos (2001) onde
apresenta como principais técnicas. revisdo bibliografica, as entrevistas e a pesquisa

documental.
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Na pesquisa bibliografica, foi feita a leitura de livros e artigos que se mostraram
pertinentes a0 tema proposto nesta pesquisa. Esta recolha foi feita na biblioteca do
Ingtituto Superior Politécnico e Universitario (ISPU), na biblioteca Brazdo Mazula e

também com recurso a Internet.

Na pesquisa documental foi feitaaleitura e andlise de todo o tipo de documentos internos
da instituicdo que fossem relevantes ao tema pesquisado. Na colecta de dados para a
realizagdo do trabalho, foi também usada a técnica da entrevista semi-estruturada,

orientada por um guido de perguntas dirigido aos funcionarios da biblioteca central.

Embora houvesse um guido basico (Anexo 1), formatado para orientar a entrevistadora,
para cada entrevista houve ainda agumas adaptacOes, dependendo da pessoa que se
entrevistava. Todas as entrevistas foram de profundidade, directas, pessoais e de forma
individualizada.

Este tipo de entrevista foi Util porque permitiu explorar a fundo alguma experiéncia
vivida em condigdes precisas por parte dos funcionérios. Esta técnica € gjustada ao estudo
por ser “bastante utilizada com grupo de pessoas gque passaram por uma experiéncia
especifica e o entrevistador confere ao entrevistado uma ampla liberdade para expressar-
se sobre 0 assunto” (Gil, 1989:16).

2.3 Delimitagcdo amostr al

A seleccdo da amostra por acessibilidade ou por conveniéncia. Na amostragem por
acessibilidade “o pesquisador selecciona os elementos a que tem acesso, admitindo que

estes possam, de alguma forma, representar o universo” (Gil, 2007:103).

Esta forma de seleccionar a amostra é adequada ao estudo porque nos estudos
qualitativos a relevancia ndo esta na quantidade dos elementos amostrais, mas sim na
gualidade da informacéo que podera ser obtida nos elementos da amostra que se tiver

acess0.
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Para permitir uma visdo clara e inquestionavel dos fatos, procurou-se ter acesso as
pessoas mais adequadas que pudessem prestar depoimentos coerentes, que ocupam ou
gue tenham ocupado posi¢des hierarquicas suficientes para darem informagdes relevantes
ao trabalho.

Para uma populacdo de 52 funcionérios, teve-se acesso uma amostra de 18 funcionérios.
Destes dezoito, 5 ocupavam cargo de chefia nas bibliotecas sectoriais, 11 sdo
funcion&rios do nivel téctico e operacional afectos na biblioteca central e 2 ocupam

cargos de director, sendo um director da BCE e o outro daDSD.
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CAPITULO 3: ENQUADRAMENTO TEORICO E CONCEPTUAL

Neste capitulo sera primeiramente apresentada a teoria de base da pesquisa. Em seguida,
apresenta-se a revisdo da literatura cujo contetido € decorréncia da teoria de base e por

ultimo, serdo definidos os conceitos basi cos.

3.1 Teoriadebase

A pesquisa tomara como base a teoria de campo de Kurt Lewin citado por Chiavenato
(2003) e Colossi (2001).

Conceituamente a idéia de resisténcia & mudangas organizacionais é creditada a Kurt
Lewin, desenvolvendo o conceito de que as organizacOes sdo sistemas em equilibrio
quase-estacion&rio sujeito a forgas opostas de mesma intensidade que os mantém em

estado de equilibrio, status quo.

E para explicar a mudanca Lewin formulou a teoria de campo onde, de acordo com
Chiavenato (2003), o pressuposto bésico é de que processo de mudanga ocorre em campo
dindmico de forcas que actuam em varios sentidos. De um lado, existem forcas positivas
gue actuam como apoio e suporte & mudanca e, do outro lado, forcas negativas que

actuam como oposi ¢ao e resisténcia a mudanca.

Nesta |6gica, o sistema organizacional funciona dentro de um estado de equilibrio, que é
rompido toda a vez que se introduz alguma tentativa de mudanca, a qual sofre pressdes
positivas (forcas de apoio a mudanca) e negativas (forcas de oposicéo e resisténcia)

criando um momento de forcas (Idem, p. 376).

Nesta mesma linha, Coloss (2001) refere que na Teoria do Campo de Kurt Lewin, 0
comportamento organizacional é resultante da confrontacéo entre forcas impul sionadoras
gue promovem mudancas e as forgas restritivas, que procuram manter o status quo,

evitando qualquer situacdo de mudanca.
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Seguindo este trilho de anadlise, a mudanca aparece como resultado da competicéo entre
forcas impulsionadoras e restritivas (que levam aresisténcia). Dai que para implementar
amudanca, torna-se necessario analisar ambas as for¢as gue actuam na mudanca a fim de
se remover ou neutralizar as forgas restritivas que a impedem e incentivar as forgas

impulsionadoras.

Assim, Coloss (ibidem:7), fazendo referéncia a teoria de Lewin, descreve um modelo

sequencial do processo de mudancga que envolve trés fases:

1) A fase do descongelamento, que corresponde o padréo do comportamento actual.
O descongelamento significa, que as velhas ideias e préticas, serdo derretidas e

desaparecidas para que possam ser substituidas pelas novas.

2) A fase da mudanca, que é aquela em que as novas ideias e préticas serdo
aprendidas, de modo que as pessoas passem a conhecer e a trabalhar da nova
maneira. O agente® que promove a mudanca, tem o papel de conduzir toda a
organizacdo com 0S hovos valores e préticas, através de mecanismos de
identificacdo e internalizagdo, para que a organizagdo possa reconhece-los e

identificar-se.

3) A fase do recongelamento, corresponde a incorporacdo de um novo padréo de
comportamento por meio de suporte e reforgo, de modo que se torne na nova
norma, passando deste modo a ser a nova maneira que a pessoa conhece e faz o0 seu
trabalho.

A semelhanca de Lewin, muitos autores tais como Camara (1996), Senge (1999),
Kirkibridge (1998) entre outros, consideram a resisténcia a grande vila da mudanca
organizacional, ja que muitas vezes as pessoas Ndo aceitam as mudangas propostas e
naturalmente resistem devido a perturbacdo do conforto representado em normas de

grupo e manutencao status quo.

5> Nas palavras de Luna (2003), o agente de mudanca é a pessoa que serve de catalisador ao processo de mudanga procurando

sempre, através da sua capacidade de partilha e inovagao, influenciar positivamente as pessoas.
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3.2 Revisdo daliteratura

Se nateoria de base da presente pesquisa foi dito que existem factores que pressionam as
mudangas, neste capitulo sera explicada a natureza desses factores. Se foi também dito
gue existem forcas que apoiam e se opdem a mudanca organizacional, mostra-se entdo a
necessidade de explicar como essas forgas se manifestam. Por Gltimo, sera descrito o
modelo de Kotter que apresenta as estratégias que devem ser seguidas para efectuar

mudangas com sucesso.

3.2.1 Factor es que pressionam as mudancas

A teoria de sistemas ensinou-nos que organizaces sao sistemas abertos que vivem em
permanente interaccdo com 0 meio envolvente, procurando sempre gusté-la as pressdes

do ambiente interno e externo.

Entretanto, quando surge uma disfuncdo e a organizagdo entra numa situagéo de risco,
Camara (1996) adverte que ha necessidade de se repensar na forma de actuagcdo, mudar se
necessario, para assegurar a sobrevivéncia. “Todavia, poucas vezes a mudanga é
espontanea, ela deve ser considerada como resultante de pressdes ambientais internas e
externas a organizacao” (Kirkibridge, 1998: 30).

As forgas enddgenas correspondem as decisdes e actividades internas da organizagéo,
exigéncias dos empregados e sindicatos, demandas de novos processos e tecnologias,
estratégias, desafios, politicas e objectivos. As exdgenas, refere-se as exigéncias da
economia globalizada, da tecnologia, historias de experiéncias de mudancas passadas, as
exigéncias dos consumidores e dos concorrentes que obrigam as organizagbes a

tornarem-se cada vez mais maduras e bem estruturadas (Chiavenato, 2003: 376).

De acordo com Camara (ibidem) e Kirkibridge (ibidem), as forcas que pressionam as
mudangas, sgam elas enddgenas ou exdgenas, incidem em quatro componentes

principais. a estrutura, atecnologia, as pessoas e as tarefas.

Mudangas na estrutura, envolvem mudangas nos sistemas, nos procedimentos e no perfil
das fungdes. Em relagéo a tecnologia, envolvem novos equi pamentos e novos sistemas de
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informacdo. Na componente pessoas, a mudanca pode ser no sentido de substituir o
pessoal chave reduzindo ou aumentando o nimero de empregados, ou através de accOes
de formacao dos trabalhadores. Por Ultimo, a componente tarefas, as mudancas séo a

partir dos objectivos, estratégias até a concepcdo individual de tarefas.

Contudo, “a intervencdo nestas quatro &reas, nem sempre se propaga sem dificul dades.
Ela pode ser encarada pelos membros como uma perturbacdo anormal do equilibrio e
estabilidade da organizacdo, levando-os a criar atitudes contr&rias a mudanca”
(Kirkibridge, 1998: 35).

Neste Ultimo paragrafo, esta patente a idela de existirem resisténcias no processo de

mudanca, assunto este que é objecto de andlise no subcapitul o precedente.

3.2.2 A resisténcia as mudancas

A expressdo “resisténcia a mudanc¢a”, de acordo com Viana (2004), foi usada pela
primeira vez pelo psicologo Kurt Lewin (1947) que a via como sendo o resultado da
intencdo de um individuo ou de um grupo de se contrapor as forcas sociais que

objectivam dirigir o sistema para uma nova posi¢ao de equilibrio.

O facto de que as organizacOes e as pessoas que as compdem desenvolvem resisténcia a
mudanca esta hoje abundantemente documentado (Camara, 1996:169). Afirma-se com
muita frequéncia que as pessoas dentro das organizagdes resistem habituamente a
mudanca.

“A resisténcia pode iniciar-se por aceitagdo, mas com os funcionarios dos escaldes
inferiores a tentarem modificar efeitos de mudancga, podendo expressar-se em sonegagao
de recursos e criacdo de aliancas defensivas, greves e sabotagem” (Kirkibridge, 1998:35).

”Mas nem sempre a resisténcia se manifesta de forma aberta e reconhecivel, muita das

vezes € subterrdnea e invisivel sabotando os planos de mudangca sem dar a cara,
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traduzindo-se em perda de lealdade a organizagdo, desmotivacdo para o trabalho,

aumento do nimero de omissoes, erros e maior absentismo” (Camara, 1996:170).

Neste sentido, no contexto da administragdo, resisténcia a mudanca esta associada a
forma de lidar com mudancas, reacdes devido ao medo do desconhecido, ou protecdo de
interesse préprio e material ou até mesmo por desconfianca baseada em experiéncias

passadas e recompensas (Cooper & Argyris, 2003:42).

Boyett (1999) citado por Colossi (2001:3), apresenta quatro razdes mais comuns das
causas de resisténcias individuais @ mudanca ou protagonizadas pelos funcionarios da

empresa, nomeadamente:

= O hébito. O ser humano no seu quotidiano recorre a comportamentos habituais,
guando confrontado com uma mudanca, a necessidade de aterar o habito aparece
como forma de resisténcia;

= AvaliagOes diferenciadas. Esta razdo prende-se ao facto de que as pessoas podem
avaiar amudanca de forma diferente daqueles que ainiciam;

= Factores economicos. Esta razéo relacionada a manutencdo do posto de trabalho ou
um factor que vai envolver areducdo de salarios e beneficios;

» Medo do desconhecido. Onde as pessoas resistem a mudanca quando deparam-se
com uma situagdo em que acham gue nunca estardo aptas para desenvolver novas
habilidades requisitadas a ela, o facto de ser uma coisa nova e acharem que n&o

existe necessidade de mudar.

Dando énfase as principais causas das resisténcias a mudanca, Kotter (1986) apud
Colossi (2001) sustenta que, as pessoas podem resistir pelo interesse préprio, quando
analisam que algo de valor sera perdido, ou pelo facto de ndo compreenderem as

implicacOes e perceberem que sairéo a perder do que a ganhar.

Contudo, a resisténcia ndo se verifica apenas nas pessoas, as organizagdes também
resistem a mudanca gerando uma resisténcia organica. “Este tipo de resisténcia surge pela

ameaca da perda de estrutura e poder existente, assim como pelo facto de as organizagdes
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serem de natureza conservadora, preferindo operar do mesmo modo independentemente

de seter alterado a necessidade de servigos” (Camara, 1996: 173).

E como refere Camara (ibidem), que o facto de as organizacies serem de natureza
conservadora, €las resistem activamente a mudanca, preferindo operar do mesmo modo,

independentemente de se ter alterado a necessidade de servicos.

Todavia, para aém da resisténcia, varios factores tem actualmente levado iniciativas de
mudanca ao fracasso apesar de substanciais recursos alocados, e de acordo com Senge
(1999), o fracasso pode ter a sua origem na falta de conhecimento de projectos favoritos e
as novas iniciativas acabam criando frustracOes, pelas constantes interrupcdes das

operacdes de rotina.

A medida que se gasta tempo para lidar com as novas iniciativas, as tarefas didrias séo
penalizadas, levando as pessoas a tornarem-se cada vez mais frias e desgastadas a
qual quer iniciativa (Abrahmson, 2006:7). E nesta senda que Abrahmson (ibidem) adverte
gue é importante gue 0s gestores pensem em formas convenientes e gjustavels a realidade

paraimplementacéo de mudangas com sucesso.

3.2.3 Propostas para eliminar problemas decorrentes do processo de mudanca

Como forma de implementar programas de mudangas com sucesso, varios autores
propdem solugdes que permitem vencer as resisténcias. Deste modo, “para eiminar a
resisténcia e criar um comprometimento nas pessoas, € crucial que os gestores mostrem
gue a visdo da mudanca condiz com a actualizagéo e deve incluir planos de melhoria,

antecipacdo de beneficios e novas responsabilidades” (Bernardo, S.d: 9).

Ademais, no processo da implementacdo da mudanca € sempre necessario que o gestor
trace 0s objectivos a atingir, estabeleca um cronograma e defina uma equipe para

supervisionar e questionar a direccdo da mudanga” (Foguel, 1984: 145).
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Para além do descrito acima, para implementar um programa de mudancas, é necessario
delinear algumas estratégias que podem determinar 0 sucesso ou ndo do processo de

mudanca.

3.2.3.1 Moddelo de K otter

De acordo com Horta (2009), Kotter desenvolveu o Six Change Approaches que é um
modelo que permite prevenir, minimizar e diminuir a resisténcia contra a mudanca numa
organizacdo. Para atingir esses objectivos Kotter (1996) citado por Horta (ibidem:7),
prop0e a utilizagdo de sai's estratégias, nomeadamente:

A primeira é a educacao e comunicacdo, na medida em que pode superar a resisténcia
desde que as pessoas sgjam educadas e preparadas antecipadamente para a mudanca. Este

processo gjuda as pessoas a verem aldgica nos esforgos da mudanca.

A segunda € a participacao e envolvimento, os agentes de mudanca envolvem pessoas em
algum aspecto do projecto e sua implementagdo, neutralizando a resisténcia com um
esforgo participativo de todos na mudanga

A terceira é a facilitacdo e apoio, esta que inclui aconselhamento treinamento interno nas
novas funcdes, planos de desenvolvimento, bem como na aguisicdo de novos
conhecimentos e habilidades para preparar pessoas a inovacao.

A quarta estratégia é a negociacao e acordo, que por sua vez, lida com a resisténcia
oferecendo incentivos aos resistentes activos ou potencials para compensar a mudanga.

A quinta estratégia, € a manipulacdo que corresponde a utilizagdo selectiva de
informagdes, ou a passagem de um dos lideres um papel importante no projecto ou na

implementacdo da mudanca.

A sexta é a coercdo implicita ou explicita, que é usada em Ultimo recurso, onde o0s

responsaveis pela mudanca podem explicitamente ou implicitamente forcar os
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funcionarios a aceitarem a mudanca ao deixar claro que, resistir a mudanca pode conduzir
a perda de cargos, despedimentos, transferéncias ou a ndo pPromogao ou Progresséo na

carreiraprofissional.

Kotter (ibidem) apud Coloss (2001), salienta a importancia de manter a sequéncia do
processo para que a mudanca seja bem sucedida porgque ignorar uma Unica estratégia ou

adiantar-se demais sem uma base solida, pode-se correr 0 risco de se recomegar.

3.3 Conceitos Basicos

Uma vez apresentadas as propostas viaveis para implantacdo de mudangas com sucesso,
segue-se a apresentacdo dos conceitos basicos e consequentemente as perspectivas
adoptadas ao trabal ho.

Mudanca

Na visdo de Kisil (1998), mudanca significa substituir uma coisa por outra, dar outra
direccdo. Isso implica que a organizacdo tome uma nova direccdo estratégica, com
mudanca eventual em sua missdo, prioridades programéticas e uso de recursos, incluindo
novas tecnologias. Nesta novo alinhamento estratégico, estédo incluidos os niveis de

autoridade e responsabilidade, meios de supervisdo e controle.

Cury (1992) citado por Colossi (2001), define mudanga organizacional como qualquer
ateracéo significativa, articulada, plangada e operacionaizada por pessoal interno ou
externo & organizagdo, que tenha apoio e supervisdo da administragdo e atinja
integralmente os componentes de cunho comportamental, estrutural, estratégico e

tecnol ogico.

Mudanca é a transi¢cdo de uma situagéo para outra diferente ou a passagem de um estado
para o outro diferente (Chiavenato, 200: 374).

Neste trabalho sera adoptado o conceito de mudanca definido por Cury (1992), por se

apresentar como a perspectivaideal parao trabalho.
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Resisténcia
Perker e Stahel (1998) citado por Bernardo (S.d), define resisténcia como acto de resistir,
habilidade ou poder de ndo ser afectado ou prejudicado por alguma coisa; Forca que um

Corpo exerce contrao movimento do outro corpo.

De acordo com Bernardo (S.d), resisténcia € um acto de rejeicdo do novo, que é colocada
como factor a ser superado pela equipe do projecto, gque tras energia necessaria para o

combate da resisténcia a mudanca.

Segundo Fred (S.d), resisténciaimplica a existéncia de forgas dentro de um ambiente que
se impdem aos procedimentos e processos de trabalho, defendendo a manutencéo do

status quo.

Esta ultima definicao sera a perspectiva adequada porgue esta alinhada a teoria de base da
pesquisa ao focalizar as forgas que podem opor-se a mudancga fazendo com que ela ndo

ocorra ou ndo sgja bem sucedida.
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CAPITULO 4: APRESENTACAO DOSRESUL TADOS DA PESQUISA

O quadro de mudancas que resultou com a centralizacdo das bibliotecas sectoriais pode
ser visualizado dentro do enfoque da teoria do campo de forcas de Kurt Lewin,

definindo-se as forcas de impulso e as forcas de resisténcia a mudanca.

E neste sentido que neste capitulo serdo discutidos os resultados da pesquisa & luz da
teoria supracitada, comecando por apresentar os factores que pressionaram a
centralizac@o das bibliotecas, para em seguida fazer a apresentacéo e discusséo das forcas
gue se opdem a mudanca. Por Ultimo, sero analisadas as estratégias que foram usadas

paraimplementacéo da mudanca aluz do modelo de Kotter.

4.1 Factores que conduziram ao processo de mudanca para centralizacdo das

bibliotecas sectoriais

As razdes da mudanca de qualquer organizagdo podem ser encontradas no ambiente
externo a organizacdo ou dentro dela, ou como combinagdo de ambos. A mudanca para a
centralizacdo das bibliotecas sectoriais do campus universitario, ndo diverge dos véarios

processos de mudanga, que s&o movidos por pressdes ambientais.

Nestes termos, 0 processo centralizagdo das bibliotecas, de acordo com a deliberacéo
4/CUN/2008, foi uma necessidade organizacional que surgiu devido as crescentes

pressdes dos factores enddgenos e exdgenos.

A mudanca foi movida por factores exdgenos no sentido de que, o Sistema de Bibliotecas
da Universidade Eduardo Mondlane (SIBUEM) devia se gjustar as exigéncias da
globalizacéo e tecnologia, servindo melhor os utentes.

A mudanca teria como objectivo centralizar as bibliotecas sectoriais, criando-se a
Biblioteca Centra (BCE) e ligé-la as redes nacionais e internacionais de Bibliotecas. Para
o efeito, de acordo com a deliberacéo 4/CUN/2008, a BCE expandiu o seu hor&rio de
funcionamento e estendeu 0 seu atendimento para outras institui¢cdes do ensino superior
Ou outras pessoas interessadas.
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Os factores enddgenos que pressionaram a mudanca, segundo o director da BCE, foi por
um lado, a necessidade de criar uma Unica biblioteca que agregasse todos 0s servicos
bibliotecarios do campus universitario. Por outro lado, porgue as bibliotecas sectoriais
estavam localizadas em locais impréprios que concorriam para a escassez de salas nas
faculdades.

Dos factores acima apresentados, constata-se que a mudanca ocorrida estava assente em
questBes estruturais e tecnoldgicas. A énfase na estrutura esta na necessidade de agregar
todos servicos bibliotecérios através da criagdo de um 6rgéo especifico para o efeito, que

apresentaria uma estrutura diferente da anterior (Vide anexo 2).

Relativamente a tecnologia, a mudanca assentava na introdugdo de novos equipamentos e
sistemas de informagéo tais como novos softwares de gestédo de informagéo, tecnologias
de rede e banco de dados, procurando modernizar as formas de prestar 0s servicos
bibliotecarios. E, para a Direccdo dos Servicos de Documentacdo (DSD)°®, a centralizagdo
das bibliotecas sectoriais foi e continua a ser a melhor forma de gjustar os servigos de

bibliotecas as mudancas do ambiente.

Este processo da criacdo da BCE, mesmo focando nos seus processos organizativos
internos, ndo tomou em consideracdo uma forca interna indispensavel na dinamizacdo

dos processos de mudanga organizacional, as pessoas.

Ao andlisar-se os factores internos que poderiam constituir a limitante do processo de
mudanca, houve tendéncia em se dar azo a questdes técnicas em detrimento das pessoas.
Ao negligenciar-se a componente pessoa, ficou esguecido que em todo processo de
mudanga, seja ha estrutura ou na tecnologia deve-se tomar sempre em consideracéo as

pessoas que vao trabalhar com esta tecnologia e que far&o parte da nova estrutura.

E como afirma Senge (1999), que os funcionarios s30 considerados pegas essenciais em
todos processos de mudanga organizacional, na medida em que estes sdo a camada que

contribui para 0 bom funcionamento e desenvol vimento do sistema.

6 PP N o .
A DSD ¢ o 6rgio que coordenadora o processo de centralizacdo das bibliotecas e foi encarregada de formar
uma comissdo para implementar o plano de transferéncia das bibliotecas sectoriais.
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Ao negligenciar esta forca interna importante (as pessoas), a DSD contribuiu para a
existéncia de uma profunda fragmentacdo do processo de mudanca composta por dois
grupos distintos e antagdnicos. De um lado um grupo impondo o seu ritmo e as regras do

jogo e do outro, um grupo opondo-se ao processo de mudanca.

4.2 Asresisténcias surgidas no processo de centralizacdo das bibliotecas sectoriais.

A existéncia de forcas antagonicas no processo de mudanca constitui o fundamento da
teoria de base da pesguisa. Se de um lado, existem forcas positivas que actuam como
apoio e suporte a mudanca, do outro lado existem as forgas negativas que actuam como
0posiGEo e resisténcia & mudanca. E nesta perspectiva que neste subcapitulo seré feita a
identificagcdo das forgas que pressionam as alteragfes, bem como as que sdo contrérias e

resistem a mudanca.

O processo de mudanca era apoiado pela Universidade como um todo, em particular pela
Direccéo dos Servigos de Documentacéo (DSD), que tinha a funcdo de dar apoio directo

e coordenar a centralizacéo gradual das bibliotecas sectoriais do campus universitario.

A DSD, sendo a forga que devia pressionar as alteragoes, criou através do despacho n°
097/RT/2006, uma comissdo organizadora que encarregar-se-ia de operacionalizar o

plano de transferéncia bem como propor uma nova estrutura organica.

O processo de transferéncia comegou com a biblioteca da Direccdo dos Servicos de
Documentagéo (DSD) que ocorreu de forma norma sem muitos focos de conflitos de
interesses. Mas com o decorrer do processo de mudanga, a comissdo organizadora
responsavel pela implementacdo do plano de transferéncia, deparou-se com o
constrangimento de as outras bibliotecas ndo estarem dispostas a aderir ao processo.

E como refere Camara et al (2006), que em todo processo de mudanga, por mais
necessario e planeado que sgja, enfrenta sempre resisténcia que pode ser individua ou
organica, e isto acontece porgue a mudanca representa uma alteragdo da estrutura do
poder e dos habitos existentes, sem contudo negligenciar os altos interesses em risco.
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Dai que, 0 processo de centralizacdo das bibliotecas sectoriais ndo esta longe deste ponto
de vista, sendo que em algumas bibliotecas, nomeadamente, a biblioteca de psicologia, a
biblioteca da faculdade de letras, a das ciéncias sociais, a biblioteca da faculdade de
Direito, de Economia, de Agronomia e a da faculdade de Fisica, houve resisténcias ao

[Processo.

E, as resisténcias surgidas com a centralizacdo das bibliotecas sectoriais podem ser

classificadas em resisténcias organicas e resisténcias individuais.

4.2.1 Asresisténcias organicas

As resisténcias protagonizadas pelas bibliotecas enquanto unidades organicas, sdo as
denominadas resisténcias organicas’, onde procurou-se iniciamente desacreditar
totalmente o processo de mudanca que se pretendia implementar criando-se um espirito
de desconfianga e “revolta” em relagdo ao processo por parte de alguns chefes e
funcionarios das bibliotecas sectoriais.

Ao falar-se da resisténcia organica toma-se em consideragcéo que nao sdo as bibliotecas
em s enquanto unidades orgéanicas que resistiram a0 processo mas sim, refere-se as
pessoas que tinham o poder de decidir para que a sua unidade (biblioteca sectoria)
integrasse na nova estrututura (BCE).

Embora o director da biblioteca sgja também funcionario, as suas reais motivactes para
resistir & centralizagdo sd0 analisadas em separado com a dos outros funcionarios devido
aposicao que ele ocupa gque Ihe confere o poder de decidir sobre atransferéncia

Das resisténcias acima mencionadas, as protagonizadas pela biblioteca de Ciéncias
Sociais e a da faculdade de Direito foram as mais criticas, sendo que esta Ultima

biblioteca ainda continua a resistir ao processo de mudanca.

" Este é um tipo de resisténcia que surge pela ameaga da perda de poder e estrutura existente.
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Relativamente a biblioteca das Ciéncias Sociais, a resisténcia estava personalizada na
pessoa do director da biblioteca em questdo, que ndo concordava com a transferéncia da

unidade orgéanica que dirigia.

Embora ndo se tenha tido acesso de quais as reais motivaces do director e o seu staff
para opor-se a transferéncia da sua unidade organica, Camara et al (2006) afirma que
uma vez sabido que organizacdo € uma estrutura de poder, qualquer mudanca que ponha

em causa a reparticéo do poder no seu interior encontrara resisténcias.

Os dados colhidos revelam que a transferéncia da biblioteca das Ciéncias Sociais teve
gue ser feita em trés etapas cujo processo so foi concluido apds a substituicdo do director.
Esta € uma evidéncia que conduz a constatacéo de que a resisténcia nesta unidade

organica em aderir ao processo de mudanca so foi vencida pelo uso da forca de coaccéo.

Deste modo, questbes ligadas a seguranca no cargo poderdo estar por detrés desta
0pO0si¢ao, umaVvez que a mudanca constitui uma ameaga a essa seguranca. E pelo facto de
a mudanca constituir uma ameacga ao posto de trabalho, isto afectara também o conjunto
de beneficios inerentes ao cargo de director umavez que, extinguida a biblioteca, o cargo

de director nesta unidade organica deixa de exitir.

De forma quase similar, a biblioteca da faculdade de Direito até ao momento da colecta
de dados, ainda ndo havia sido transferida. De acordo com o Director da BCE, a ndo
transferéncia da biblioteca deveu-se ao facto de o novo director alegar néo ter informacéo

de que a unidade que ele dirige seria centralizada.

Este cenério revela algumas deficiéncias nos mecanismos de comunicagdo entre 0 DSD e
0 gestor de linha (o director da biblioteca). E como refere Senge (1999), que raramente as
iniciativas de mudanca ser&o bem sucedidas se ndo tiverem envolvido os lideres de linha,

umavez gue estes tem o poder suficiente para dinamizar ou minar a mudanca.

Quanto as hibliotecas de Agronomia e a das Ciéncias Sociais (com 0s hovos directores)

nd&o mostraram muita resisténcia ao processo. Mas 0 mesmo ndo aconteceu com outras
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bibliotecas como a da Quimica e Fisica, que embora tenham tentado resistir, acabaram
aderindo a0 processo por imperativos burocréticos, uma vez que a centralizagcdo é

irreversivel.

No intuido de perceber estes dois Ultimos cenarios, dados colhidos revelaram que os
directores das bibliotecas sectoriais ja tinham informacdo de que, com a centralizagao,
nem todos eles continuariam a ocupar cargos de direccdo e chefia. Esta constatac@o foi
confirmada pelo director do BCE ao afirmar que sd continuariam a ocupar cargos de

direccéo e chefia na nova estrutura, agueles que reunissem certos requisitos.

Mas porque nem todos os directores das bibliotecas sectoriais possuiam 0s requisitos que
Ihes seriam exigidos, a resisténcia a mudanca veio ao de cima. Este facto € evidenciado
pelo facto de os ent&o directores bibliotecas de Agronomia e a das Ciéncias Sociais hao
se opuseram tanto a centralizagdo e continuam a ocupar cargos de chefia na nova

estrutura.

O mesmo ndo acontece com as bibliotecas da Quimica e Fisica, que ndo reunindo os
requisitos que permitissem os seus directores de continuarem a ocupar cargos de direccdo
e chefia, ndo apoiaram a mudanca. Constatou-se que de facto estes ndo ocupam nenhum

cargo semel hante ao que ocupavam anteriormente.

Esta situacéo encontra explicagcdo em Senge (1999) quando afirma que as pessoas podem
resistir pelo interesse préprio, quando analisam que algo de valor sera perdido, ou pelo
facto de ndo compreenderem as implicagdes e perceberem que sairdo a perder do que a
ganhar. Os gestores de linha sO estardo comprometidos com a mudancga enquanto ela ndo

os afecta ou ndo pde em causa 0S Seus interesses.

4.2.2 Asresisténciasindividuais

Para além das resisténcia organicas gque se registaram com o processo de centralizagao,
verificou-se também a resisténcia individual, que é aguela protagonizada pelos

funcionarios dainstitui¢cdo nos diferentes niveis hierarquicos.
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Com base na técnica de entrevistas, procurou-se perceber qual é o comportamento dos
funcionarios face ao processo de mudanca. Constatou-se que a aderéncia a mudanca por
parte dos funciondrios ndo foi de forma esponténea. Em outros, a aderéncia dos
funcion&rios ao processo de centralizacdo das bibliotecas ndo foi baseada no

comprometimento mas sim construida em torno da aceitacéo involuntaria.

Os funcionarios acabaram aceitando ou aderindo ao processo pelo medo de serem mal
vistos pelos seus superiores ou outros tipos de sangdo que poderiam advir da sua

reluténcia activa em colaborar com as mudancas.

Deste modo, ha trés factores principais pelos quais os funcionérios ndo se comprometem

e resistem a mudancga:

Primeiro, porque tinham informagtes diferenciadas com as pessoas responsaveis pela
implementacdo do plano de mudanca. Os funcionérios acreditavam que mesmo com a
construcdo da BCE, as bibliotecas sectoriais iriam permanecer. SO mais tarde

aperceberam-se que aideia seria de extinguir as bibliotecas onde se encontravam afectos.

Para eles, esta mudanca passou a significar uma interrupcéo das operagdes de rotina
porque a sua adesdo ao processo implicava o abandono das praticas anteriores e
adaptacdo do novo local. Quanto a este aspecto, Colossi (2001) refere que mesmo que as
mudancas paregam ser positivas, elas despertam algumas incertezas e todas as pessoas
gue sdo afectadas pela mudanca experimentam algum tipo de tumulto emocional levando

areacgoes de individuos.

Deste modo, inicialmente os funcionérios resistiam devido ao hébito e incerteza do
desconhecido. Quanto ao habito, eles resistiam ao processo de mudanca devido ao hébito
do seu loca de trabalho e, quanto a incerteza, eles resistiam a mudanca porque iam
deparar-se com uma situagdo gque achavam que ndo estariam aptas para desenvolver as
habilidades requisitadas uma vez que seria introduzida nova tecnologia, controle
electrénico do material, modificagbes na carga de trabalho bem como alteragdes no

rel acionamento com a chefia.
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Estas constatagdes podem ser fundamentadas com base na acepcéo de Camara (2006) ao
afirmar que, o ser humano no seu quotidiano recorre a comportamentos habituais, quando
confrontado com uma mudanca, a necessidade de alterar o habito aparece como forma de

resisténcia.

Em segundo, uma das principais razfes pelas quais os funcionarios ndo se comprometem
com a mudanca, esta relacionada com a perda de beneficios. Nas bibliotecas sectoriais, 0s
funcionarios trabalhavam das 7h30 as 15h30 e ganhavam um bénus significativo (pelas
horas extras) para poderem estender o seu horério de trabalho para as 20 horas. Mas com
a transferéncia para BCE, os funcionérios passaram a trabalhar em horério Unico sem

horas extras, facto este que envolveu a reducdo de salarios e beneficios.

Por ultimo, embora os funcionérios ja estejam a trabalhar na BCE, eles continuam a
resistir as novas formas de organizacdo de trabalho existentes. Este facto € evidenciado
pela existéncia de falhas na classificacdo, tratamento e organizacdo dos livros. Com a
troca de sistemas tornou-se norma encontrar livros na base dados que ndo existem

fisicamente.

Estas falhas podem por um lado, resultar da falta de preparacdo dos funcionérios para lhe
dar com a nova realidade, mas também, de acordo com as entrevistas, foi possivel notar
gue as fahas resultam da desmotivagdo para o trabalho, embora néo se descarte a

possibilidade de haver negligéncia.

Camara (2006) classifica esta forma de resisténcia como sendo aquela que ndo se
manifesta de forma aberta e reconhecivel, ela é subterrénea e invisivel que sabota os

planos de mudanca sem dar a cara, traduzindo-se em perda de |eal dade a organizagéo.

Ademais, os funcion&rios alegam elevada desorganizacdo do material bibliogréfico
existindo, até ao momento, uma quantidade infinita de livros por organizar. E, a medida
gue se gasta tempo para lidar com a organizacdo deste material, as tarefas didrias sdo
pendlizadas, levando as pessoas a tornarem-se cada vez mais frias e desgastadas a

qualquer iniciativa.
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4.3 Estratégias adoptadas pela DSD para a centralizacdo das bibliotecas sectoriais

Como ja foi dito anteriormente, que todo processo de mudanga, por mais necessario e
planeado que sgja, enfrenta sempre resisténcia. E por isso que as organizagdes devem
utilizar estratégias de maneira apropriada para vencer as resisténcias que podem advir.

Deste modo, aluz do modelo de Kotter, seréo analisadas as estratégias que foram usadas

pelaDSD paraeliminar as resisténcias e criar um comprometimento nas pessoas.

Primeiramente, no processo de centralizagdo das bibliotecas ndo houve educacéo e a
comunicacdo foi deficiente, dai que as pessoas néo foram devidamente preparadas para a
mudanca. Embora houvesse reunifes com os directores das bibliotecas, outro grupo de
funcionarios ndo teve mecanismos de participacao e discussdo de ideias sobre 0 processo.

Estes apenas esperavam receber uma informacdo oficial ja decidida nareunido.

Esta pratica contraria a primeira estratégia do modelo de Kotter onde ele refere que as
pessoas devem ser educadas e comunicadas anteci padamente sobre a mudanca através de

reunides e discussdes como uma forma de superar aresisténcia.

Em segundo, houve uma fraca participacéo e envolvimento dos funciondrios no processo
de centralizacdo, porque, embora eles fossem as pessoas que melhor conheciam os
servigos bibliotecarios, organizacdo do material, entre outros, ndo foram consultados e

nem contribuiram com ideias para a operacionalizacdo do plano de mudancas.

Ao longo das entrevistas, verificou-se que os funcionarios tem algumas ideais sobre
como melhorar os actuais problemas decorrentes do processo de mudanca mas néo

encontram espaco para as exporem e darem a sua contribui¢do.

Em terceiro, no processo de centralizacdo das bibliotecas sectoriais, ndo se fez o
treinamento dos funcionarios de modo que eles estivessem habilitados e capacitados para

Ihe darem com a hova forma de organizacéo de trabalho e tecnologia

De acordo com o director da BCE, uma das grandes falhas do projecto, para aém dos
funciondrios existentes, foi ter-se contratado pessoas que se acreditava terem

conhecimentos sobre a organizagao e classificagdo dos livros.
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S6 um ano depois do inicio da implementacdo do plano € que se mandaram as pessoas a
formagdo. Este aspecto, contraria aterceira estratégia de K otter segundo a qual as pessoas
devem ser preparadas a priori através do treinamento para que elas possam desempenhar

eficazmente as suas novas tarefas ou fungdes.

Em quarto, como forma de incentivar os funcionérios para que eles aderissem a mudanca,
estes foram prometidos alguns beneficios como forma de compensar a mudanca.
Contudo, tais beneficios s6 vieram a ser distribuidos um ano depois, quando ja se havia

instalado uma onda de descontentamento no seio dos funcionarios.

Em quinto, a DSD procurou apenas utilizar os directores como lideres que pudessem
influenciar os seus subordinados a aderirem a mudanca, esquecendo de identificar e usar
estrategicamente os lideres informais como potenciais forcas que poderiam apoiar a

mudanca e influenciar os funcionarios nesse sentido.

Em sexto, a estratégia de coercdo foi usada como uma das formas que levou as pessoas a
aderirem ao processo, uma vez que os funcionarios tinham medo de ser mal vistos pelo
chefe e acreditavam a resisténcia podia influenciar negativamente as suas chances de
promoc¢do. Por outro lado, a substituicdo dos directores pode ser encarado com uma

forma de coercéo.

Embora Kotter apresente a estratégia de coercdo como Util, ele reitera que ela so pode ser
usada como Uultimo recurso, diferentemente do que aconteceu no processo de

centralizacdo das bibliotecas sectoriais.

Estes dados acima apresentados revelam que para além de ndo se ter seguido uma
estratégia adequada para vencer as resisténcias e ganhar comprometimento dos
funcionarios, ndo se estabeleceu um cronograma que definisse um periodo de transic¢éo,
Como consequéncia, até ao momento nNdo se sabe quando o processo de centralizagcdo ira

terminar.
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CAPITULO 5: CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo do capitulo 4 deste trabalho, foi feita a discussdo dos resultados da pesquisa

realizada na Biblioteca Central Braz8o Mazula. Com base nesses resultados, este capitulo

abordara as principais conclusdes e recomendacdes.

5.1 Conclusdes

A elaboracdo da presente pesquisa teve por objectivo analisar as resisténcias que

surgiram com a centralizagcdo das bibliotecas sectoriais no campus universitario. Para o

efeito, partiu-se da questdo de partida segundo a qual pretendia-se saber quais eram os

factores que conduziram as bibliotecas sectoriais e 0s seus funcionérios a resistirem ao

processo de centralizacao?

A partir dos resultados da pesqguisa, conclui-se que:

Embora o processo de centraizacdo das bibliotecas sectoriais no campus
universitario tenha sido uma resposta as pressoes internas e externas, o mau
planeamento e a desconsideracdo das percepcdes dos funcionarios sobre o que viria a

ser amudanca, originou focos de resisténcia organicaeindividual;

Os erros cometidos na implementacdo da mudanca e os factores intrinsecos tais
como: as incertezas que a mudancga causou, 0 habito do anterior local de trabaho e
0 receio de reducéo das recompensas conduziram a resisténcia dos funcionarios. Por
outro lado, os directores resistiam pelo receio da perda de poder e de beneficios

inerentes ao cargo que ocupavam;

Deste modo, néo foi usada uma estratégia adequada para minimizar as resisténcias,
tendo-se usado a coer¢cdo como uma forma de forcar as pessoas a aderirem a
mudanca e negligenciando 0 uso da comunicagdo como uma estratégia que
permitiria reduzir a incerteza inerente a mudanca. E porque os funcionarios ndo
conheciam exactamente as razdes da mudanca, eles sentiam-se ameagados e
prejudicados por elg;
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Como resultado das resisténcias ocorridas com a centralizacéo das bibliotecas, as
tarefas continuaram a ser executadas da mesma forma como era antes,
simplesmente, houve uma troca de tecnologia. Analisando, nos termos da teoria de
campo de Lewin, a fase de descongelamento ndo aconteceu e os velhos habitos

ainda prevalecem;

Por dltimo, concluiu-se que os funcionarios néo resistem a mudanca de per se, mais

sim, resistem a perda que a mudanca pode causar.

Deste modo, os objectivos da pesquisa foram acancados e as hipGteses foram

corroboradas de tal forma que pode-se afirmar: aresisténcia dos funcionarios ao processo

de centralizacdo das bibliotecas é de facto impulsionado pela deficiéncia nos mecanismos

de comunicacdo sobre a mudanca e que, a falta de disposicdo para abrir méo de

beneficios, associada a incerteza do que vira a ser a mudanca, dificulta a aderéncia ao

processo de centralizacao das bibliotecas.

5.2 Recomendactes

Com base nas conclusbes a que se chegaram recomenda-se a Direccdo da Biblioteca

Central 0 seguinte:

Criar novos mecanismos de comunicagdo para que as pessoas entendam as razoes
da mudanca abrindo um espaco para que o0s funcionarios possam expor as suas
inquietacOes e contribuicbes e definir um periodo de transicdo dentro do qual

ocorrerd a mudanca;
Criar comprometimento dos funciondrios através da sua participagdo e

envolvimento, atribuindo-lhes um papel importante no projecto ou na

implementacdo da mudanca;
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» Usar as resisténcias hdo como algo a ser vencido mas sim, como um sina de que
alguma coisa esta errada e a partir delas identificar problemas, fahas e a

necessidade de melhorias.
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Anexo |
Guido de entrevistas

Para os funcionarios do nivel operacional que ndo ocupam posicdes de chefia .
1. Categoria?
Departamento?
Qual a percepcdo em volta da mudanca?
Houve comunicacdo sobre o projecto?

Foram envolvidos em actividades da mudanca?

2
3
4
5
6. Como se sente no novo local de trabalho?
7. Gostado trabalho que faz?

8. Relacionamento com chefia?

9. Recebeu algum beneficio ou recompense por ter participado no processo?
10. Verificamelhorias no trabalho?

11. O que gostaria que melhorasse na instituicao?

46

Licenciatura em Administragdo Publica Suzete Teresa Mulhanga



A resisténcia 2 mudanga no contexto da centralizagio das bibliotecas sectotiais do campus universitario da UEM (2008-2010)

Anexo |

Guido de Entrevistas

Para os funcionarios da BCE, que ocupam posi¢ao de chefia

Posicéo que ocupava antes da transferéncia paraa BCE?

Na nova estrutura da BCE continua a ocupar 0 hovo cargo?3.

Qual a percepcdo em volta da mudanga?

Houveram reuni 8es que abordassem sobre a questdo da mudancga?

Foram dados espaco para contribuir em ideias?

o gk~ W NP

A mudancafoi enfluenciada por alguns insentivos?
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Anexo |

Guido de Entrevistas

Para os directores da Biblioteca Central e da Direccdo dos Servicos de

Documentacéo

Objectivo da construcéo da BCE?

Objectivo da mudancga?

O responsavel pelo processo?

Quem decide sobre a mudanca?

Tem sefeito reuniGes constants para diagnosticar o processo?
Cuidados tomados para evitar falhas do processo?

Houve envolvimento dos funcionarios?

© N o o &~ w D PRE

Houve recompensas para funcionarios?
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