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0 papel do conflito na Administração 
de Bibliotecas
The role of conflict in library administration 

MARYSIA MALHEIROS FIUZA *

Caracterização do conflito na administração: 
conflito individual e conflito entre grupos. Resolu­
ção de conflitos. Transposição dos estudos da 
teoria de conflito e sua resolução para o ambiente 
de biblioteca.

I — CONFLITO NAS ORGANIZAÇÕES

O conflito acompanha muitas das interações hu­
manas. Nas organizações, é fenômeno bastante estu­
dado na Teoria da Administração e diversas são as 
definições apresentadas pelos estudiosos do assunto, 
bem como a sua conceituação nas escolas e teorias 
administrativas.

Os seguidores da Escola de Administração Cientí­
fica não davam importância a esse fenômeno porque 
consideravam-no como uma falha que poderia ser sa­
nada facilmente com uma boa organização.
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A Escola de Relações Humanas considerava o 
conflito indesejável, “um sintoma de mal estar social” , 
no dizer de Elton Mayo.

March & Simon (13) definem conflito como “ co­
lapso nos mecanismos decisórios normais, em virtude 
do qual um indivíduo ou grupo experimenta dificulda­
des na escolha de alternativas de ação” .

Para Hampton (7), o conflito aparece quando 
duas ou mais entidades tentam ocupar o mesmo lugar 
no espaço, sendo que somente uma poderia fazê-lo.

Modemamente, considera-se o conflito como fato 
inevitável, porém com possibilidades de ser funcional 
para organizações e indivíduos, e o administrador pode 
tirar proveito dele para o desenvolvimento da insti­
tuição .

Diversos tipos de conflito podem aparecer nas 
organizações:

1. Conflito individual — quando o indivíduo deve 
escolher entre duas alternativas de ação. Resulta das 
seguintes situações, de acordo com Kurt Lewin:

— aproximação-aproximação — escolha entre 
duas alternativas atrativas,

—■ afastamento-afastamento — escolha entre duas 
alternativas que se deseja evitar,

—■ aproximação-afastamento — há bons e maus 
elementos em uma certa ação.

A indecisão na escolha dá origem ao conflito in­
terno no indivíduo que, refletindo no seu comporta­
mento, pode causar também conflito entre ele e os 
outros em seu redor.

Outro tipo de conflito individual é o que se de­
nomina conflito de papéis.
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Papel (role), em administração, pode ser definido 
como um modelo de comportamento esperado.

No exercício de seu papel, o indivíduo pode en­
contrar dificuldades que resultarão em conflito. Por 
exemplo, se a sua capacidade está aquém das deman­
das ou expectativas do papel; se há ambigüidade ou 
incompatibilidade nas demandas; se há diversidade 
entre as demandas do papel e os valores pessoais do 
indivíduo.

2. Conflito intergrupal — modalidades de con­
flito :

a) entre os problemas centrais do processo de­
cisório, existem dois que podem causar conflitos entre 
grupos numa organização:

—  alocação de recursos;
— prioridade de ação.
Quando os recursos são limitados e os diversos 

grupos dependem deles para o seu funcionamento, sur­
ge a necessidade de decisões coletivas com relação a 
esses recursos.

Se as atividades dos diversos grupos são interde­
pendentes, aparece a necessidade de decisões coletivas, 
com relação à programação dessas atividades.

O conflito intergrupal pode, então, surgir da ne­
cessidade dessas decisões coletivas, principalmente se 
existirem diversas alternativas.

b) O conflito entre grupos, numa organização, 
pode surgir também quando há diversidade de objeti­
vos entre esses grupos. Toda organização necessita 
estabelecer seus objetivos. De acordo com Douglas 
McGregor (12) : objetivos efetivos encorajam todos os 
membros a trabalhar em direção aos mesmos objeti­
vos organizacionais.
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Uma organização, formada de diversos grupos 
(unidades, departamentos, seções, etc.) deve ter um 
objetivo ou objetivos comuns a todos eles e que defi­
nem a finalidade da organização. Porém, para a con­
secução desse objetivo comum, cada grupo deve ter 
sub-objetivos. Se estes não forem perfeitamente coor­
denados, surgirá outra espécie de conflito entre grupos.

Outro fator que pode causar conflito intergrupal 
na organização é o que diz respeito à diferente per­
cepção da realidade por parte dos diversos grupos.

Essa percepção diferente da realidade pode resul­
tar da diversidade de fontes de informação, da canali­
zação da informação para determinados pontos da or­
ganização, de experiências e conhecimentos anterio­
res, etc.

Citando March & Simon (13) : “Quando uma uni­
dade da organização recebe tarefas em termos de sub- 
objetivos, as decisões dessa unidade tendem a ignorar 
outros sub-objetivos e outros aspectos dos objetivos da 
organização em geral” .

II — CONFLITOS EM BIBLIOTECAS

Nesta parte do trabalho, tentaremos caracterizar 
os diversos tipos de conflito dentro da administração 
de bibliotecas.

A estrutura burocrática existente na maioria das 
bibliotecas pode ser responsável por um tipo de con­
flito individual que se apresenta sob a fórmula: buro­
cracia versus profissionalização.

De acordo com Pavalho, citado em Edwards (5) :
“ O conflito está implícito nas duas características 

diametralmente opostas da burocracia e do profissio­
nalismo. As profissões demandam autonomia enquan­
to que as burocracias demandam aderência às regras, 
regulamentos e procedimentos organizacionais. Na
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perspectiva profissional, o ímpeto para o comporta­
mento no trabalho é intrínseco ao indivíduo; na pers­
pectiva burocrática, está localizado nos objetivos e 
regras da organização. Na organização burocrática, a 
liderança é centralizada e depende da designação de 
uma posição formalmente definida, enquanto que no 
profissionalismo, depende da demonstração de compe­
tência e habilitação. Enquanto as organizações buro­
cráticas enfatizam a padronização de procedimentos, o 
profissionalismo enfatiza a resolução de cada “caso” e 
o desenvolvimento de procedimentos apropriados.

A ênfase burocrática na especialização preconiza 
a simplificação de tarefas, mas o “ethos” profissional 
reforça o seu caráter total e abrangente. Enquanto que 
a responsabilidade burocrática tem caráter corporati­
vo, o profissionalismo enfatiza a responsabilidade in­
dividual do profissional. A organização burocrática 
reforça relações impessoais, mas o profissionalismo 
reforça relações pessoais. Finalmente, enquanto a 
burocracia exige prestação de serviços e lealdade à 
organização, o profissionalismo exige prestação de ser­
viços aos clientes e lealdade ao grupo de colegas” .

A diferença básica e maior fonte de conflito entre 
burocracia e profissionalismo situa-se na área de rela­
ções de autoridade. A  autoridade executiva permeia a 
burocracia: o superior numa hierarquia tem controle 
total sobre os subordinados.

A incompatibilidade entre autonomia da profissão 
e autoridade na organização forma um conflito, cuja 
resolução dependerá da estrutura de controle desenvol­
vida na instituição. Litvak (11) sugere que se a ins­
tituição puder separar deveres administrativos e tare­
fas profissionais e desenvolver um sistema dual de 
autoridade e controle (burocrático para deveres admi­
nistrativos e colegiado para tarefas profissionais) po­
der-se-ia resolver o conflito.
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As bibliotecas são organizações e como tal têm seus 
objetivos. O objetivo principal da biblioteca é forne­
cer serviço profissional de informação ao público em 
geral ou a públicos especiais.

Os bibliotecários são profissionais que se defron­
tam com conflitos provocados pela incongruência entre 
compromissos profissionais e requisitos institucionais.

Na tomada de decisões, surge o conflito quando a 
decisão exige uma determinada especialização e o es­
pecialista que tem o conhecimento apropriado não 
ocupa a posição na hierarquia para poder tomar essas 
decisões. Ê o que acontece muitas vezes no caso de 
seleção e aquisição de documentos em bibliotecas.

O objetivo profissional do bibliotecário é atender 
às necessidades de informação do usuário. Para atin­
gir esse objetivo, ele tem que seguir caminhos, tomar 
resoluções e usar recursos que, às vezes, divergem das 
normas burocráticas adotadas na instituição. Por 
exemplo, um bibliotecário de uma universidade preci­
saria ter o máximo de liberdade para decidir sobre se­
leção, aquisição, empréstimo, circulação, etc., para 
atender bem a seus usuários. Porém, a administração 
superior exige redução de perda de livros, economia de 
material, de recursos humanos, formalidades burocrá­
ticas para aquisição, etc..

A tendência para resolver esses conflitos se resu­
me em resoluções “ad-hoc” , baseadas em prestígio 
pessoal do bibliotecário ou de determinados leitores.

Outro tipo de conflito que pode aparecer e que se 
enquadraria entre os conflitos de papéis, é o caso do 
bibliotecário que desempenha o papel de administrador. 
Seria o conflito entre as funções administrativas e as 
funções profissionais.

Nos exercícios das funções administrativas e de 
supervisão, ele deve formular objetivos, linhas de ação
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e planos para a organização e suas subdivisões, dirigir, 
aconselhar e corrigir o trabalho de outras pessoas.

Supõe-se que as funções de bibliotecário requeiram 
um alto grau de autonomia e criatividade para tomada 
de decisões, baseadas no conhecimento profissional e 
nas necessidades individuais do usuário.

A principal ocorrência de conflito intergrupal em 
bibliotecas apresenta-se entre os departamentos de ser­
viços técnicos e os de serviço ao público.

Podemos caracterizar, aqui, os problemas centrais 
de alocação de recursos e prioridade de ação.

A Seção de Aquisição requisita grandes quantias 
para aumentar e/ou conservar o acervo e a sua pre­
tensão se justifica, de vez que, em muitos casos, a im­
portância da biblioteca e a eficiência do bibliotecário 
são, inadequadamente, medidas pela extensão quanti­
tativa do acervo.

A Seção de Catalogação consome recursos no pa­
gamento de pessoal, pois as tarefas aí realizadas re­
querem grande número de horas de trabalho.

O Departamento de Serviços ao público solicita, 
com razão, maiores verbas, pois os programas de auxí­
lio ao leitor (SDI, traduções, abstracts, etc.) são caros.

A programação de atividades, também, é outra 
fonte de conflito. Na maioria das bibliotecas, o pro­
cessamento técnico está sempre com serviços acumula­
dos e não há uma ordem de prioridade estabelecida de 
acordo com as necessidades dos usuários.

De acordo com Walton & Dutton (15), um conflito 
interdepartamental aparece quando um dos departa­
mentos interdependentes responsabiliza-se apenas por 
um aspecto do dilema que representam as tarefas orga­
nizacionais. Citam, como exemplo, a preferência dos 
departamentos de produção pela confecção mais eco­
nômica de grandes lotes de material, em contraposição
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á preferência dos departamentos de vendas pela con­
fecção rápida de alguns itens para satisfazer, pronta­
mente aos bons clientes.

Lawrence i& Lorsch estudaram a diferenciação 
organizacional em seis organizações e concluíram que, 
quando cada unidade desempenha um tipo diferente de 
tarefa e lida com segmentos diferentes do meio am­
biente, essas unidades desenvolvem diferenças internas 
significativas.

Esta diferenciação foi constatada em quatro itens:

1. com relação ao grau de estrutura, isto é, o 
rigor das normas, a estreiteza de âmbito de controle 
da supervisão, a freqüência e a especificação da revisão 
de desempenho;

2. com relação ao meio ambiente, ou seja, novo 
conhecimento científico versus problemas do consumi­
dor e oportunidades de mercados versus custos de ma­
térias primas e processamento;

3. relação ao tempo — a perspectiva do tempo no 
planejamento e;

4. nas relações interpessoais.

Transportando seu modelo para bibliotecas, te­
ríamos :

D e p a r t a ­

m e n t o s

G r a u  d e  
f o r m a l i ­
d a d e  n a  
e s t r u t u r a  
d e p a r t a ­
m e n t a l

O r i e n t a ç ã o  

a c e r c a  d o  

m e i o  a m ­

b i e n t e

T e m p o

A m p l i t u d e  e 
f l e x i b i l i d a d e  

d e  r e l a ç õ e s  

i n t e r p e s s o a i s

Processo
técnico alto

normas, 
códigos, 

regras etc.

Longo
Prazo Baixo

Serviço ao 
público baixo

conheci­
mento do 

usuário

Curto
Prazo Alto
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Landsberger considerou diversos dilemas que acom­
panham as diferenças interdepartamentais. Aplicando 
aos departamentos de bibliotecas, teríamos:

Processamento técnico

Estabilidade 
Plano de trabalho a 

longo prazo 
Ênfase em resultados 

mensuráveis
Maximização de objetivos 

organizacionais.

Serviço ao público

Flexibilidade 
Plano de trabalho a 

curto prazo 
Ênfase em resultados 

intangíveis
Atendimento das neces­

sidades da sociedade.

As transposições dos estudos de Litvak, Lands­
berger e Lawrence & Lorsch para o ambiente de biblio­
teca são opiniões pessoais, sem comprovação por pes­
quisa. Se são verdadeiras e se sua influência se ma­
nifesta sobre a situação de conflito são suposições que 
podem constituir matéria para futuras pesquisas.

A departamentalização usualmente adotada nas 
bibliotecas (serviço de processamento técnico e serviço 
ao público) pode reforçar nestas organizações a ten­
dência de avaliar a ação apenas em termos dos sub- 
objetivos de que falam March & Simon (13) .

As unidades de processamento, de maneira geral, 
encontram-se afastadas do público e tendem a consi­
derar seu serviço como fim. Não se conseguiu ainda 
um sistema de feedback que possa contribuir para a 
adequação dos serviços técnicos com os serviços ao pú­
blico. Assim, não somente em relação a prioridades 
mas também com relação ao tipo de organização do 
material (catalogação, classificação, indexação) sur­
gem conflitos entre os dois departamentos. Esses con­
flitos seriam resultantes então da diversidade de obje­
tivos e da diferente percepção da realidade.
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Os bibliotecários que trabalham no processamento 
técnico parecem se enquadrar melhor nas exigências 
burocráticas. Será que o conflito individual profissão 
versus burocratização não os afeta ? A explicação talvez 
se encontre no conceito de “sinergia social” de Cole­
man, segundo o qual um grupo pode ter características 
que são significativamente diferentes das dos indiví­
duos que o compõem.

III —  RESOLUÇÃO DE CONFLITOS

De acordo com Hicks (9 ), são três os métodos mais 
usados na resolução de conflitos:

M É T O D O B A S E R E S U L T A D O S

Dominação Grande poder de um 
grupo, outro(s) gru- 
po(s) com pequeno 
poder

Vitória do 19 grupo; 
submissão do(s) 
outro(s)

Compromisso Poder significante em 
cada grupo

Cada grupo desiste de 
alguma coisa impor­
tante

Integração Desejo mútuo de che­
gar a uma solução 
satisfatória

Grupos completamente 
satisfeitos

Se considerarmos com Katz & Kahn (10) que o 
conflito tem conseqüências disfuncionais ou funcionais 
e que pode levar a soluções se for resolvido de uma 
maneira integrativa, o melhor método de resolução de 
conflitos seria a integração, isto é, a satisfação de gru­
pos e funções conflitantes.

Ao examinarmos a realidade das nossas bibliote­
cas, parece-nos, porém, que o método mais empregado 
é o da dominação.
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IV — CONCLUSÕES

Será que os tipos de conflitos descritos aparecem 
realmente nas bibliotecas?

A biblioteca é uma das poucas instituições da épo­
ca atual que não se preocupa com mudança e inovações. 
O único movimento de vulto se restringe à automação, 
porém não se cogita de inovar ou mesmo questionar os 
processos a serem automatizados. Assim, muitos dos 
erros e falhas existentes nos serviços atuais são, mera­
mente, transferidos para o computador.

Por que essa apatia, essa falta de questionamento 
e essa resistência à mudança?

Não seriam, em parte, consequência da falta de 
conflitos? Ou dos conflitos latentes serem solucionados 
ou abafados pela dominação?

Thompson (14) considera que: “A inabilidade em 
legitimar o conflito deprime a criatividade. O conflito 
gera problemas, incertezas, mas difunde idéias. Confli­
to implica pluralismo e forças procurando soluções, en­
quanto que a autoridade concentrada pode simplesmen­
te ignorar obstáculos e objeções. Conflito, portanto, 
encoraja inovações. Quanto menos burocratizada a 
organização, mais conflito e incerteza, porém mais 
inovação” .

No conflito individual, as exigências burocráticas 
sobrepõem-se facilmente às exigências profissionais, 
talvez porque os bibliotecários tenham uma concepção 
inadequada do que significa o profissionalismo e do que 
a profissão e os serviços bibliotecários podem oferecer.

A biblioteca pode ser considerada entre as semi- 
profissões que se caracterizam, segundo Hasonfeld & 
English (8), pela inexistência de uma base de conhe­
cimento teórico sistemático, pela falta de monopólio 
sobre seu campo de prática e por associações profissio­
nais fragmentárias.
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O semi-profissíonal se submete mais facilmente a 
um maior controle burocrático e é mais aqüiescente à 
autoridade administrativa que o profissional e, portan­
to, o bibliotecário, cuja carreira profissional é depen­
dente de sua situação dentro do contexto institucional, 
é menos autônomo e mais constrangido pela organiza­
ção burocrática.

Em determinadas instituições, o bibliotecário não 
tem poder de decisão, mesmo em situações onde se faria 
necessária a atuação de um especialista. Porém, não 
há uma reação forte contra esse estado de coisas.

O sistema de recompensas influi, também, nesta 
conjuntura. A medida da eficiência do bibliotecário é, 
como já foi dito, a extensão quantitativa do acervo, o 
número de livros catalogados e classificados, compro­
vados por estatisticas acuradas e a manutenção da 
ordem e tranqüilidade no recinto da biblioteca. Concor­
damos que tudo isso seja muito importante e necessá­
rio. Porém, onde se mede a eficiência no atendimento 
ao usuário?

No caso do conflito intergrupal, que se manifesta­
ria em bibliotecas, especialmente, entre os serviços de 
processamento técnico e de serviço ao público, pare­
ce-nos que o primeiro grupo domina o segundo, pelas 
seguintes razões:

1. as suas tarefas enquadram-se muito mais 
dentro das linhas de ação burocráticas;

2. os resultados de suas atividades são mensu­
ráveis ;

3. os currículos das Escolas de Biblioteconomia 
dão muita ênfase aos serviços técnicos;

4. as autoridades externas da biblioteca, bem 
como sua clientela, não sabem, precisamente, 
tudo o que a biblioteca pode oferecer em ma­
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téria de serviços ao usuário. Assim dá-se mui­
ta atenção aos resultados de operações de ro­
tina que são executadas, geralmente, pelos 
serviços técnicos. E os “meios” transformam- 
se em “ fins” .

Se a incompreensão das exigências e motivações 
da profissão, a não realização plena dos objetivos fi­
nais da biblioteca e o sistema vigente de avaliação de 
eficiência favorecem o “status quo” , por que haveria 
de aparecer conflito no ambiente das bibliotecas?

Citando Wasserman(16) : “ Se se suprime o con­
flito aparente, as hostilidades são trabalhadas de ma­
neira a não demonstrar tensão ou desajuste. E a cul­
tura das bibliotecas e algumas outras formas de orga­
nização conserva-se invariavelmente a de boas manei­
ras e gentileza superficial” .

Characterization of conflict in management: 
individual conflict and conflict between groups 
Conflict resolution. Transposition of the studies on 
conflict theory and its resolution to library envi­
ronment.
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