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RESUMEN
Este articulo analiza como el trabajo a distancia como consecuencia de la pandemia de

Covid-19 ha modificado las rutinas organizativas en los servicios de atencion al usuario en el
sistema de bibliotecas de la Universidad Federal de Parana (UFPR). La metodologia adoptada
fue cualitativa, descriptiva, utilizando el método de estudio de caso empirico, realizado entre
2021y 2022. Los datos se recogieron mediante entrevistas semiestructuradas e investigacion
documental, y se procesaron mediante analisis de contenido y triangulacién. Se entrevisto a
siete bibliotecarios entre noviembre y diciembre de 2021 y se analizaron 92 documentos. Los
resultados muestran que antes del trabajo a distancia, las rutinas estaban reguladas y eran
ampliamente conocidas. Cuando comenzaron a trabajar a distancia, la cultura de atencion
a la mision de contribuir a las actividades de ensefianza, investigacion y extensiéon impulso
el desarrollo de servicios en linea. Se puede concluir que la agencia fue responsable de la
continuidad de los servicios a distancia. Los artefactos tecnolégicos permitieron interactuar
con los usuarios y promover el proceso de reestructuracion de los servicios. La dimension
estructural humana, los recursos tecnologicos y la actuacion de los agentes posibilitaron el
cambio necesario para hacer frente a una situacion nunca antes vivida.

Palavras-chave: rutinas organizativas; biblioteca universitaria; pandemia covid-19; trabajo
a distancia.
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INTRODUCCION

Para Feldman (2000), las rutinas organizativas implican que las personas hagan
cosas, reflexionen sobre lo que estan haciendo y hagan cosas diferentes. Se observa que
las rutinas son realizadas y establecidas por los agentes en las organizaciones. Feldman
(2000) sefala que las rutinas organizativas promueven el cambio y presenta los aspectos
ostensivos y performativos como fuente de ajustes entre lo ideal y lo posible a partir de las
practicas de las personas.

Los cambios en las rutinas organizativas pueden ser provocados por presiones
externas (Feldman; Pentland, 2003), como la pandemia del Covid-19, que caus6 muertes y
desordenes socioecondmicos en el mundo. Para Feldman (2003), los cambios en las rutinas
se producen debido a perturbaciones externas que alteran su entorno, como la adaptacion
a cambios o nuevas circunstancias. La pandemia ha afectado al mercado laboral, haciendo
que las actividades presenciales se adapten a la forma remota, promoviendo cambios en
la estructura, las rutinas y las relaciones de trabajo. La idea de rutina es fundamental para
pensar en la estabilidad y el cambio en los entornos sociales (Koumakhov; Marengo, 2023).

Este estudio investiga los ajustes en las rutinas organizacionales del Sistema de
Bibliotecas de la Universidad Federal de Parana (SiBi/UFPR) en la transicion acelerada
del trabajo presencial al trabajo a distancia, en tiempos de la pandemia de coronavirus.
El objetivo fue comprender como funcionaban las rutinas organizacionales del sistema de
bibliotecas antes de la pandemia, con servicios eminentemente presenciales, y como se
dieron las adaptaciones implementadas en la practica para permitir la atencion remota a los
usuarios, con casi todos los servidores operando desde sus casas de forma intempestiva,
sin la posibilidad de directrices institucionales previamente concebidas.

El objetivo general es analizar como el trabajo a distancia como consecuencia de la
pandemia del Covid-19 ha modificado las rutinas organizativas en la atencion a los usuarios
en el Sistema de Bibliotecas de la Universidad Federal de Parana - SiBi/UFPR. Los objetivos
especificos son describir las rutinas organizativas de los principales servicios prestados
por las bibliotecas del SiBi/lUFPR en la atencion a las necesidades de sus usuarios, antes
de las restricciones impuestas por la pandemia y adaptadas para hacer frente al servicio
a distancia requerido por la pandemia; evaluar los aspectos ostensivos, performativos y
artefactuales de los cambios implementados en la prestacion de servicios a los usuarios a
distancia; comprender el proceso de definicidn e implementacion de cambios en la prestacion
de servicios a los usuarios a distancia; e identificar las practicas desarrolladas en el trabajo
a distancia que deben mantenerse o coexistir en el retorno al servicio presencial.

El SiBi/lUFPR esta formado por la Biblioteca Central, sede administrativa, y 19
bibliotecas universitarias que funcionan como unidades de gestion organizativa de acuerdo
con una estructura especifica y funciones designadas. En este contexto, las unidades SiBi/
UFPR se definen como bibliotecas universitarias y prestan servicios de informacién. El campo
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de estudio de esta investigacién fue elegido porque las bibliotecas desempefian un papel
informativo en favor de la sociedad en sus instituciones publicas y privadas, con alcance
cultural, educativo, politico, social y econdmico (Andrade, 2002).

En este sentido, la contribucion tedrica al campo del estudio de las rutinas organizativas
es comprender las transformaciones impuestas en momentos de demandas externas de
emergencia, para las cuales el aspecto ostensible ni siquiera estaba constituido.

Rutinas organizativas

Las rutinas son mecanismos organizativos que dinamizan las condiciones y las
pautas tradicionales de comportamiento en un grupo organizado de individuos, lo que implica
respuestas secuenciales a determinadas sefiales (Hodgson, 2008). Las rutinas van mas
alla del simple intercambio de habitos entre individuos, son metadatos organizativos que se
manifiestan en el contexto de personas acostumbradas a una estructura social (Hodgson,
2008). Aunque las rutinas son mecanismos estables y repetitivos que requieren poca capacidad
cognitiva individual, preservan la memoria organizativa y expresan el conocimiento de la
organizacion (Melo, 2024).

Para Feldman y Pentland (2003), la rutina organizativa puede definirse como un
patrén repetitivo de acciones interdependientes en las que participan agentes. Para ello,
es esencial que los individuos se esfuercen por cumplir los resultados de sus acciones.
Las rutinas son sistemas continuamente emergentes con estructuras y dinamicas internas
(Pentland; Feldman, 2005). En este sentido, el papel de las rutinas en las organizaciones
es mantener el flujo de los procesos y definir su comportamiento.

Las rutinas son fundamentales para la estabilidad y el cambio dentro de las
organizaciones (Pentland; Feldman, 2005). A lo largo de sus estudios, los autores destacaron
la importancia de comprender la dinamica de las rutinas organizativas. Comprender la dinamica
de las rutinas organizativas permite examinar cémo las acciones cotidianas pueden reforzar,
modificar y transformar las estructuras sociales que creamos y recreamos continuamente
(Feldman; Pentland, 2022). Las conexiones que requieren las rutinas organizativas contribuyen
a influir en la estabilidad y la adaptabilidad (Feldman; Rafaeli, 2002). En esta l6gica, las
rutinas experimentan una transformacion continua a lo largo del tiempo, a medida que los
individuos y los grupos interactuan. Los autores sefialan que la dinamica tiene la capacidad
de transformar las rutinas, reconociendo a los individuos como impulsores del cambio.

Feldman (2000) presento las rutinas como fuente de cambio e hizo hincapié en el
modelo performativo y ostensivo. El aspecto ostensivo es la direccidn de los objetivos, que
puede estar desprovista de pensamiento activo. Spuldaro (2016, p. 32) describe que «la
configuracion ostensiva es utilizada por los participantes para componer y ejecutar la rutina
de forma situada en un contexto y momento». El aspecto performativo se origina en las
acciones, sentimientos, pensamientos y comportamientos generados a partir de la practica
(Feldman, 2000). El aspecto performativo es la accién, las practicas desarrolladas dentro de
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las rutinas organizativas. Las performances reproducen patrones existentes y crean otros
nuevos, situando las rutinas en el nexo entre estabilidad y cambio, al repetir imperfectamente
el pasado y moldear inevitablemente el futuro (Feldman; Pentland, 2022). Lo ostensivo se situa
como una estructura y lo performativo como una accién, en la que la recursividad constitutiva
de estos aspectos hace que el cambio sea bienvenido en un contexto de estabilidad.

Los artefactos son los elementos que estabilizan y sostienen la reproduccién de
las acciones. Los artefactos pueden influir en las actuaciones rutinarias (D’Adderio, 2011).
Son las representaciones de las acciones (Pentland; Feldman, 2005). “Os artefatos séo
as ferramentas/instrumentos fisicos, signos e simbolos que medeiam as ag¢des dos seres
humanos em suas diferentes formas, constituindo a cultura” (Moraes; Lima, 2019, p. 246). En
este contexto, los artefactos pueden describir rutinas a través de normas y procedimientos
escritos compartidos por los agentes. Pentland y Feldman (2005) sefialan que los directivos
crean artefactos en un esfuerzo por dar forma a las practicas de trabajo reales, pero el efecto
practico de cualquier norma o procedimiento especifico suele distar bastante de su disefo
o intencion original.

En este sentido, Wegener y Glaser (2021) describen que los directivos disefian
artefactos, no rutinas. Los esfuerzos por cambiar intencionadamente las rutinas suelen
implicar a actores organizativos en el presente que intentan influir en la accion organizativa
en el futuro mediante la creacién de artefactos para dar forma a las actuaciones rutinarias
en curso (Glaser, 2018). Asi, existe una relacion entre rutinas y procesos, en la que los
artefactos se utilizan para disefar comportamientos, procedimientos, que garantizan la
estabilidad de los procesos, pero la variabilidad del contexto impide que puedan predecir o
controlar plenamente el comportamiento. Se hace hincapié en artefactos como las reglas
formales, las normas de funcionamiento y los procedimientos, que se consideran recursos
importantes para la accion. Sin embargo, estos artefactos no determinan el rendimiento, ya
que los detalles contextuales siempre varian y es imposible especificar completamente el
comportamiento (D’Adderio, 2021).

Las rutinas surgen y se mantienen a medida que las personas y los artefactos
interactuan y las ejecutan, lo que hace que el dinamismo sea inherente a ellas (Feldman et
al., 2021). La comprension de la dinamica en las rutinas organizativas se basa en la inclusién
de los individuos como agentes capaces de promover ajustes y mejoras en sus procesos de
trabajo y preservar lo que funciona correctamente.

La dinamica presenta una nueva perspectiva en la teoria de las rutinas organizativas,
situando al individuo como agente promotor del cambio y la estabilidad. Las rutinas son
sistemas continuamente emergentes con estructuras y dinamicas internas (Pentland; Feldman,
2005). En este sentido, el papel de las rutinas en las organizaciones es mantener el flujo de
los procesos y definir su comportamiento. El organismo (equipo, grupo, conjunto) modula
las rutinas, permitiendo el control, la variacion y la normalizacion.

Las rutinas organizativas son dinamicas porque existen en un proceso de produccion
y reproduccion, a lo largo del tiempo y el espacio, mediante el esfuerzo continuo de los
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agentes implicados. Asi pues, el rendimiento no solo se deriva de la agencia, sino también
de la comprensioén de las relaciones que se producen en las organizaciones. Segun Zahra
y George (2002), un conjunto de rutinas organizativas son los procesos mediante los cuales
las empresas adquieren, asimilan, transforman y explotan conocimientos para producir una
capacidad organizativa dinamica. Para Sachetto e Bataglia (2016, p. 256)', “os processos
sao responsaveis pela estrutura de trabalho e as rotinas fazem parte da execucéo dessa
estrutura”. Esta correlacion muestra como la rutina forma parte del proceso y puede ser el
proceso mismo, dada la configuracion especifica asumida en la organizacién, es decir, la
formalizacién de las rutinas.

Bibliotecas Universitarias

La biblioteca universitaria esta al servicio de la comunidad docente, investigadora y
de extension en el ambito de la ensefianza superior. En la misma linea, Cunha y Cavalcanti
(2008, p. 53)? subrayar que la biblioteca “atende as necessidades de informagao do corpo
docente, discente e administrativo, para apoiar tanto as atividades de ensino quanto as
de pesquisa e extensao”. La mision de la biblioteca universitaria es apoyar las actividades
técnico-cientificas de las universidades y aumentar su impacto en la sociedad innovando
sus servicios, ofreciendo formacion en competencias informacionales, propiedad intelectual
y actividades culturales (Nascimento; Cruz, 2024).

Las bibliotecas universitarias siguen la dinamica de la estructura social. Desde
esta perspectiva, Franga y Carvalho (2015) sefialan que las bibliotecas universitarias son
elementos esenciales y estratégicos para el desarrollo de las actividades organizativas, y que
producen la transformacioén social al facilitar el libre acceso a la informacion, contribuyendo
asi al progreso de la ciencia en su forma mas amplia. Para Dib e Silva (2009, p. 21)3, la
biblioteca universitaria “tém papel preponderante no desenvolvimento da sociedade, pois sao
mediadoras no processo de geragao e produg¢ao do conhecimento”. Dado que las bibliotecas
universitarias apoyan el ciclo de vida académico, es esencial que estén alineadas con los
procesos de desarrollo tecnoldgico y cientifico de las universidades, promoviendo la mejora
de sus productos y servicios para mantener la socializacion del conocimiento.

Las bibliotecas universitarias estructuran sus actividades en torno a su eje principal, la
informacion. Maciel y Mendonga (2006) destacan cuatro funciones: formacion y desarrollo de
la coleccion, organizacion de la coleccion, promocion de la coleccion y funciones de gestion. Al
incluir las funciones de gestion, los autores consideran las actividades de gestion administrativa
como parte de las actividades caracterizadas como macroprocesos, expresando asi una
vision mas cercana de los procesos de las bibliotecas universitarias. Dado que las bibliotecas

1 Traduccion: “los procesos son responsables de la estructura de trabajo y las rutinas forman parte de la ejecucion de esta
estructura”. (Sachetto; Bataglia, 2016, p. 256, traduccion editorial).

2 Traduccion: “satisface las necesidades de informacién del personal docente, estudiantil y administrativo, para apoyar las
actividades de ensefianza, investigacion y extension” (Cunha; Cavalcanti, 2008, p. 53, traduccion editorial).

3 Traduccion: “desempefian un papel protagonista en el desarrollo de la sociedad, ya que son mediadores en el proceso de
generacion y produccion de conocimientos” (Dib; Silva, 2009, p. 21, traduccion editorial).
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universitarias apoyan el ciclo de vida académico, es fundamental que estén alineadas con los
procesos de desarrollo tecnoldgico y cientifico de las universidades, promoviendo la mejora
de sus productos y servicios para mantener la socializacion del conocimiento. La estructura
de la organizacion “orientada pela responsabilidade € onde ocorrera a coordenacgéo da
regulagao do fluxo temporal e fisico do processo” (Paim; Cardoso; Caulliraux; Clemente,
2011, p. 65)* En este sentido, la funcién directiva de la biblioteca favorece la coordinacion
de flujos en torno a productos y servicios de informacién, como la seleccion y adquisicion
de materiales, catalogacion, préstamos, atencion al publico, entre otros.

La biblioteca se estructura en torno a servicios/productos de informaciéon, como
materiales bibliograficos, sistemas de gestion bibliografica, difusion selectiva de la informacion
y otros recursos materiales o econémicos. Las actividades de las bibliotecas universitarias se
componen de procesos desglosados en macroprocesos y subprocesos. Los macroprocesos
son: administracion, desarrollo y formacién de recursos de informacion, tratamiento de la
informacion y atencion al usuario. Vale la pena relacionar lo que Maciel y Mendonga (2006)
describieron: funciones gerenciales, referidas a la administracion; formacién y desarrollo de
la coleccion, vinculadas al desarrollo y formacion de recursos de informacidn; organizacion
de la coleccion, relativa al procesamiento de la informacién; dinamica de la coleccion, en
términos de atencion al usuario. De esta forma, la dinamica de las rutinas potencia los
procesos y servicios bibliotecarios. Por lo tanto, es fundamental identificar los procesos
existentes y subdividirlos en partes, creando niveles que detallen los procesos, subprocesos y
actividades, desarrollando flujos de trabajo para mejorar la calidad de los servicios prestados
a los usuarios.

Trabajo a distancia en el contexto de la pandemia Covid-19

El trabajo a distancia tiene lugar fuera de la empresa u organizacion. El concepto
de trabajo a distancia incluye diferentes términos en la literatura, entre ellos: teletrabajo,
teleactividad, home office. Segundo el Art. 75-B da Lei 13.467 (2017, online)®,

considera-se teletrabalho a prestagédo de servigos preponderantemente fora das
dependéncias do empregador, com a utilizagao de tecnologias de informagéao e de
comunicagao que, por sua natureza, nao se constituam como trabalho externo.

4 Traduccion: “orientado a la responsabilidad es donde tendra lugar la coordinacion de la regulacion del flujo temporal y fisico
del proceso” (Paim; Cardoso; Caulliraux; Clemente, 2011, p. 65, traduccién editorial).
5 Traduccion: “Se considera teletrabajo la prestacion de servicios predominantemente fuera de los locales del empresario, utilizando

tecnologias de la informacion y la comunicacion que, por su naturaleza, no constituyen trabajo externo.” (Art. 75-B da Lei 13.467, 2017,
online, traduccién editorial).
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La Sociedad Brasilefia de Teletrabajo y Teleactividades (2020) describe el home office
como un tipo de teletrabajo y lo define como trabajar desde casa utilizando la tecnologia. Para
Nogueira y Patini(2012, p. 125), “pode ser definido como o trabalho realizado a disténcia e
por meio do uso das novas tecnologias de comunicagao”.

El teletrabajo es un tipo de organizacién del trabajo. En el teletrabajo, el empleado,
aunque no esté fisicamente presente en la sede de la empresa, participa virtualmente en las
actividades laborales a través de las tecnologias de comunicacién (Almeida, 2017). Por lo
tanto, se entiende por teletrabajo el trabajo que se realiza fuera de la empresa u organizacion,
en la que existe una relacion laboral contractual, utilizando la tecnologia para llevar a cabo
el servicio y utilizando medios de comunicacion para conectarse con el lugar de trabajo y
los companeros.

La pandemia de Covid-19 ha provocado cambios en la economia y ha afectado a
diferentes mercados laborales, organizaciones, pequenas y grandes empresas. Las medidas
de restriccidn y aislamiento social de la poblacion para contener la propagacion del virus,
con el cierre de escuelas, universidades, guarderias, comercios y empresas, exigieron una
reaccion inmediata para organizarse y adaptarse al momento (Losekann; Mourdo, 2020).

El trabajo a distancia era la estrategia para mantener los servicios y la relacion
laboral; no era una opcidn, era la unica salida. No es tarea facil para los directivos gestionar
un equipo a distancia.

A gestao de equipes remotas envolve complexidades adicionais comparadas a
gestéo tradicional, incluindo a necessidade de comunicacgao eficaz, manutengao da
coesdao da equipe, e monitoramento do bem-estar dos trabalhadores (Franqueira et
al., 2024, p. 4)".

La experiencia de la pandemia ha puesto de manifiesto la necesidad de flexibilidad
en la gestion de los equipos, el seguimiento del bienestar de los trabajadores y la adaptacion
continua de las practicas organizativas (Franqueira et al., 2024). Para los trabajadores, fue
necesario aprender rapidamente nuevas tecnologias y establecer nuevas formas de interaccion
y comunicacién entre los equipos (Losekann; Mouréo, 2020). En este sentido, las relaciones
interpersonales son importantes para una comunicacion clara y para comprender los retos
del momento y el cumplimiento de los objetivos.

La educacion fue un area muy afectada: el cierre de todas las escuelas de ensefianza
primaria, elemental, secundaria, técnica y superior hizo que toda la poblacién estudiantil se
quedara sin clases presenciales. La educacion tuvo que adaptarse rapidamente y la ensefianza
paso a ser virtual. En las Instituciones de Educacion Superior (IES), los profesores han tenido
que revisar sus planes de ensefianza, rehacer la planificacion de las clases, y junto con otros

6 Traduccion: “puede definirse como el trabajo realizado a distancia y mediante el uso de las nuevas tecnologias de la comunicacion”
(Nogueira; Patini, 2012, p. 125, traduccién editorial).
7 Traduccion: “La gestion de equipos remotos entrafia complejidades adicionales en comparacion con la gestion tradicional, como

la necesidad de una comunicacion eficaz, el mantenimiento de la cohesion del equipo y la supervision del bienestar de los trabajadores”
(Franqueira et al., 2024, p. 4, traduccion editorial).
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trabajadores, técnicos administrativos, han tenido que adaptarse a las nuevas tecnologias
para trabajar a distancia, organizar la vida familiar, doméstica y laboral en el mismo espacio/
tiempo y hacer frente al sufrimiento causado por Covid-19.

Las bibliotecas universitarias también tuvieron que adaptarse a la pandemia. Segun
Wurm, Grisold, Mendling y Vom Brocke (2021, p. 3), las rutinas solo surgen a través de
actuaciones concretas. En este sentido, las bibliotecas se vieron obligadas a innovar. “Ainovacao
na biblioteca universitaria pode ser a alteracdo de processos técnicos ou a implementagao
de um servigo completamente inovador; pode ser planejada ou as pressas” (Nascimento;
Cruz, 2024, p. 410)8. Las bibliotecas universitarias se han reinventado personalizando la
comunicacién, mejorando el teleservicio y ampliando el acceso a la informacion cientifica a
distancia (Gasparini; Casoni; Alcara, 2021). Las estrategias de las bibliotecas incluyeron la
creacion y reconstruccién de servicios, el desarrollo de actividades ya establecidas antes de la
pandemia y la adaptacién de los servicios en funcion de la situacion (Beglou; Akhshik, 2023).

Fonseca (2021, p. 17)° lo describe:

O cenario de pandemia de Covid-19 trouxe uma nova realidade para as instituicdes
de fomento a educagéao e de desenvolvimento social-cientifico, cuja necessidade de
adaptabilidade precisou ser alinhada estrategicamente com as ferramentas digitais.

Segun Cultri, Bazilio y Gomes (2020, p. 103)°,

faz parte da nova rotina, o uso de ferramentas colaborativas e o crescimento da
produgédo de materiais instrucionais para divulgagdo em midias sociais (Instagram,
Facebook, Twitter, WhatsApp, blogs, entre outras).

De esta manera, las acciones tomadas por los actores durante la pandemia fueron
cruciales para que las bibliotecas continuaran prestando sus servicios. Se sabe que una
crisis de esta naturaleza y de tal magnitud produce avances, acelera cambios, modifica
comportamientos, y esto es lo que queremos profundizar en esta investigacion.

METODOLOGIA

Esta investigacion utilizé un enfoque cualitativo. La eleccion del enfoque cualitativo
se deriva de la necesidad de comprender en profundidad los cambios que se han producido

8 Traduccion: “La innovacion en la biblioteca universitaria puede consistir en la alteracion de procesos técnicos o en la implantacion
de un servicio completamente nuevo; puede ser planificada o precipitada” (Nascimento; Cruz, 2024, p. 410, traduccion editorial).
9 Traduccién: “El escenario pandémico de Covid-19 ha traido una nueva realidad a las instituciones educativas y de desarrollo

cientifico-social, cuya necesidad de adaptabilidad ha tenido que alinearse estratégicamente con las herramientas digitales” (Fonseca,
2021, p. 17, traduccion editorial).

10 Traduccion: “Parte de la nueva rutina es el uso de herramientas colaborativas y el aumento de la produccion de material didactico
para su difusion en las redes sociales. (Instagram, Facebook, Twitter, WhatsApp, blogs, entre outras)” (Cultri; Bazilio; Gomes, 2020, p.
103, traduccion editorial).
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en las rutinas organizativas de los servicios a los usuarios en las bibliotecas SiBi/lUFPR
como resultado de la migracién de las actividades presenciales a las remotas debido a la
pandemia Covid-19.

Trata-se de uma pesquisa do tipo descritivo. De acordo com Sampieri, Collado
e Lucio (2013, p. 107)", este tipo de pesquisa “procura especificar as propriedades, as
caracteristicas e os perfis de pessoas, grupos, comunidades, processos, objetos ou qualquer
outro fenbmeno que possa ser submetido a uma analise”.

La investigacion se situa en el campo de las ciencias sociales aplicadas, y el método
empleado es un estudio de caso de naturaleza empirica, con el objetivo de analizar los impactos
en las rutinas organizacionales en el Sistema de Bibliotecas de la UFPR. Considerando la
contribucion tedrica de los estudios de Feldman (2000; 2003), Feldman y Pentland (2003) y
Pentland y Feldman (2005), las rutinas organizacionales son fuente de estabilidad y cambio.

El locus de la investigacion son las bibliotecas del Sistema de Bibliotecas
de la Universidad Federal de Parana (SiBi/UFPR). La Universidad Federal de Parana
es una institucion publica federal de ensefanza, vinculada al Ministerio de Educacion,
y esta estructurada en diferentes campus especializados en actividades de ensefianza,
investigacion y extension. El SiBi/UFPR es un conjunto de bibliotecas integradas, formado
por la Biblioteca Central, la sede administrativa y las 19 bibliotecas universitarias, y es un
organo complementario vinculado al Rectorado. El sistema cuenta con una plantilla de 188
personas, con diferentes especialidades, cargos a distintos niveles y diversas funciones, de
las cuales 79 son bibliotecarios, uno de ellos es director general, 11 jefes de secciony 17
jefes de biblioteca.

Las bibliotecas son unidades que desarrollan su gestion organizativa de acuerdo con
una estructura y funciones especificas asignadas por la organizacion administrativa general,
con una gestion interdependiente orientada al servicio de la comunidad docente, estudiantil
y técnica (Universidade Federal do Parana, 2021).

En cuanto a los procedimientos técnicos de recogida de datos, en primer lugar se
llevé a cabo una investigacion documental, seguida de entrevistas semiestructuradas con
siete bibliotecarios de siete bibliotecas del sistema. Se utilizé una muestra intencionada y, por
conveniencia, se seleccionaron bibliotecas que realizaban algun tipo de servicio a la carta
durante el periodo de trabajo a distancia. Para mantener la confidencialidad, a los bibliotecarios
entrevistados se les asignaron nombres en clave inspirados en bibliotecas famosas en todo
el mundo: Alejandria, Papiro, Pérgamo, Nalanda, Constantinopla, Vasconcelos y Joanina.

Las siete entrevistas tuvieron lugar durante los meses de noviembre y diciembre
de 2021, con un total de 5 horas y 8 minutos de grabaciones transcritas en 62 paginas de
texto. Para mantener la confidencialidad, los bibliotecarios entrevistados recibieron nombres
en clave, inspirados en los nombres de bibliotecas famosas de todo el mundo: Alexandria,
Papiros, Pérgamo, Nalanda, Constantinopla, Vasconcelos e Joanina. Para Sampieri, Collado

11 Traduccion: “pretende especificar las propiedades, caracteristicas y perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos,
objetos o cualquier otro fendmeno susceptible de ser analizado” (Sampieri; Collado; Lucio, 2013, p. 107, traduccion editorial).
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y Lucio (2013, p. 485)', este tipo de entrevista “baseia-se em um roteiro de assuntos ou
perguntas e o entrevistador tem a liberdade de incluir outras perguntas para tornar os
conceitos mais precisos ou obter mais informagéo sobre os temas desejados”. En cuanto
a los procedimientos técnicos de recogida de datos, en primer lugar se llevé a cabo una
investigacion documental, seguida de entrevistas semiestructuradas con siete bibliotecarios
de siete bibliotecas del sistema.

Se utilizé una muestra intencionada y, por conveniencia, se seleccionaron bibliotecas
que realizaban algun tipo de servicio a la carta durante el periodo de trabajo a distancia. Para
mantener la confidencialidad, a los bibliotecarios entrevistados se les asignaron nombres
en clave inspirados en bibliotecas famosas en todo el mundo: Alejandria, Papiro, Pérgamo,
Nalanda, Constantinopla, Vasconcelos y Joanina.

Las siete entrevistas tuvieron lugar durante los meses de noviembre y diciembre de
2021, con un total de 5 horas y 8 minutos de grabaciones transcritas en 62 paginas de texto.
Para mantener la confidencialidad, los bibliotecarios entrevistados recibieron nombres en
clave, inspirados en los nombres de bibliotecas famosas de todo el mundo “um conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos
de descri¢cao do conteudo das mensagens” (Bardin, 2016, p. 48)".

El analisis de contenido comprendia categorias y subcategorias definidas a priori.
En la triangulaciéno

em pesquisa, o principio refere-se ao objetivo de buscar ao menos trés modos de
verificar ou corroborar um determinado evento, descrigdo ou fato que esta sendo
relatado por um estudo (Yin, 2016, p. 96)'.

Para esta investigacion, la triangulacién se bas6 en comparar y cruzar los contenidos
de las comunicaciones obtenidas a partir del marco tedrico, los documentos recopilados y las
transcripciones literales de las entrevistas, con el fin de que los resultados fueran mas fiables.

ANALIZAR Y DEBATIR LOS RESULTADOS

Las Bibliotecas de la UFPR atienden a la comunidad académica y externa. El SiBi/
UFPR es un 6rgano complementario directamente vinculado al Rectorado, entre otras
unidades organizativas.  Las bibliotecas son unidades de informacion pertenecientes a
la estructura organizativa administrativa y didactico-pedagogica, y desarrollan diferentes
procesos y procedimientos para atender a las demandas de las actividades académicas y
cientificas relacionadas con la investigacion, la ensefianza y la extension.

12 Traduccion: “se basa en un guidon de temas o preguntas y el entrevistador es libre de incluir otras preguntas para precisar los
conceptos u obtener mas informacion sobre los temas deseados” (Sampieri; Collado; Lucio, 2013, p. 485, traduccion editorial).

13 Traduccion: “un conjunto de técnicas de analisis de las comunicaciones que utilizan procedimientos sistematicos y objetivos
para describir el contenido de los mensajes” (Bardin, 2016, p. 48, traduccion editorial).

14 Traduccion: “en investigacion, el principio se refiere al objetivo de buscar al menos tres formas de verificar o corroborar un
determinado acontecimiento, descripcion o hecho del que se informa en un estudio” (Yin, 2016, p. 96, traduccion editorial).
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Los servicios de circulacion y referencia son los sectores responsables de la atencion
directa y personalizada a los usuarios y tienen el desafio de nutrir la calidad informativa
de las bibliotecas universitarias. A la hora de investigar sobre la atencion al usuario en
las bibliotecas, es importante destacar las rutinas organizativas para comprender sus
componentes. Circulacion se encarga de gestionar el flujo de la coleccion, lo que implica
obras, espacios, equipamiento y atencion/recepcién de usuarios. Para Maciel y Mendonga
(2006, p. 37)', “é a fungao responsavel pelo controle da movimentagado das colegbes
dentro (consultas) e fora da biblioteca (empréstimo domiciliar, circulagc&o restrita ou dirigida,
empréstimo entre bibliotecas)”. El servicio de referencia es el sector que tiene la mision de
satisfacer las demandas de informacion de los usuarios de la biblioteca. Segun Maciel y
Mendonca (2006, p. 33)'6, el servicio de referencia “promove o uso do sistema e de seus
recursos e, para isso, desenvolve atividade de treinamento pessoal da clientela na utilizacao
do acervo, catalogos, bases e 0 acesso as virtuais”. En este contexto, el papel del bibliotecario
consiste en promover el proceso de ensefianza-aprendizaje de los alumnos.

En la primera parte, se seleccionaron diez servicios a los usuarios con el fin de
comprender como se llevaban a cabo y como influydé la pandemia en las adaptaciones
que promueven los cambios en los servicios. Servicios de circulacion: atencion al usuario -
orientacion general; uso de los entornos y equipos de la biblioteca; préstamos y devoluciones;
renovaciones y reservas; certificados negativos de deuda. Servicios de referencia: formacion
y capacitacion de usuarios; relevamiento bibliografico; orientacion para el acceso a bases
de datos; orientacion para la normalizacion de trabajos académicos; visitas guiadas.

A partir de la metodologia aplicada y de la descripcidén de los procesos, fue posible
identificar el cambio en las rutinas de circulacion y referencia. Las medidas tomadas para
continuar atendiendo a los usuarios durante el periodo de aislamiento social fueron un
aprendizaje para el personal de SiBi/UFPR en el desarrollo del servicio en linea, que ya
podria haber estado en funcionamiento antes de la pandemia. Sin embargo, todavia era
necesario comprender como conciliar el servicio virtual con el servicio presencial, que era
la preferencia del personal de la biblioteca y de la mayoria de los usuarios.

Los resultados muestran que las rutinas organizativas de atencion al usuario de SiBi/
UFPR antes de la pandemia estaban reglamentadas y/o eran ampliamente conocidas, con
aspectos ostensibles presentes de forma marcada, generando una relativa acomodacion,
especialmente en el uso de los recursos tecnolégicos disponibles. Se preguntd a los
entrevistados cdmo se desarrollaban sus rutinas de atencion al usuario antes y después
del periodo de trabajo a distancia. A partir de los datos, fue posible elaborar cuadros
comparativos entre el antes y el después de cada una de las 10 rutinas, utilizando extractos
de los entrevistados y documentos. Esta etapa descriptiva permitio ver que: antes, la mayoria
de las actividades eran presenciales, incluso con servicios en linea, los usuarios buscaban

15 Traduccién: “es la funcién responsable de controlar el movimiento de las colecciones dentro (consultas) y fuera de la biblioteca
(préstamos a domicilio, circulacion restringida o dirigida, préstamos interbibliotecarios)” (Maciel; Mendonga, 2006, p. 37, traduccion editorial).
16 Traduccion: “promueve el uso del sistema y de sus recursos y, para ello, lleva a cabo la formacion personal de los clientes en

el uso de la coleccion, los catalogos, las bases de datos y el acceso virtual” (Maciel; Mendonga, 2006, p. 33, traduccién editorial).
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atencion directa en las bibliotecas y el equipo de SiBi/UFPR priorizo esto; las rutinas que ya
se realizaban en linea, incluso con baja frecuencia, se mantuvieron estables; los servicios
relacionados con el ambiente fisico dejaron de prestarse; hubo cambios en los artefactos fisicos
y tecnoldgicos; se reestructuro el servicio de referencia; se cred el servicio de guardia para
atender las demandas de los usuarios; hubo cambios en las rutinas. Teams, una plataforma
de colaboracion de Microsoft, permitié crear un espacio de trabajo virtual y colaborativo.

Hubo un aspecto performativo incremental y una resistencia por parte de los agentes
al cambio en el trabajo presencial y un aspecto negativo al principio del trabajo a distancia,
pero luego se ajustaron y adaptaron a la nueva forma de trabajar. Segun describe el
entrevistado, Pergamon relatd su experiencia inicial con el trabajo a distancia como chocante,
expresando su preferencia por continuar sus actividades laborales en la biblioteca, con las
puertas cerradas, en lugar de hacerlo en casa. Con el tiempo, tras llevarse el ordenador de la
biblioteca a casa, Pergamon empez6 a adaptarse a la nueva realidad del trabajo a distancia.

La resistencia al cambio esta relacionada con el poder y la politica, y sugiere que las
practicas a las que se aferran las personas no solo les permiten cumplir las expectativas, sino
que la resistencia suele adoptar la forma de proteccidn de las practicas establecidas (Knights;
McCabe, 1998; Feldman, 2004). Asi pues, la resistencia es algo natural e imperceptible, se
produce por inercia y apego a lo tradicional.

En cuanto a los cambios implementados en las rutinas organizativas del servicio de
atencion al usuario de SiBi/UFPR desde la pandemia de Covid-19, éstos fueron necesarios
de inmediato debido a una alteracién en la forma de llevar a cabo las rutinas. Constantinopla
explicd que, al principio del trabajo a distancia, utilizaba una tabla de planchar como espacio
de trabajo. Abandonar un entorno totalmente estructurado para llevar a cabo las rutinas en
un espacio improvisado es todo un reto y requiere resiliencia y accion. Vasconcelos describio
cdémo, a pesar de las dificultades técnicas y el estrés inicial relacionado con la disponibilidad
de equipos adecuados, el equipo fue encontrando poco a poco una forma eficaz de trabajar,
lo que dio lugar a una dinamica de trabajo positiva. El primer momento fue de desconcierto,
debido a la falta de recursos tecnoldgicos en casa y a la prohibicidn del servicio presencial. Los
usuarios se quedaron sin servicio mientras los técnicos buscaban las condiciones operativas.

Las rutinas establecidas desde hacia tiempo provocaron una resistencia inicial
al cambio. Lo que impulsé el cambio fue una cultura de atencion a la misiéon de contribuir
al desarrollo de las actividades de docencia, investigacion y extension que implican la
formacion de los estudiantes. Poco después, las bibliotecas, de forma aislada, comenzaron
a adoptar rutinas creadas en la practica de actividades a distancia, centradas en aspectos
performativos. Segun Alexandria, la comunicacion organizacional sufri6 adaptaciones,
incluyendo la reformulacién de correos electronicos y boletines informativos, asi como
nuevas directrices para el personal, destinadas a mejorar el servicio al cliente. En el contexto
de los manuales y reglamentos, el periodo de trabajo a distancia fue una fase dedicada
a la normalizacién y redaccion de documentos (Nalanda). Se constatdé que un aspecto
ostensible, el conocimiento interiorizado de la rutina, permitia un mejor rendimiento en el
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trabajo a distancia, ya que sabian qué hacer, pero no como. Alos agentes les costé empezar
a trabajar a distancia, pero se adaptaron con el tiempo, sobre todo a la hora de adecuar
las condiciones materiales (ordenador, internet...) para trabajar desde casa. EI momento
acelero la construccion de documentos normativos; los artefactos tecnoldgicos permitieron la
interaccion entre los usuarios y la promocion del proceso de reestructuracion de los servicios;
se facilito la comunicacion durante el trabajo a distancia.

Como sefialan Feldman y Pentland (2003), el aspecto performativo es la practica
de la rutina que surge de acciones especificas llevadas a cabo por personas especificas
en un momento especifico. Feldman (2003) destaca las rutinas como fuente de cambio
continuo. Feldman y Orlikowski (2011) indican que la agencia se moldea, pero también
produce, refuerza y cambia sus condiciones estructurales. D’Adderio (2011) describe que
los artefactos y la agencia influyen en la dinamica de las rutinas. Asi, la incorporacion y el
uso pleno de los recursos tecnoldgicos existentes o establecidos (artefactos) crearon las
condiciones para el cambio.

La aplicacién de interacciones virtuales y la creacidon de grupos de trabajo permitieron
socializar las mejores practicas en todo el sistema. Los cambios y adaptaciones encontrados
estimularon el uso de los recursos tecnoldgicos y crearon nuevos servicios para satisfacer las
necesidades de los usuarios. Papiros citdé Microsoft Office 365 como una de las herramientas
utilizadas para desarrollar actividades de trabajo a distancia. Para Alexandria, el uso de
Teams ha sido fundamental para facilitar la comunicacién y la organizacion de las actividades,
incluso cuando estan fisicamente distantes. Con el sistema adaptado a la nueva realidad y
casi todos los servicios restablecidos, pasaron a documentar las rutinas organizacionales,
retomando el uso de los aspectos ostensivos. Es a través del aspecto ostensible que es
posible nombrar y ver los patrones de actividad, reproducirlos y reflexionar sobre las rutinas
(Feldman; Pentland, 2003).

Todo cambio crea trastornos entre lo «establecido» antes y lo «vivido» después, en
una tension entre lo ostensivo y lo performativo, mediada por los artefactos, que jugaron un
papel importante en el caso estudiado. Lo «establecido» antes podria haber incorporado la
tecnologia y el servicio a distancia para los usuarios, asi como haber acercado a los equipos
de la biblioteca. Esto no ocurrié debido a la cultura del cara a cara para casi todo, tanto
entre los técnicos como entre una gran parte de los usuarios. Vasconcelos sefialé que la
transicién al servicio en linea representd una ampliacion de los servicios, pasando de una
mera idea a la practica. Inicialmente, se pensoé que seria necesario implantar un chat o algo
similar, pero con el tiempo se vio que hay varias formas de prestar servicio en linea, lo que
Vasconcelos considerd una ganancia significativa para los servicios ofrecidos. El momento
exigia que los agentes se adaptaran, y surgio la accion de realizar a distancia servicios que
antes estaban disponibles fisicamente. La vuelta al servicio presencial a partir de ahora sera
para mantener las ganancias obtenidas con las experiencias en linea.

La pandemia de Covid-19 ha generado aprendizaje y cambios en los servicios y
rutinas organizativos. La investigacion identifico que los artefactos especificos y tecnoldgicos
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fueron decisivos para el trabajo a distancia, permitiendo cambios en las rutinas. En cuanto al
aspecto ostensible, el momento aumento el nivel de aislamiento en la realizacion de tareas,
y la comprensién de las rutinas establecidas ayudo en las actividades en linea.

Spuldaro (2016, p. 87)" relata que “o aspecto ostensivo esta ligado a capacidade e a
disposigao que a organizagao possui que podem ser postas em uso se necessario”. Stanczyk-
Hugiet (2014) describe que las rutinas son mucho mas que un comportamiento empresarial
regular, constituyen tendencias constantes y estrategias practicas que crean actitudes en la
empresa hacia problemas no rutinarios. De este modo, el cambio se ha producido a través
del proceso de toma de decisiones de la agencia y permite determinar el comportamiento
del entorno. El inesperado periodo de trabajo a distancia obligé a la agencia (equipo, grupo,
conjunto) a tomar medidas para construir una nueva forma de hacer el trabajo. A la vista de los
resultados, se entendio que el cumplimiento de las tareas se concentraba en el rendimiento.

La aplicacion de los cambios ha llevado a una renovacion de los servicios: mejoras
en la prestacion de servicios mediante el acercamiento digital a los usuarios; espacio de
atencion en linea, especialmente a través de Teams; prestacion hibrida de servicios y
productos; mejora del uso de aplicaciones para la interaccion entre servidores y con los
usuarios, incluso a través de las redes sociales; encuentros entre bibliotecas por medios
virtuales, lo que evita desplazamientos y pérdidas de tiempo; proximidad a los usuarios,
a través de formaciones puestas a disposicion en el canal de YouTube SiBi/UFPR. Para
ilustrar la magnitud de estas formaciones, en 2019 este canal de YouTube contaba con 15
suscriptores, con 515 visualizaciones, y alcanz6 un pico en 2021 de 2.491 suscriptores y
27.512 visualizaciones. En 2020, 2021 y hasta mayo de 2022, habia 3.660 suscriptores
y 42.053 vistas (Universidade Federal do Parana, 2022). Tal aumento indica un perfil de
usuarios que no utilizaban este servicio antes de la pandemia del Covid-19. Aunque algunos
servicios se han visto afectados, ha habido avances en la atencién al usuario.

Vasconcelos destacé como innovador el servicio en linea, en el que los bibliotecarios
estan disponibles en turnos de ocho horas para responder a las preguntas y orientar a los
usuarios, garantizando asi un apoyo constante. El servicio de referencia ha sufrido una
transformacion casi total y es poco probable que vuelva a ser exclusivamente presencial
(Joanina). Se considera que los recursos tecnoldgicos han posibilitado la realizacién de tareas
y han mejorado los canales de comunicacion, mejorando los servicios a través de practicas
que, sin duda, se mantendran.

La figura 1 muestra los principales resultados de las rutinas organizativas de SiBi-
UFPR entre el «antes» y el «después» del trabajo a distancia, que se instituyé de forma
inesperada y por fuerza mayor para combatir la pandemia de coronavirus.

17 Traduccion: “el aspecto ostensivo esta vinculado a la capacidad y disposicion que tiene la organizacién para ser utilizada si
necesario” (Spuldaro, 2016, p. 87, traduccion editorial).
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FIGURA 2 - Resumen de resultados entre “antes” y “a partir de” el teletrabajo

20/03/2020: 1ER DiA DE TRABAJO REMOTO

L

ENFASIS EN EL TRABAJO PRESENCIAL ENFASIS EN EL TRABAJO REMOTO

Perplejidad por Ia Falta de condiciones
Rutinas reguladas Rutinas estandarizadas interrupcién de varios iniciales para trabajar
servicios desde casa

Soluciones aisladas
compartidas mediante la
creacion de grupos

Alojamiento con tareas Las rutinas consolidadas Fuerte cultura de atencién

conocidas inducen resistencia al servicio al usuario

Los agentes y usuarios . o oo . . Creacion de nuevos
= ¥ . . Subutilizacién de recursos Uso intensivo de recursos . . .
prefieren el servicio servicios y mejoras de los

. tecnologicos tecnologicos .
presencial existentes

El apego a la estructura Dominar las rutinas

fisica y al servicio presenciales ayudé a
presencial fue la realidad adaptarse alfrabajo

de varias BU del pais remoto reuniones

Canal de YouTube para
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para interaccién y
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Los aspectos ostensivos inhiben el cambio significativo y Aspectos performativoes para promover el cambio
los aspectos performativoes permiten ajustes incrementales v ostensiblemente para restablecer la estandarizacién

Fuente: autores (2024).

Analizando la importancia de las rutinas presenciales de atencién al usuario previas
al aislamiento social y al apego a normas establecidas e interiorizadas, en contraste con
la emergencia de cambios centrados en el uso de recursos tecnoldgicos durante el trabajo
remoto desde casa, se observa una aproximacién al enfoque configuracional propuesto
por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (2010), en el que la organizacion alterna momentos de
estabilidad por adaptacion a las demandas del entorno, con momentos revolucionarios en
los que se ve obligada a realizar cambios significativos para restablecer el equilibrio con las
nuevas exigencias del entorno competitivo.

El equilibrio se mantiene mediante el dominio de lo que funciona y es esperado
por los usuarios, como resultado de los aspectos ostensibles consolidados a lo largo del
tiempo en practicas similares en la mayoria de las bibliotecas universitarias del pais. Ya se
sabia que los recursos tecnologicos dinamizan y crean variacion en la satisfaccion de las
necesidades de los usuarios. Sin embargo, fue necesaria una crisis sin precedentes que hiciera
inviables las practicas consolidadas para que se produjeran cambios urgentes y profundos
en el uso intensivo de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion. Estos cambios
fueron impulsados por la agencia humana y, una vez implantados y probados, quedaron
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documentados para expresar el nuevo equilibrio con el entorno. En contextos en los que la
ostensibilidad inhibe el cambio, la ruptura de significados puede hacer que la performatividad
entre en escena.

Una vez superada la pandemia, el reto es mantener las buenas practicas de los
servicios digitales, con las posibilidades de la atencién presencial, para facilitar a los distintos
perfiles de usuarios el acceso y uso de la coleccién fisica y digital para sus intereses de
estudio e investigacion. También hay que prestar atencion al control de la distribucién de la
carga de trabajo para evitar la sobrecarga de agentes y sectores, ya que el retorno de los
servicios presenciales, manteniendo las formas de atencidén a distancia, podria aumentar
la carga de trabajo mas alla de la reglamentaria, especialmente en lo que se refiere a las
actividades a distancia. Esto podria desgastar a las personas y afectar a la capacidad de
responder a las demandas de los usuarios.

Es perfectamente posible estimar el aumento de la carga de trabajo para el equipo
actual cuando se trata de trabajo presencial y a distancia, con el fin de ajustar la plantilla o
adaptar los servicios prestados a la capacidad humana disponible, teniendo en cuenta que
la carga de trabajo de los agentes no es ilimitada porque pueden trabajar desde casa en
horarios distintos a los presenciales.

CONCLUSIONES

En este estudio, analizamos el trabajo a distancia en los servicios de atencién
al usuario en un sistema de bibliotecas para comprender los cambios provocados por el
reposicionamiento del trabajo en un momento historico y fragil para la humanidad.

Con los resultados obtenidos de las entrevistas y de la investigacion documental para
identificar la rutina de atencion al usuario en los dos periodos, fue posible ver los matices
entre el trabajo presencial y el remoto, cuya ocurrencia deriva de la adaptacion a la prestacion
de servicios en linea. En este sentido, ayuda a confirmar que las rutinas organizativas son
fuente de estabilidad y cambio.

En cuanto a los aspectos ostensivos, performativos y artefactuales, se constatd que no
hubo planificacion previa del trabajo a distancia, ni podia haberla. Los funcionarios se vieron
obligados a actuar, afrontando retos al principio y adaptandose a medida que comprendian el
nuevo contexto laboral. Se observé que, en ausencia de aspectos ostensibles y de artefactos
o documentos orientativos, especialmente para adaptarse a la adhesion sumaria al trabajo a
distancia, el personal bibliotecario actua de forma performativa, pero basandose en aspectos
ostensibles interiorizados, especialmente la conciencia del sentido de misién, intrinseco a la
formacion y al trabajo de los bibliotecarios.

La comunicacion entre agentes y actores se vio potenciada por los recursos
tecnoldgicos, que permitieron organizar el trabajo, interactuar con los usuarios y promocionar
los servicios. Ademas, los artefactos tecnoldgicos fueron fundamentales para el desarrollo
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de las tareas y la variacion de la rutina. La adopcién de la tecnologia para llevar a cabo los
servicios ha tenido un impacto positivo y puede influir en otras instituciones en la forma de
ofrecer servicios utilizando estos recursos que ya estan disponibles o que se van a implantar.

En cuanto al proceso de definicion e implementacién de los cambios, la investigacion
reveld que se tomaron medidas para satisfacer las demandas de los usuarios. El momento
trajo ganancias significativas, impulsadas por los cambios necesarios para entrar en el entorno
virtual a una velocidad sin precedentes, promoviendo el sistema hibrido y fomentando una
mayor autonomia de los usuarios. Asi, se entiende que el trabajo a distancia supuso un hito
para SiBi/lUFPR, ya que aprendi6 a prestar servicios a distancia.

El trabajo a distancia fue un momento importante para SiBi/UFPR. Los resultados
muestran una reestructuracion de los servicios a los usuarios, la prestacion de servicios
y productos de forma hibrida, practicas desarrolladas que se mantendran en los servicios
presenciales. Los servicios implementados han potenciado el uso de recursos de interaccion
en linea, acercando a los usuarios. Se observa que estudiar el sistema bibliotecario durante
la pandemia desde el punto de vista de las rutinas organizacionales contribuye a releer
el concepto de trabajo a distancia, dado todos los aspectos ostensibles, performativos y
artefactuales en la reorganizacién de las rutinas, revelando que la teoria no traduce plenamente
el modelo vivido durante el periodo.

Desde una perspectiva tedrica, se observo la presencia de ostensividad en la
dimension estructural humana que guiaba la actuacion. En este contexto, la agencia impulsa
el cambio y la estabilidad en las rutinas, desarrolla aspectos ostensivos y performativos,
apoyandose en artefactos, es decir, la agencia crea y recrea la estructura organizativa
mientras realiza la accion.

Una limitacion del estudio reside en el hecho de que la investigadora realizé la
investigacion apenas comenzo a trabajar como Bibliotecaria en el ambiente de investigacion,
en la época del trabajo a distancia, en medio del fuego cruzado de los cambios, lo que pudo
haber interferido con la necesaria distancia del objeto. Por otro lado, la vivencia del fenémeno
estudiado en tiempo real proporciond la comprensiéon de las rutinas desarrolladas, como
parte del proceso de cambio desde una perspectiva participativa. Un segundo aspecto fue
la inviabilidad de utilizar la observacion como técnica de recogida de datos, asi como la
imposibilidad de interaccion cara a cara con los entrevistados, ya que afecta a la naturalidad
a la hora de llamar a los videos grabados. Por otro lado, se utilizaron plenamente los medios
digitales de comunicacion, tanto en las entrevistas como en las reuniones de los grupos creados
para compartir las experiencias y soluciones encontradas y planificar la estandarizacién de
las rutinas recreadas de forma dispersa en las bibliotecas de la UFPR.

Se recomiendan futuras investigaciones que estudien la interaccion de la agencia
humana con los artefactos tecnoldgicos (socio-materialidad) en el ambiente bibliotecario
universitario, a partir de los resultados de esta investigaciéon, considerando que el acceso a
las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion sélo es aprovechado plenamente por las
personas, considerando la preparacion y las motivaciones que impulsan el cambio.
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La pandemia del Covid-19 fue el detonante del cambio, reafirmando la maxima de
que las crisis generan amenazas que deben ser convertidas en oportunidades de mejora
significativa, que en esta investigacion involucro las rutinas organizacionales de atencion a
los usuarios del SiBi/UFPR.

Pero también nos hace reflexionar sobre por qué no se absorbieron los recursos
tecnolégicos disponibles antes de la pandemia, como cambios incrementales, en lugar de
un cambio cuantico ante una crisis que hace imposible no cambiar. Aunque no es objeto de
este estudio, los resultados se acercan al enfoque de configuracion propuesto por Mintzberg,
Ahlstrand y Lampel (2010), en el que la organizacion alterna entre momentos de estabilidad
debidos a la adaptacion a las exigencias del entorno, y momentos revolucionarios en los que
se ve obligada a realizar cambios significativos para restablecer el equilibrio con las nuevas
exigencias del entorno competitivo.
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