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RESUMO

A sistematizacdo dos conhecimentos adquiridos no
processo de mudanca organizaciona do Servico de
Documentacdo e Informagdo da Faculdade de
Engenharia da Universidade do Porto (SDI), em
resultado de um projecto de mudanca implementado em
Julho de 2008 e a concluir em Dezembro de 2010, é o
principal objectivo deste artigo.

O modelo tedrico de reflexdo sobre o processo, foi
congtruido com base nos contributos dos model os cléssicos
de gesté da mudanga, sdientando-se, de uma forma
particular, 0os seguintes autores e obras. Dimensdes da
Mudanca de Pettigrew, a Teoria do Caos de Poincaré, a
Teoria da Contingéncia, 0 Modelo Causal de Burke, a
Teoria dos Constrangimentos de Goldrat, a Resisténcia a
Mudanca de Kotter, a Inovacéo Disruptiva de Christensen,
a Gestd da Mudanca de Mintzberg, a Cultura
Organizaciona de Trice, a Gestdo do Conhecimento de
Collison e Parcell , as Teorias X, Y e Z de MacGregor e
Ouch, a Soft Systems Methodologies de Checkland, as
Comunidades Virtuais de Soroka, que serviram,
simultaneamente, como recurso de leitura da redlidade e
como condutor das decisdes em matéria de mudanca.

O processo de mudanca tinha por principal objectivo:
actualizar o posicionamento estratégico do SDI no
mercado de prestadores de servicos de gestédo de
informag@o / documentacdo, em contexto de Ensino
Superior, envolvendo a comunidade das pessoas que
trabalham nesse Servico na procura e naimplementacdo
de novos servicos a prestar, de novos modelos de
prestacdo, e de novas formas de estruturacéo do Servico
gque garantissem o bem-estar, o empowerment e a
motivagdo conducentes a participacdo activa de todas as
pessoas que trabalham nesta Unidade da FEUP.

As componentes de eficiéncia e eficécia, presentes na
optimizacdo dos fluxos de gestdo documental e nos
modelos enriquecidos de apresentacdo da informag&o,
foram, igualmente, objecto de experiéncias inovadoras
do foro normativo e de tecnologia documental .

Os resultados obtidos sugerem a complexidade de um
processo desta natureza, a importancia de uma continua
atencdo e observacdo do clima e do desempenho
organizacional e do efectivo efeito de mudanca, a ser
conduzida na base da participacdo e do reconhecimento
da evidéncia da capacidade criadora e mobilizadora de
todos os membros da organi zag&o.

PALAVRAS-CHAVE: Gestéo da Mudanca
Organizacional. Gestdo Documental. Servicos de
Documentacdo e Informac&o. Participacdo. Motivacao.

SDI - O CASO EM ESTUDO

Em Agosto de 2004, foi publicado em Di&io da
Republica, o Regulamento Organico dos Servicos
Centrais da Faculdade de Engenharia da Universidade
do Porto, FEUP, definindo as suas competéncias e
atribui¢des funcionais.

Ao SDI, Servicos de Informacdo e Documentacdo da
FEUP, sob a forma de Direccdo de Servicos, foram
atribuidas as competéncias de gestdo dos recursos de
informacdo cientifico-técnica e de cariz pedagdgico, a
documentacdo administrativa e 0s recursos patrimoniais
de componente cultural, cientifica ou tecnol égica, numa
abordagem tedrica e funcional que integravam a
Biblioteconomia, a Arquivologia, a Museologia e a
Edicdo, dando centralidade ao documento, &informagéo
€ a0 Seu Uso e gestdo em contexto organizacional. A
Direccdo de Servicos integrou as divisdes de Biblioteca,
Arquivo e Museu, Servicos Electronicos e Editoriad,
com missdes, recursos especificos e pessoas
especializadas, mas numa prética integradora onde as
novas tecnologias de criag8o, armazenamento, difusio e
comunicagcdo da informagdo ganharam um papel
relevante.

Com o modelo de estruturacdo de Servigo proposto,
pretendia-se garantir que fundo arquivistico e acervo
museolégico fossem devidamente inventariados e
preservados para memodria e uso futuro, e que a
Biblioteca, assim como a Editora, oferecessem os
servicos inerentes as suas fungfes, com a qualidade e o
acerto desgjaveis.

Entre 2004 e 2008, estas unidades do SDI foram
dotadas de infra-estruturas tecnolégicas, e de sistemas
informaticos especializados na gestéo da informagéo e
de servigos (GISA, InArte, Metalib, Digitool, para aém
do ALEPH que existia desde 1998). No ambito do
projecto QUALIFEUP foram produzidos os normativos
para o tratamento técnico documental, na modalidade de
fluxo de processos associados a instrucdes de trabalho e
de guias de procedimentos associados a prestacdo de
servigos. Do ponto de vista da gestdo de pessoas, foram
efectivadas contratac6es para responder as necessidades
especificas das novas unidades e concretizados planos
de formacdo e actudizacdo das competéncias,
decorrentes da mudanga em curso.



PROPULSORES DA MUDANCA

Ap6s cinco anos de vigéncia deste modelo organico-
funcional, e de experiéncia / vivéncia profissional das
pessoas que trabalham no SDI, surgiram sinais de
desgjuste do modelo, em matéria de eficiéncia,
eficacia, clima organizacional e realizag&o pessoa. No
ambito da ineficiéncia, salienta-se a duplicacdo de
instrumentos de tratamento técnico documental,
existiam e eram alimentados trés indices de autores, de
assuntos, dois tesauros e dois sistemas de
classificagdo, produzidos pelas trés unidades do
Servico, Biblioteca, Arquivo e Museu. Em matéria de
eficécia, o investimento na prestacdo de servigos ao
utilizador era, de igual forma, redizado de forma
auténoma por cada uma das unidades do Servigo, com
evidentes disparidades em matéria de coeréncia de
prestacdo de servigos e de visdo de complementaridade
informacional que o0s acervos adstritos aos trés
servicos oferecem. No ambito da realizacdo pessoal e
profissional, surgiram sinais de insatisfacdo perante a
especializagdo ocupacional. Colaboradores que ha
varios anos exerciam as mesmas funcdes e que se
sentiam pouco envolvidos nas decisbes de cariz
estratégico ou operacional e pouco ouvidos nas
propostas que manifestavam esse descontentamento. A
mudanga impunha-se. Ou melhor dizendo, havia que
aproveitar o movimento que ja decorria da vontade de
mudanca.

Mudamos logo somos

Ser em movimento é a condicdo humana e de
qualquer ser vivo. Para onde, para qué e como, sdo as
davidas que constroem o futuro.

Segundo Bergson, o conceito de El& Vital expressa a
forca criadora, o impulso que conduz a acgdo, a
transformac&o que gera a mudanca.

Tudo estd mudando a todo o tempo dai que Fluxo de
Tempo versus Espaco € uma componente intrinseca
da realidade, vivenciado por nds, ndo por meio de
conceitos nem de sentidos, mas por Intuicao.

Para Momtebello (2007),“Bergson faz-nos entrever a
nossa participagdo num movimento criador do
universo, do qual nés ndo somos nem a origem nem o
fim. Esta ideia de um universo aberto, criador, que
em nada corresponde agquele que a metafisica grega
ou cléssica descreveu, exerce hoje uma grande
influéncia. O bergsonismo € uma filosofia do futuro,
do tempo, da transformagdo”.

A intuicdo, em Bergson, enquanto acumuladora e
sistematizadora da diversidade de fontes de
conhecimento e de interpretacdo do real, torna-se em
instrumento gerador da accdo e em factor de
mudanca.

A necessidade da mudanca, no &mbito do SDI,
proveio, em primeiro lugar, do sentir colectivo,
expresso formal mente, que reclamava a mudanga. Em
que sentido, para que finalidade, como e com que
actores e papéis, foram as primeiros as grandes
interrogactes de todo este processo.

As pessoas que trabalham no SDI e a necessidade de
mudanca

Em Julho de 2008, foi aplicado um questiondrio aos
colaboradores do SDI, em ambiente controlado em

€spaco e tempo.

Questionario aos Funcionarios - % respostas =2 Bom - Julho 2008

N2 Questdes %
1 Clareza da Miss&o do SDI 92,9
Clareza da Misséo da Equipa 85,7
9 Gestdo Estratégica do SDI 81,5
Gestdo Estratégica da Equipa de Trabalho 67,9
3 Integragéo pessoal no Planeamento do SDI 7,4
Integragéo pessoal no Planeamento da Equipa 85,7
4 Qualidade Técnica do SDI 96,4
Qualidade Técnica da Equipa 64,3
5 Comunicagéo no SDI 39,3
Comunicagéo na Equipa 64,3
6 Facilidade de expressar opinides pessoais no SDI 60,7
Facilidade de expressar opinies pessoais na Equipa 67,9
7 Espagos de Encontros Informais no SDI 61,5
Espagos de Encontros Informais na Equipa 64,3
8 Satisfagdo perante a prestagéo do SDI 21,4
Satisfagdo perante a prestagéo da Equipa 37,0
9 Nivel de concretizagao de sugestdes no SDI 81,5
Nivel de concretizagao de sugestdes na Equipa 71,4
Percepcao da avaliagdo dos utilizadores face a qualidade dos servigos
10 prestados pelo SD! _ . . 57,1
Percepcao da avaliagdo dos utilizadores face a qualidade dos servigos
prestados pela Equipa 50,0
11 | Satisfagéo perante as fungdes exercidas 70,4

Para efeitos de interpretacdo dos resultados, foram
consideradas as % das respostas maiores ou iguais (=)
a Bom, que foram classificadas em menor ou igua a
50, (4 respostas) maior de 50 ou igual a 75 (11
respostas) e maior de 75 e menor que 100 (6
respostas).

A comunicagdo no SDI, a satisfacdo perante a
prestacdo do SDI e da Equipa e a intuicdo sobre a
avaliacdo que os utilizadores fazem do Servicos, foram
as areas consideradas mais negativas.

Se bem que se possa considerar positiva a avaliagéo
gue os colaboradores do SDI fizeram do Servigo, a
andlise de conteldo das perguntas abertas revela
também a percepcdo de um deficit de comunicagéo
interna que é mencionado por cerca de 50% dos
respondentes. Em segundo lugar, surge a mencdo a
auséncia de espacos de encontro informais, seguida da
mengdo ao deficit de interac¢do inter-equipas e da
auséncia de rotatividade de fungdes.

A maior proximidade e audicdo dos niveis de
Direccdo, associada a urgéncia em ser dado
seguimento ou resposta as propostas e sugestfes dos
colaboradores, foram, igualmente, apresentadas como
situacBes a serem revistas.

Os resultados do questionério levaram-nos a concluir
gue se estava perante uma equipa audaz, que
procurava ultrapassar-se, que considerava que era
possivel fazer mais e melhor, lancando fortes desafios
aos dirigentes do Servico.

A estes contributos somou-se a evidéncia da
redundancia no tratamento técnico documental, supra




referida, e a percepcdo de que o Servigo deveria ser
mais proactivo na identificacdo e modelizagdo dos
servigos que oferece a comunidade de utilizadores.

PROCESSO DE MUDANCA

Em Setembro de 2008, sob proposta e orientacdo da
Direccdo do Servico, foi apresentado, informal e
individualmente, para recolha de parecer, um novo
modelo orgénico funcional baseado em quatro esteios
fundamentais:

e O SDI é um Servigo gerador de mudanga, enquanto
responsavel pela continua elevagdo do nivel de
infoliteracia da Comunidade FEUP, visivel na
qualidade do posicionamento técnico e cultural dos
profissionais formados na FEUP e na presenga
desta instituicdo nos canais de reconhecido mérito
do Sistema de Comunicacdo Cientifica e Técnica,
a nivel mundial.

e O SDI advoga a centralidade do documento, na sua
fun¢do primordial de contentor e transmissor de
informagdo, independentemente da sua proveniéncia,
Arquivo, Biblioteca, Museu ou outros, do seu suporte,
fisico ou digital, da sua forma, bi ou #ri dimensional, a
ser gerido de forma a potenciar a sua leitura,
interpretagdo e exploragdo, em ambientes ricos e
complexos que evidenciem o valor da sua mensagem.

e As pessoas que trabalham no SDI sdo o garante
decisivo da boa prestagdo do Servigo e da sua
evolugdo natural e dindmica, pelo que lhes devem
ser oferecidas condi¢des de trabalho em que a
participag@o, o poder de decisdo, as competéncias e
os saberes multiplos garantam que se sentam seguros
na acg¢do e na percepgao dos resultados do seu agir.

e O SDI almeja a demonstragao evidente e publica do
retorno do investimento publico que ¢ feito no
Servigo.

Gestdo do Processo de Mudanca:

O processo de mudanca foi sendo construido a medida
da sua implementacdo, recorrendo a audicBes
permanentes, individuais e em grupo, no sentido de
garantir a participagdo, a adequacdo do modelo a
redidade e a responsabilidade colectiva na sua
implementacdo, de acordo com os esteios enunciados,
congtituidos em objectivos.

Modelo

O novo modelo organico-funcional foi construido de
forma a poder viabilizar a nova visdo de Misséo e de
Funcionamento adoptado pelo SDI. Assm, a
plurifuncionalidade, o trabalho em equipa e o
empowerment foram as dimensBes a desenvolver no
ambito do desempenho humano. Ao nivel funcional, o
SDI organizou-se em duas areas de actividade centrais;
Backoffice e o Frontoffice. O Backoffice integra as
seguintes equipas: EMAP, a ERI, a ESE, a ESA, e o
Frontoffice integraa EAD e a Agora

A EAD, Equipa de Apoio e Descoberta, é responsavel por
acompanhar os utilizadores na descoberta e exploracdo dos
recursos de informacdo cientifica, pedagogica, técnica e
cultural. Paraisso, prestaum conjunto de servicos e actividades
de apoio e orientacdo dos utilizadores na localizagdo, pesquisae
uso da informagdo, que visam doté&los de competéncias de
infoliteracia, que potenciem as actividades do ensino,
aprendizagem e investigagdo da Comunidade FEUP.

Das actividades da EAD destaca-se:

e Manter uma eguipa de funcionarios, em todos os pisos da
Biblioteca, que prestem apoio directo aos utilizadores;

e Dispor de uma sala de Infoliteracia, para apoio
personalizado e contextual;

e Manter a oferta de formagdo regular dos utilizadores,
tornando-os auténomos no uso eficaz da informagao;

e Manter, no website da biblioteca, uma érea de apoio a
publicacdo, que sistematize a normalizacdo relacionada
com a producdo de documentos, a gestdo de
bibliografias e referéncias bibliografias e as questdes
éticas na publicacao;

e Oferecer um servico de apoio directo ao utilizador, em
tempo real, através do email: infoliteracia@fe.up.pt e de
um servico de chat;

A AGORA tem como missdo inspirar ¢ promover formas
inovadoras de olhar, pensar ¢ agir sobre o patriménio
cientifico-tecnologico e a cultura, a partir da criagdo de
momentos-forum, nos quais o questionamento, o contacto e
as novas abordagens de matérias actuais do foro do
conhecimento e da cidadania se possam desenvolver com
abertura e criatividade.

Das actividades da AGORA destaca-se:

e (Conceber, produzir e comunicar actividades de
comemorag¢ado de dias mundiais e efemérides;

e (Criar um repositorio de temas e de intervenientes para
apoio a programagdo de futuras ac¢des de divulgagdo, a
realizar pela equipa AGORA;

e (Conceber, produzir e comunicar actividades que
fomentem a valorizagdo cultural e profissional dos
colaboradores do SDI;

e Conceber, produzir e comunicar actividades de
descoberta, frui¢do e valorizagdo cultural na area do
livro e da leitura, nomeadamente através da gestdo de
um Clube de Leitura;

A ERI, Equipa de Representacdo da Informacdo é
responsavel pelo tratamento de todo o espdlio bibliogréfico,
material e imaterial, a guarda do SDI. A ERI desempenha
tarefas técnicas, acompanhando todo o percurso do circuito
documental, no sentido de disponibilizar os documentos, em
tempo Util, a Comunidade FEUP.

Das actividades da ERI| destaca-se:

e (Catalogacdo e indexacdo dos documentos de Biblioteca,
Arquivo e Museu, em suporte material ou digital,

e Tratar os documentos e validar as referéncias da
bibliografia dos docentes para efeitos de controlo de
qualidade do @FEUP, repositorio institucional da FEUP.

e Gerir a Base de Autoridades que disponibiliza os indices
de pesquisa;

e Gerir as colecgdes bibliograficas da FEUP.

A EMAP, Equipa da Memoria e Acesso Perenes tem por
missdo desenvolver uma politica integrada de conservagdo e



preservagdo, procurando garantir no tempo o acesso € a
recuperagdo da informagao de foro arquivistico, biblioteconémico
e museologico, produzida na FEUP, sem descriminagdo de
suporte ou ambiente tecnologico de base, salvaguardando assim
os valores probatorio, legal, pedagdgico e informativo daquela,
bem como a memoria dos actos e a historia da Faculdade.

Das actividades da EMAP destaca-se:

e QGarantir as condigdes ambientais e de limpeza
necessarias a conservagdo dos documentos;

e Intervir na estabilidade fisica dos documentos, através de
iniciativas de preservagao, obstando a sua degradacao;

e Gerir a migracdo de suportes — digitalizagdo -
garantindo o acesso aos documentos;

e Analisar e deliberar sobre a incorporagdo de documentos
por aquisi¢do, doag@o ou incorporagio;

A ESE, Equipa de Servicos Electr 6nicos gere os documentos e
servicos eectronicos prestados pelo SDI a comunidade, bem
€omo os sistemas informéti cos que os suportam.

Das suas actividades destaca-se:

e Gerir oswebsites do SDI e promover avirtualizagdo dos
servicos aos utilizadores;

e |nvestir no desenvolvimento dos sistemas informaticos
daBiblioteca, Arquivo e Museu;

e Gerir ainfra-estrutura tecnol6gica para a automatizagdo
dos processos de trabalho e a gest&o documental do SDI;

e Gerir o @FEUP, repositério institucional da FEUP que
inclui aBiblioteca Digital;

A ESA, Equipa de Suporte a Administracao do SDI, tem por
missdo optimizar a diversdade de recursos existentes no SDI, no
sentido de, pela prestagdo de contas, tornar publico e
demonstravel o vaor do SDI paraa FEUP e a sociedade em geral.

Das suas actividades destaca-se:

Direcgéo gera do SDI, realizada pelo Director de Servigos
Secretariado Técnico e gestdo de infra-estruturas

Gestdo de aguisi¢des, contabilidade e orgcamento

Gestéo da obtencdo de documentos, por aguisicdo ou
empréstimo,

e Gestdo da FEUP edicOes.

Participacéo

Cada colaborador foi convidado a ordenar, por
preferéncia, as equipas criadas, de forma a ser colocado
em equipas mais proximas das fungdes que pretendem
exercer. Cada colaborador, incluindo os dirigentes, foi
integrado em duas equipas, a central e a de prestagéo
secundéria. Nesta Ultima, todos os colaboradores dao,
usualmente, uma colaboragdo de um ou dois dias por
semana. Cada equipa teve de produzir um documento
identitario e funcionad que, de forma objectiva,
clarificasse amisséo de que foi empossada.

Estimulou-se 0 imediato envolvimento das equipas na
gestdo do SDI, tendo sido solicitado a cada equipa, no
ano de 2008, que identificasse, estudasse e propusesse
solucBes para um problema funcional do SDI. Foram
identificados os seguintes problemas. comunicagdo e
debate internos, gestdo documental, gestdo de tarefas,
gestdo de eventos e noticias, gestdo da base de
Conhecimento, gestéo de recolha de indicadores.

No ano de 2009, foi solicitado a cada equipa que
propusesse uma solugdo de base tecnoldgica para lidar

com os problemas identificados. As equipas tém grande
nivel de autonomia e de governo, sendo as propostas de
mudanca ou de novos servicos a prestar discutidos na
Equipa de Coordenagéo, constituida pelo Coordenador de
cada equipa, garantindo o seu alinhamento estratégico ou
avdiando, mediante 0 seu nivel de inovagdo, 0 seu
potencia fracturante. Deste processo colaborativo resultou
a concepcdo e a implementacdo de uma Intranet, com
diversas funciondidades associadas aos problemas
previamente identificados, sendo a gestdo documental a
funcdo centrd e a mais amplamente usada pelo Servico.
Tendo sido a questdo da comunicacdo e do debate/audicéo
claramente indicada como problema centrd do SDI, urge
perceber porque é que quer o Foro, quer a &rea de noticias
da Intranet, ndo sfo intensamente usadas.

Avaliacéo dos resultados da mudanca

Em Fevereiro de 2010, foi replicado o questionario
aplicado em Julho de 2008, tendo-se obtido a seguinte
mudanca na percepcdo do Servico e do nivel de
satisfag@o dos seus colaboradores.

Questionario aos Funcionarios - % respostas = Bom - Fevereiro 2010

Variagdo
Ne Questdes % 2010/2008
(%)

1 Clareza da Miss&o do SDI 81,1 -11,8

Clareza da Miss&o da Equipa 77,8 7,9

9 Gestao Estratégica do SDI 75,0 -6,5

Gestao Estratégica da Equipa de Trabalho 77,8 9,9

3 Integragdo pessoal no Planeamento do SDI 80,6 9,1

Integragéo pessoal no Planeamento da Equipa 83,3 2,4

4 Qualidade Técnica do SDI 91,7 -4.8

Qualidade Técnica da Equipa 91,7 274

5 Comunicag&o no SDI 61,1 21,8

Comunicag&o na Equipa 81,1 16,8

6 Facilidade de expressar opiniées pessoais no SDI 69,4 8,7

Facilidade de expressar opiniées pessoais na Equipa 83,3 15,5

7 Espagos de Encontros Informais no SDI 56,8 4,8

Espagos de Encontros Informais na Equipa 64,9 0,6

8 Satisfagdo perante a prestagdo do SDI 59,5 38,0

Satisfagdo perante a prestagdo da Equipa 51,4 14,3

9 Nivel de concretizagao de sugestdes no SDI 81,1 0,4

Nivel de concretizagao de sugestdes na Equipa 69,4 2,0
Percepgéo da avaliagao dos utilizadores face a

10 qualidade dos servigos prestados pelo SDI 67,6 104
Percepgéo da avaliagdo dos utilizadores face a

qualidade dos servigos prestados pela Equipa 67,6 176

11 | Satisfagdo perante as fungées exercidas 78,4 8,0

Para efeitos de interpretacdo dos resultados, foram
igualmente consideradas as % das respostas maiores ou
iguais ( =) a Bom, que foram classificadas em menor ou
igual a 50, 0 respostas) maior de 50 ou igual a 75 (11
respostas) e maior de 75 e menor que 100 (12 respostas).
Da analise da expressdo quantitativa das respostas,
real¢a uma subida da apreciagdo positiva das dimensoes
em analise. A média das respostas ¢ de 73,8%, quando,
em 2008, foi de 66,3%.

Das 21 perguntas de que consta o questionario, 13 viram a
expressio quantitativa aumentada, face aos vaores do
questiondrio anterior, tendo sido muito pontuadas as
questdes relacionadas com as competéncias e o nivel de




desempenho das eguipas, que sairam claramente
reforcadas com este processo de mudanca, no que respeita
as questdes da comuni caggo e da expressio e audicéo.

E ainda interessante assindlar que esta visdo de melhoria,
associada ao desempenho das equipas, coexiste com uma
claramehorianaavaliacdo do desempenho do Servico.
AVALIACAO DO PROCESSO A LUZ DA
LITERATURA DE GESTAO DE MUDANCA

O processo de mudanca implementado no SDI, nao
teve, a partida, um modelo tedrico de base que dirigisse
a accdo no ambito da definicdo do que fazer e do como
fazer. Foi, como decorre do ja enunciado neste artigo,
resultado da interpretagdo de sinais provindos das mais
dispares fontes internas e externas ao SDI, numa base
intuitiva a ser verificada em confronto com o real.
Podemos identificar trés grandes areas que intervieram e
definiram o processo de mudancga: o desenho do processo,
as (in)evitabilidades de percurso e os recursos de suporte.
Para cada uma dessas areas identificaram-se autores de
referéncia, tendo em vista pesquisar modelos teoricos e,
tomando-os como fonte critica inspiradora de uma anélise
retrospectiva do processo de mudanga empreendido no
SDI, percepcionar novos passos a dar ou trajectdrias a
corrigir. De facto, os processos de mudanga e melhoria
nunca acabam e podem sempre enriquecer-se, mesmo que
de formas consideradas vulgarmente pouco ortodoxas.

Desenho do processo

Pettigrew (1991) propde-nos uma arquitectura
processual, iterativa, cumulativa, de reformulago
permanente no contexto de aplicagdo, baseada na
explicitacdo das dimensdes do What?, How? e Where? A
dimensdo Where, apreensdo do contexto, ambiente
interno e externo, tera sido a menos aprofundada,
possivelmente por se considerar, talvez de forma errdnea,
que ja existia um forte conhecimento interno. Esta
auséncia de uma andlise formal das variaveis de contexto
foi também impeditiva de uma avaliagdo da coeréncia
global do processo, em matéria de consisténcia
(objectivos claros), consonancia (com 0 meio ambiente),
de oferta de vantagem competitiva e de garantia de
exequibilidade. Dos factores de mudanga enunciados por
este autor, consideram-se observados os factores de
valorizagdo e da transferéncia da confianca para as
pessoas, assim como a ligaco das mudangas
operacionais a estratégia. No ambito da condugdo da
mudanga, verificou-se um deficit na marcagdo da agenda
de identificacdo e implementagdo dos processos de
mudanga e no enunciado formal da visdo corporativa,
tendo sido valorizados os beneficios expectaveis.

Burk e Litwin (1992) apresentaram, em 1992, um
modelo sistematizador que consideravam poder congtituir
um instrumento de orientagdo no caos gerado pela
mudanca organizacional. O modelo pretende enriquecer o
7-S Framework de Atos e Pascal, ao explicitar relagdes
de causdidade entre diferentes tipos de elementos
apresentados no citado instrumento. S&0  suas
componentes, (1) os vaores partilhados, smbdlicos, que
representam as crengas e as atitudes, (2) a estratégia,
plano para alocar 0s recursos para atingir os objectivos
enunciados, (3) a estrutura, a forma como as unidades se
relacionam umas com as outras, (4) os procedimentos,
processos e rotinas que caracterizam o desempenho das

fungdes, (5) o pessoal, recursos humanos, (6) o estilo de
cultura, como a organizagdo e os gestores de topo se
comportam para atingirem o0s objectivos, (7) as
competéncias, aptiddes do pessod e da organizacdo,
globalmente. O modelo de Burk e Litwin (1992), com o
objectivo de andlisar, perceber, gerir e prever a mudanca
tradiciond, integra, por um lado, os elementos do modelo
7-S Framework que apelidam de factores transaccionais,
gue surgem em resposta a0 meio ambiente e que afectam a
missdo, a estratégia, alideranga e acultura, e, por outro, 0S
elementosdo 7-S Framework que apelidam de os factores
transformacionais, as estruturas, 0s sistemas e as préticas
de gestd0. O novo modelo considera os elementos do
ambiente externo, como os maiores factores de mudanga,
ainda que ndo necessariamente os seus despol etadores.
Integra a hierarquia e a causaidade entre os elementos
da mudanca. O modelo distingue o conjunto de variaveis
gue influenciam e que sdo influenciadas pelo clima
organizacional, o dia-adia, o nivel transacciond, e as
variavels que sdo afectadas pela cultura da organizacao,
os pilares fundamentais, que congtituem o nivel
transformacional. Estes contributos de Burk e Litwin
(1992) podem ser considerados como determinantes na
ordenacdo do processo de mudanca implementado no
SDI, e na identificagdo de diversos patamares a serem
intervencionados.

As (in)evitabilidades de percurso

Um processo de gestdo de mudanga, com as caracteristicas
que teve o do SDI, metas bem definidas e processo em
construcdo continua, pode gerar situagdes de desordenagido
fatais, se houver quebras na conducdo do processo. A
teoria do caos de Lorenz ¢ Poincaré constituiu-se num
importante auxiliar de leitura e de gestdo da fase mais
critica de todo o processo, aquando da “destrui¢do” do
modelo organizativo vigente e da “constru¢do” do modelo
por equipas. Novos contextos, onde a linearidade
comportamental ndo existe, apresentam uma grande
sensibilidade a perturbagBes (ruido) e erros, o que leva a
resultados que sdo, na prética, imprevisivels ou aeatérios,
ocorrendo a0 acasn. Nestas Situagdes, urge a extrema
atencdo aindicios de pequenos fendmenos disruptivos que
podem desencadear o “€efeito de borboleta” gerando novos
cenarios incontrolaveis. Todo um processo pode perder
credibilidade e exequibilidade em breves segundos. A
sobrecompeténcia de muitas das pessoas que trabalham no
SDI, tém grau de Mestre e, apesar disso, estdo na carreira
de assstente técnico, o congelamento dos sdarios na
Funcdo Plblica, a quase impossibilidade de progresséo na
careira, por efeitos de gplicagdo do sstema SIADAP,
poderiam desencadear posturas imprevisivels, num
contexto em que mas envolvimento e maior
responsabilizacdo s3o pedidos atoda a equipa.

Efectivamente, em processos de mudanca néo hé certezas
nem caminhos predefinidos. N& ha o melhor modelo
organizativo, o0 melhor caminho ou trgjectéria. As teorias
da contingéncia (Fiddler 2005) apostam num design de
mudanca que deve adaptar-se a0 ambiente (contexto) e aos
subsistemas  organizacionais e suas dindmicas. Nesta
Ultima dimensdo, intervém, de uma forma especia a accdo
da lideranca e do lider, como factor inevitavel, mas
condicionado quer por factores pessoais, 0s seus tragos de
personalidade, caracteristicas e modelos comportamentals,
quer por factores de contexto, como a aimosfera do grupo,



a natureza edtrutura das tarefas e 0s proprios niveis de
poder do lider. No caso do SDI, poder-se-4 mencionar a
importéncia da forte convicgdo do lider quanto aos
vectores estratégicos, convicgdo que podera ter perdido a
suaforca mobilizadora pelo facto de o lider ter delegado na
direccio intermédia, os coordenadores das equipas, a
transmissdo do projecto e seus fundamentos. No entanto,
deve redgar-se, igualmente, aimportancia desta delegagéo,
pelo facto de ter envolvido e responsabilizado os principais
actores no processo de mudanga, os coordenadores. N&o
houve, neste processo, uma atencdo especifica as
dimensBes contigenciais, o que, ater existido, poderiaté-lo
enriquecido e facilitado a interpretacdo e a conducdo de
situacies especificas e localizadas.

E é neste ambito, que urge mencionar a importancia dos
processos de decisdo: Vroom e Yetton (1973) sublinham
a atencdo que Ihes deve ser dada, nomeadamente quanto
a construcdo, a interiorizacdo e a aceitacdo da decisfo,
guanto a extensdo da informagdo relevante possuida pelo
lider e seus colaboradores, e quanto a probabilidade de os
colaboradores penderam para a aceitagdo de uma decisdo
autocrdtica ou para a cooperagdo na construcdo de uma
boa decisio se a isso forem chamados. O nivel da
extensdo do desacordo, no seio dos colaboradores, em
relacdo as diferentes aternativas, € um factor contigencia
a ndo descurar. Efectivamente, os processos decisorios
s80, usualmente, pouco cuidados, pouco fundamentados,
desencadeados em cima da hora, face a necessidade de se
optar e ndo gerar paragens nos fluxos de trabalho. Ha
sempre uma factura a pagar associada a uma ma decisgo.
Neste contexto, entra a abordagem das relagdes causa
efeito, na teoria dos constrangimentos de Goldrat
(1990), pela qud este autor afirma a existéncia de um
nimero reduzido de varidvels que, se objecto de uma
intervencdo de melhoria, ainda que localizada, podem causar
uma significativamehoria no desempenho corporativo. Esta
varidvel designa-se por condrangimento e deve ser objecto
de um processo iterativo até se resolverem os problemas
inerentes a evidéncia do seu constrangimento. No ambito do
SDI, detectaram-se vérias Stuaghes de congtrangimento. A
prestacdo profissonal em moddidade de unifuncdo ou
plurifuncdo, foi, efectivamente, um  importante
congtrangimento que tardou a ser resolvido.

Neste &mbito, importa também integrar a problematica da
ressténcia a mudanca. Kotter and Schlesinger (1979)
abordam-na identificando quatro razdes fundamentais
para a resisténciaz 0 que designam por interesses
paroquiais, centrados nos interesses pessoais, ha primazia
do beneficio em proveito proprio; os equivocos,
resultantes de ruido comunicaciona, de informagdo
errénes; o baixo nivel de tolerncia a mudanga, associado
a necessidade de estabilidade e segurancga; as diferentes
avaliacbes da situacdo, dado que pode haver discordancia
guanto a necessidade ou oportunidade de mudanca. Ao
nivel do SDI, se bem que a necessidade de mudanca
fosse perceptivel e gerasse um consenso colectivo, 0
periodo de caos e ingtabilidade foi vivido por aguns
colaboradores com uma certa anglstia, e pressao na
urgénciade clarificacdo de papéis, funcdes e rotinas.
Kotter and Schlesinge (1979) apresentam seis formas de
lidar com a resisténcia a mudanca: 1) educacdo e
comunicagdo, la onde héa falta de informacdo ou da sua
exactiddo; 2) participagdo e envolvimento, quando os
iniciadores do processo de mudanca ndo dispdem da
informagdo necesséria para desenhar 0 processo e outros

colaboradores tém um poder considerével para resistir a
mudanca; 3) apoio, facilitacdo e compreensado, |4 onde ha
resisténcia por parte das pessoas, devido a problemas de
gjustes normativos e funcionais em curso; 4) negociacao
ou acordo, motivado pelo facto de alguém ou um grupo
perder alguma regalia ou poder, no processo de mudanga;
5) influéncia ou co-optacdo, em situacBes de resisténcia
de pessoas com elevado poder na organizacdo, que
interessa envolver e responsabilizar, no ambito das
iniciativas do processo de mudanga; 6) coercdo, implicita
ou explicita, quando a urgéncia da intervencdo impera.
Esta dimensdo é uma das mais delicadas num processo de
mudanca organizecional, pois se mal gerida e se
reveladora de manipulagdo ou suborno, pode ter
repercussodes paralisadoras de todo o processo.

Recursos de suporte 2 mudanca

Nesta seccdo do documento, serdo mencionados trés
instrumentos que, ndo sendo especificamente da area da
gestdo da mudanca, podem constituir-se em auxiliares
de valor neste processo. Referem-se, pela suarelevancia
e pertinéncia, 0s contributos tedricos da inovagédo
disruptiva, da gestdo do conhecimento, da gestdo da
mudanca de cultura, da gestdo do comportamento
humano face ao trabalho e da participacéo dissimulada,
na complexidade da gestéo estratégica.

A teoria dainovaco disruptiva de Christensen (1997) e,
de forma especial, a dimensdo que se refere a designada
Escola Cultural, baseiase no potencial impacto
organizaciona de intervengdes e projectos que rompem
com os moddos existentes, usuamente através do
recurso a inovacdes de cariz tecnoldgico e envolvendo e
responsabilizando o colectivo na formulagdo e
implementacdo de solucBes desta natureza. Estas medidas
ou projectos tém um valor smbdlico e de concretizacdo
da mudancga, que pode ser gerador de uma atitude de
confianca face as mudangas a serem implementadas.

A decisdo de virtualizacdo de toda a documentagdo de
cariz administrativo e técnico, produzida pelo SDI, a ser
inserida e gerida na Intranet, recorrendo e explorando a
aplicacdo  SharePoint, desgparecendo toda a
documentacdo em suporte de papel, foi, claramente, uma
medida dessa natureza e uma medida bem sucedida. A
implementacdo de um processo de mudanca
organizacional estéo sempre associadas necessidades de
gestdo documental, normamente relacionadas com
necessidades de revisdo / actuaizacdo de documentos de
referéncia, identitérios e de estratégia, assim como de
procedimentos de revisdo de fluxos de trabal ho, de revisio
de ingrucles de trabalho e outros de indole mais
operacional. A estes associam-se narrativas, paramemaria
da indtituicdo e registo de actividade, assm como outros
documentos de leitura e interpretacdo de contexto,
revel adores do posicionamento da organizacdo no sector.
Passamos desta forma aos contributos de Collison e
Parcell (2009) no ambito da gestdo do conhecimento.
Para estes autores, a gestdo do conhecimento € um
oximoro, ja que ninguém pode, efectivamente, gerir um
bem que esta na mente das pessoas e que €é partilhado
através da conversacdo. Segundo estes autores, 0 que €
possivel € gerir o ambiente no qual o conhecimento
pode ser criado, descoberto, capturado, validado,
transferido, adoptado e adaptado para criar valor para a
organizacdo. Para criar um ambiente de fomento da



geracdo e partilha de conhecimento, Collison e Parcell
(2009) propdem: que sgam criadas as condicOes
necessarias, uma infra-estrutura tecnoldégica comum
fidvel, numa organizacdo empreendedora; 0s meios
adequados, um modelo comum, os instrumentos e 0s
processos de aprendizagem; as ac¢des adequadas, onde as
pessoas, ingtintivamente, procuram, partilham e usam
conhecimento; a necessaria lideranga,  imbuida,
integradora e modelizada por vivéncias de aprendizagem
epartilha

Iniciativas desta natureza, foram iguamente
implementadas no SDI, sendo de redlcar o Manua de
Apoio a0 Atendimento, um documento complexo, com
dezenas de péginas que foi transferido para um
ambiente Wiki, estando agora capaz de aojar os
contributos de todos os colaboradores e de funcionar
€como um espaco de consulta e de partilha.

Entrémos, desta forma nas dimensdes culturais das
organizagbes. Trice e Beyer (1993) mencionam oito
dimensdes a serem consideradas no contexto de uma
mudanca de cultura 1) capitaizar nos momentos
propicios, 2) perceber a resisténcia e 0 medo face a uma
mudanca de cultura; 3) combinar precaucdo com
optimismo, 4) mudar muito mas manter aguma
continuidade; 5) reconhecer a importdncia da
implementacdo, concretizacdo; 6) identificar, modificar ou
criar formas apropriadas de expressio de cultura
(simbolos, metaforas, ritos, narrativas); 7) modificar os
processos de socidizacdo; 8) cultivar uma lideranca
inovadora de gprendizagem e partilha. Das oito dimensdes
formuladas, a sexta, modificar os processos de
socializagdo, mereceu maior atencdo e investimento. A
sdla de convivio foi remodedada, pintada pelos
colaboradores, e mdltiplas iniciativas de encontro, de
indole diversa foram implementadas. Destaca-se, de uma
forma especial, o encontro semanal, na modalidade de
PechaKucha. Houve, iguamente, uma preocupacdo de
manter  um nivel razoavel de continuidade,
fundamentalmente de cariz funcional. Quase todas as
pessoas mantiveram a sua actividade tradicional. Em trés
situacBes, houve uma mudanca radical de funcBes, duas
COM SUCESSD € uma com insucesso, motivado,
fundamentalmente por um nivel de autonomia deficitario.
E como reagem as pessoas a todas estas iniciativas?
Como perceber e agir sobre o comportamento das
pessoas? McGregor, na sua famosa teoria X e Y,
apresenta-nos model os de comportamentos padréo, pela
positiva e pela negativa, merecedores do desbrave
necessario a suainterpretacéo e gestéo.

Teoria X TeoriaY

Para as pessoas, o trabalho é tdo natural
Por ineréncia, as pessoas ndo gostam de | como a diversdo e o descanso. As
trabalhar e evitam o trabalho, se puderem | pessoas investem o mesmo esforco fisico
e mental na vida privada e no trabalho.

Porque as pessoas ndo gostam de | Desde que estejam motivadas, as pessoas
trabalhar, tém de ser coagidas, controladas | serdo auténomas na prossecucdo dos
e ameagadas objectivos da organizagao.

A maior parte das pessoas prefere ser | A satisfagdo no trabalho, é a chave para o
dirigida empenho e compromisso pessoal

As pessoas ndo gostam de assumir[As pessoas aprendem a aceitar a
responsabilidades responsabilidade e procuram-na.

As pessoas sdo criativas e imaginativas. A
sua ingenuidade deve ser aproveitada para
resolver problemas de trabalho.

As pessoas sdo claras, ndo ambiguas e
querem sentir-se seguras no trabalho

A heterogeneidade de comportamentos humanos €
grande e 0 esforco para perceber a particularidade de
cada um é decisivo. E ndo sd porgque é importante para o
bom desempenho da organizagdo. Mas também porque a
satisfacdo e a motivagdo sdo decisivas para a assungao
de responsabilidades aos diversos niveis da organizacdo
e porque a criatividade de cada colaborador deve
constituir um valioso recurso.

Ainda no &mbito comportamenta e a titulo de exemplo, é
de mencionar a investigagdo feita por Soroka (2006) no
ambito dos comportamentos de lurking e de-lurking.
Soraka recorre ao conceito de capital culturd e asvariavels
de predisposicéo e de situagdo, parainterpretar as situagdes
de lurking e de-lurking, nomeadamente em contextos de
information overload. Segundo Soraka, 0 capital cultural
de cada pessoa € determinante para a interpretagdo de
véarios codigos culturais. Os conceitos de lurk e de-lurk
estdo associados a participagdo activa e assumida nos foros
e espacos de comunidades virtuais (lurk) ou a0 seu uso
privado, as escondidas, podendo originar processos de de-
lurk, associados a diversos ambientes que tém vindo a ser
criados para os designados participantes silenciosos. Dai
que, o fundamento da ndo participacdo deverd ser
cuidadosamente investigado.

Para findizar, sugerem-se mais dois instrumentos tedricos
e operativos. Retomamos o principio do nivel de
complexidade e de desordem que advém da mudanca
organizaciona e o eevado grau de interferéncia da
actividade humana em todos os contextos, que poderdo
beneficiar do recurso a Soft Systems Methodogy (SSM) de
Checkland (1981), tanto para a condrucdo de
representacdes dissecadas das situagbes complexas, como
paa a sua interpretacido. Este modelo vaoriza a
participacdo efectiva dos membros da organizagdo na
congtrucdo de uma leitura complexa da redidade e na
definicdo de caminhos para resolver situagBes a carecerem
de mudanca. Acrescenta-se a este beneficio, a dotagéo de
competéncias e a quase automatizagd da andise, do
diagndstico e da construgdo organizacional, que sdo de
particular importancia na capacidade de permanente e
atenta percepcdo do meio envolvente, associada a sua
interpretac0. As competéncias e rotinas de andlise e
interpretacd0 do meio ndo devem ser implementadas,
unicamente, em contextos esporddicos e distantes no
tempo, mas interiorizadas e integradas na monitorizacdo a
ser concretizada pelo colectivo.

Para findizar, e em jeito de encerramento do ciclo,
retomam-se os contributos do pensamento de Mintzberg
sobre a gestéo estratégica, nomeadamente a sua reflexéo
sobre as Dez Escolas de Pensamento, considerando que
podem condtituir-se, iguamente, num instrumento de
reflexdo sobre a condugdo de processos de mudanca
organizaciona. Segundo Kippenberger (1998) Mintzberg
classifica as trés primeiras, pré-determinadas, como se (dd)
forma a edratégia, (Design School, Planning School e



Positioning Schoal), as seis seguintes de descritivas, como
€ que a estratégia pode ser implementada (Entrepreneuria
Schoal, Cognitive School, Learning School, Power Schoal,
Cultura School, Environmenta School) e a dltima
(Configuration School) valorizando as varidveis de tempo
e circunstancia. Dependendo das circunstancias, quaquer
método pode ser adequado. Na histéria de uma
organizacdo, uma diversidade de processos de actualizagéo
da estratégia poderdo ter sido implementados. Se foram
objecto de planeamento formal ou intuitivo, se a lideranca
foi de cariz mais intuitivo ou palitico, dependera da
variavel tempo e contexto. Esta abordagem, segundo
Mintzberg, permite a implementacdo de processos
revolucionarios de mudanca, na estratégia, na estrutura e
nos processos, que uma abordagem incrementa ndo
permitiria, em detrimento de reformas em pacotes
(piecemed). Desta forma, pode ousar dizer-se que o
modelo de gestéo da mudanca do SDI, construido ad intro
e em funcdo das manifestagBes de desgjuste identificadas
de uma forma colectiva, tém uma forte probabilidade de
s 0 moddo gustado a0 momento em que foi
implementado.

Conclusao

O Caso de Estudo de gestdo da mudanca dos Servicos
de Documentacdo e Informacdo da Faculdade de
Engenharia da Universidade do Porto, visto a luz destes
contributos tedricos, revela-nos quatro particul aridades:

1. A complexidade e a responsabilidade socia da
mudanca obrigam-nos a um aprofundamento tedrico
e processual, que implica um estudo permanente.

2. O modelo de gestdo continua da mudanga é o mais
adequado, em fungcdo de um contexto e um tempo
especificos. Nao ha modelos ideais, ha justificacbes
vélidas e sustentadas e organizagbes diversas a
procura de melhorar o seu desempenho.

3. Ndo existe linearidade comportamental, coexistem
multiplas sensibilidades a mudanca e multiplos
ruidos que é preciso prevenir e escutar no momento
certo.

4. A histéria da mudanca deve ser documentada, para
posteriores analises e narrativas.

5. A variavel de mais dificil gestdo num processo de
mudanga é a que se refere as pessoas. A0 mesmo
tempo sf0 as pessoas que viabilizam e geram a
mudanca e que dela beneficiam directamente e, por
efeito de borboleta, todo o trabalho e toda a
estratégia da organi zag&o.

6. A atencdo a nossa cultura organizacional requer
cuidar e motivar cada um dos colaboradores para
uma maior assuncdo de responsabilidades e para a
imprescindivel criatividade, em todos os niveis da

organizacdo, sobretudo num contexto que sofre
tantas mudancas e tdo concorrencial como é o do
ensino universitario.
E em prole do bem comum que agimos. Do bem dos
colaboradores de cada organizag&o e do bem socia que
uma organizacdo como o SDI proporciona, em cada dia
gue passa.
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