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CARACTERIZACAO DA SITUACAO ANTERIOR

No inicio da década de 90, em funcdo de diversas mudangas ocorridas no cendrio
nacional, mais especificamente no que se refere a drea nuclear, o Instituto de Engenharia
Nuclear (IEN) passou a vivenciar momentos de muitas dificuldades para defini¢do dos rumos
a serem seguidos. Naquela época, intensificaram-se diversos aspectos sécio-politicos — tais
como a cobranga por maior eficiéncia e efetividade na utilizacdo dos recursos publicos,
melhoria da qualidade de produtos e servi¢os e principalmente a crescente necessidade das
organizacOes publicas terem que comprovar sua importincia para a sociedade através da
identificacdo dos beneficios sociais gerados — que provocaram um impacto profundo na
gestdo das organizacdes atingindo também as institui¢des publicas de ciéncia, tecnologia e
inovacao.

Em conseqiiéncia da experiéncia negativa ocorrida no IEN, a partir da intervencdo
mecanicista para a implantagdo de um programa de qualidade total no inicio da década de 90,
assim como por outras iniciativas inacabadas que geraram frustracdes no Instituto, a cultura
do IEN apresentava, no inicio do programa, um pressuposto basico de descrenca em qualquer
nova proposta de mudancas. Esse pressuposto constituia um paradigma central da cultura do
IEN que impedia a maioria das pessoas de entenderem e perceberem a necessidade e
importancia do programa, e, portanto de aceitd-lo, assim como impedia que as pessoas
pudessem perceber os beneficios de cardter profissional, intelectual e pessoal que dele
poderiam advir.

DESCRICAO DA EXPERIENCIA
Objetivos propostos e resultados visados

Implementar um programa de mudanga organizacional com o objetivo principal de
estabelecer uma estrutura de trabalho que conduzisse o Instituto a sua VISAO 2005 de ser um
centro de exceléncia de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico, reconhecido no pais por suas
contribuicdes efetivas a melhoria da qualidade de vida da sociedade.



Acoes realizadas

Implementacdo do sistema de gestdo do IEN sob coordenacdo da Assessoria para
Gestao pela Qualidade (AGQ) segundo uma abordagem de consultoria interna, tendo o autor
deste trabalho, na qualidade de Presidente da AGQ, atuado como coordenador e facilitador do
processo, ndo tendo ocorrido, em nenhum momento, qualquer participagdo de consultoria
externa.

As seguintes acOes constituem um ciclo anual de operagdo do sistema adaptativo de
gestdo desenvolvido na experiéncia:
1. Estabelecimento das préticas de gestdo com base nos requisitos dos itens de cada
Critério de Exceléncia do PNQ de enfoque e aplicacdo (Critérios 1 a 7 do PNQ 2003),
considerando-se as condi¢des de contorno do IEN, tais como a sua natureza de autarquia
federal e o seu vinculo com a CNEN e o MCT. Todas as priticas de gestdo, uma vez
sugeridas pela AGQ e aprovadas pela Alta Direcdo do IEN, passaram a ser executadas sob
responsabilidade dos diversos setores do IEN a elas pertinentes;
2. Realizagdo das pesquisas de auto-avaliagdo da cultura de seguranca em 2001 e 2003;
3. Associacdo dos fatores organizacionais avaliados nas pesquisas de cultura de
seguranga com os Critérios de Exceléncia do PNQ e estabelecimento de novas praticas de
gestdo naqueles critérios que requerem aprimoramento em funcdo dos resultados daquelas

pesquisas;

4. Desenvolvimento de um sistema de medi¢do do desempenho do IEN, baseado na
técnica do “balanced scorecard”;

5. Avaliacdo anual do desempenho organizacional, por meio de uma prética de Andlise
Critica do Desempenho Global;

6. Realizagdo anual da avaliacdo externa do nivel de exceléncia do sistema de gestao;

7. Defini¢do e implementacdo do Plano de Melhoria de Gestdo com base nos resultados

da andlise critica do desempenho, na auto-avaliacdo da cultura de seguranca e no aprendizado
organizacional.
Etapas de implementacao

O programa de mudancas foi implementado por meio das seguintes etapas principais:
- Decisdo da Direcdo do IEN de implementar um programa de mudangas;
- Criagdo da AGQ para coordenar o processo de mudancas, como um setor virtual no
contexto da estrutura organizacional do Instituto, presidido pelo seu vice-diretor (autor deste
trabalho) e ligado diretamente ao seu Diretor;
- Adesao do IEN ao Projeto Exceléncia na Pesquisa Tecnolégica (PEPT), coordenado pela
Associacdo Brasileira de Institui¢des de Pesquisa Tecnoldgica (ABIPTI), cujo objetivo € o de
incentivar a busca da exceléncia pelas institui¢cdes participantes, com base na implementacao
de um processo de gestdo organizacional baseado no Modelo de Exceléncia do Prémio
Nacional da Qualidade;
- Utilizacdo do programa de mudancas do IEN como um estudo de caso para o
desenvolvimento, pelo autor deste trabalho, de um sistema adaptativo de gestdo para
organizacdes que lidam com tecnologia perigosa, por meio de uma tese de doutorado na
COPPE/UFRJ, Programa de Engenharia de Producdo. O sistema leva em conta as inter-
relacdes complexas que ocorrem entre a cultura organizacional e a implementacdo de novas
préticas de gestdo, segundo uma abordagem adaptativa;
- Sistematizacdo das agOes apresentadas no item 2.2, que constituem o sistema adaptativo
de gestdo desenvolvido, a partir de uma intervengdo do tipo “mudanga facilitada”, também
desenvolvida na referida tese, fundamentada na dinamica de auto-organizacdo dos sistemas
adaptativos complexos.



RECURSOS UTILIZADOS

O programa de mudancas foi desenvolvido utilizando-se recursos humanos,
financeiros e materiais do IEN. Nao houve necessidade de recursos especificos para o
programa, a ndo ser aqueles referentes ao pagamento da anuidade da ABIPTI.

CARACTERIZACAO DA SITUACAO ATUAL
Resultados quantitativos e qualitativos concretamente mensurados
Resultados Relativos ao Nivel de Exceléncia da Gestdao do IEN

A Tabela 1 apresenta os resultados das avaliagdes do nivel de exceléncia alcangado
pela gestdo do IEN referentes a cada critério do PNQ e ao instituto como um todo. Esses
resultados sdo comparados com a média alcangada pelo PEPT, obtida por meio dos resultados
de todas as instituicdes participantes em cada ciclo.

A classificacio da gestdo global do IEN com relacdo as demais instituicdes
participantes em cada ciclo de avaliagdo do PEPT, assim como as evolugdes percentuais
anuais, estdo apresentadas na Tabela 2. Destaca-se que a evolugdo total alcangada entre os
anos de 2000 e 2003 foi de 119%, o que se refletiu na classificacio relativa do IEN no PEPT,
saindo, em 2000, da 14" posi¢do entre 15 institui¢des participantes para a 3" posi¢do, em 2003,
entre 13 participantes.

Tabela 1. Avaliagdes do nivel de exceléncia da gestdo do IEN.

Ciclo 2000 Ciclo 2001 Ciclo 2002 Ciclo 2003
Critérios IEN | Média | IEN | Média | IEN Média IEN Média
do (%) | ABIPTI| (%) |ABIPTI| (%) | ABIPTI (%) ABIPTI
PNQ (%) (%) (%) (%)
1. Lideranga 20 35,8 23,3 22,5 33,3 34,3 30 24,7
2. Estratégias e | 25,5 31 30 20,4 40 29,2 26,7 26,7

Planos

3. Clientes e 20 32,4 30 27,5 20 34,9 |27,5" 2872
Sociedade

4. Informagdes e| 10 229 | 233 20,6 30 28,7 40 222
conhecimento ¥
5. Pessoas” | 233 | 344 23,3 27,7 46,7 40 40 31,5

6. Processos” | 12,2 | 30,8 26,7 28.1 32,5 35,4 37,8 287

7. Resultados” | 12,6 | 20,9 12,6 16,9 25,7 20,9 36,7 17,2

Pontuagio 158,0 | 264,7 199 209,9 315 278 346 231,3
Global

®: Para viabilizar a comparagio da avaliagio do ciclo de 2003 com as anteriores, este valor
representa a média aritmética das pontuagdes recebidas pelos critérios 3 e 4 da versdao PNQ de
2003.

@. Em 2003 representam os critérios 5, 6, 7 e 8 respectivamente.

Tabela 2. Detalhamento da evolucio da qualidade da gestdo do IEN.

Ciclo de avaliagdo do No. De Pontuacdo IEN | Pontuagédo Classificacio
PEPT /ABIPTI instituicoes média Geral do IEN
participantes do PEPT
2000 15 158 (referéncia) 264,7 14°
2001 16 199 (+26%) 209,9 7°
2002 13 315 (+58%) 278 4°
2003 13 346 (+9,8%) 231,3 3°




Resultados Relativos a Cultura de Seguranca do IEN

O indice global da cultura de seguranga do IEN evoluiu de REGULAR (entre 50% e
65%) em 2001 para SATISFATORIO (entre 65% e 75%) em 2003. A tabela 3 apresenta a
evolucgdo da classificagdo dos 22 fatores organizacionais avaliados nas pesquisas. Observa-se
que o nimero de fatores considerados pelo menos como satisfatorios subiu de 9 para 13.

Tabela 3. Comparagdo da classificagdo dos 22 fatores organizacionais em 2001 e 2003.

Classificacdo No. de Fatores Organizacionais na | No. de Fatores Organizacionais
Pesquisa de 2001 na Pesquisa de 2003
INSATISFATORIO 4 3
REGULAR 9 6
SATISFATORIO 8 9
BOM 1 4
MUITO BOM 0 0

Evidéncias Institucionais Oficiais que Refletem Aspectos de Mudanca em Fun¢do deste
Trabalho

- Adocgdo da cultura de seguranca como um dos valores do IEN;

Criacdo de um setor de comunicacao institucional;

Criacdo do Comité de Cultura de Seguranca do IEN — CCS ;

Aprovagdo inédita da Politica de Seguranca, Meio Ambiente e Satde do IEN;
Constituicdo e Implementagdo do Conselho Estratégico do IEN — CEI — para atuar em
apoio a Alta Dire¢do do IEN;

- Nomeagdo do Grupo de Desenvolvimento do Capital Intelectual — GDCI ;

- Decisdo em favor da continuidade da aplicacdo do sistema de gestdo pela nova direcdo do
IEN, ao final de 2003, apesar da transferéncia do coordenador do programa de mudancas para
outro setor da CNEN. Essa decisdo reflete o alto grau de efetividade alcancado na
implementacdo do sistema de gestdo desenvolvido.

Mecanismos de avaliacio de resultados e indicadores utilizados
- As avaliacdes do nivel de exceléncia da gestdo foram realizadas nos anos de 2000, 2001,
2002 e 2003 por meio de examinadores do Projeto Exceléncia na Pesquisa Tecnoldgica da
ABIPTI, com base no modelo de avaliacdo do Prémio Nacional da Qualidade.
- As pesquisas de auto-avaliagdo da cultura de seguranca de 2001 e 2003 foram realizadas
por meio de questiondrio com 70 afirmativas relativas a 22 fatores organizacionais definidos a
partir da conceituagdo de cultura de seguranca da Agéncia Internacional de Energia Atomica.
Foram utilizadas 5 op¢des de resposta referentes a distintos graus de percepcao, segundo uma
escala somatdria LIKERT. Foram calculados o indice médio global e os indices médios de
cada um dos fatores organizacionais avaliados, pelas seguintes expressoes:

Indice Médio Global (%) = 100 x (pontuagado total obtida na pesquisa / pontuacdo
maxima possivel)

Indice Médio dos Fatores Organizacionais (%) = 100 x (pontuacio total obtida para o
fator organizacional / pontua¢do médxima possivel para o fator organizacional).

LICOES APRENDIDAS
Solucoes adotadas para a superacio dos principais obstaculos encontrados durante a
implementacao

A figura 1 apresenta os principais padrdes desfavordveis emergentes ao longo da
implementacgéo do sistema de gestdo em busca da exceléncia e o conjunto das principais agdes



facilitadoras adotadas, que fazem parte da intervencdo do tipo mudanca facilitada
desenvolvida para implementar o programa de mudancas. E importante salientar que pela
complexidade do processo de mudangas ndo é possivel estabelecer-se correlacdes diretas de
causa e efeito entre as dificuldades encontradas e as agdes facilitadoras adotadas, em fungdo
das interdependéncias envolvidas, devendo estas ser analisadas de forma holistica.

Padroes Emergentes = Principais A¢oes
Desfavoraveis as Inter-relagdes Facilitadoras das Mudancas
® Resisténcia 2 mudanca ® Reunides da AGQ abertas a todos
® Falta de credibilidade do programa ® Auséncia de prescri¢éo de praticas
¢ Auséncia de comprometimento de gerentes ¢ Comunicagdo sistemdtica sobre o programa
® Baixo nivel de participagdo ® Transparéncia na atuagdo da AGQ
® Auséncia de decisdes baseadas em poder
hierdrquico

¢ Abordagem do “virus benigno”
® Participag@o continua no PEPT/ABIPTI
¢ Consideracio dos anseios dos servidores

® Perseveranga e objetividade institucional

Figura 1. Padroes desfavoraveis e principais agdes facilitadoras implementadas.

Por que a experiéncia pode ser considerada uma boa pratica de gestao?

O sistema de gestdo adaptativo desenvolvido constitui uma estrutura de trabalho
integrada para a busca da exceléncia em organizagdes que lidam com tecnologia perigosa
como a nuclear, que apresenta as seguintes caracteristicas:

- Facilita uma implementagdo efetiva do processo de gestdo em busca da exceléncia
baseado nos Critérios de Exceléncia do PNQ, método este atualmente considerado como
referé€ncia nacional e internacional para a busca da exceléncia das organizagdes;

- Proporciona uma abordagem holistica ao programa de mudanga organizacional,
considerando as relacdes complexas de causalidade que ocorrem entre os componentes
envolvidos — organizagdo, cultura, modelo de gestdo e tipo de intervencido — proporcionando
um certo grau de governanga ao programa de mudangas.

- Possibilita um aprimoramento efetivo na cultura de seguranca da organizacdo,
contribuindo assim, de maneira pré-ativa, para reduzir a ocorréncia de falhas sécio-técnicas
que possam gerar acidentes;

- Considera a seguranga como uma das dimensdes estratégicas para a exceléncia da
organizacdo e cria mecanismos sistematicos que possibilitam monitora-la e aprimora-la.



