Experiéncias na Elaboracado de Relatério de Gestdo de um Instituto de Pesquisa
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1 INTRODUCAO

Desde 1999, o Centro de Desenvolvimento da Tecnologia Nuclear - CDTN vem
participando do Projeto Exceléncia na Pesquisa Tecnoldgica da ABIPTI, com o objetivo de
promover melhorias na qualidade da gestéo da instituicdo. Nos ciclos de 2000 a 2003, o
autor foi o responsavel pela coordenacdo desse Projeto no ambito do CDTN, tendo
conduzido o processo de elaboragéo do Relatério de Gestdo — RG do Centro nos ciclos de
2000 a 2002. A participacdo nesse projeto tem trazido melhorias para o CDTN, tanto em
termos da pontuacgéo resultante do processo de avaliacdo, como em termos de melhorias
internas, implementadas de forma pontual, em decorréncia de maior envolvimento de
pessoas na absorcdo de temas de gestdo, bem como na elaboracdo do Relatério de
Gestao.

Um dos maiores desafios iniciais na implantagéo do Projeto Exceléncia nos institutos
de pesquisas é vencer a barreira cultural das pessoas a acdo de se descrever a gestao dos
processos e de se quantificar os resultados dos trabalhos por meio de indicadores.

O objetivo desse artigo € trazer a experiéncia do CDTN para outros institutos de
pesquisas que estejam se inserindo no ambito do projeto Exceléncia ou que ainda ndo se
dispuseram a participar de forma ativa, apresentando Relatério de Gestao.

No item 2, faz-se uma breve descricdo do perfil do CDTN, em termos de suas areas
de atuacdo, novo organograma institucional, forca de trabalho, abordando inclusive a
situacdo dos servidores em termos de faixas de idades e de tempo de casa. No item 3,
descreve-se a metodologia adotada nos ciclos de 2002 e 2003 para elaboracdo do Relatorio
de Gestdo. No item 4, s&o apresentados alguns resultados, em forma qualitativa, de agoes
decorrentes do processo de elaboracao do RG e incorporacédo natural de praticas de gestéo
na instituicdo. Comentarios e sugestdes sao apresentados no item 5.

2 PERFIL DO CENTRO

Fundado em 1952, com o nome de Instituto de Pesquisas Radioativa (IPR), o Centro
de Desenvolvimento da Tecnologia Nuclear (CDTN) é uma unidade de pesquisa da
Comisséo Nacional de Energia Nuclear (CNEN), autarquia federal vinculada ao Ministério da
Ciéncia e Tecnologia (MCT). Tem como &reas principais de atuacdo: tecnologia nuclear,
materiais, seguranca nuclear e radiolégica, meio ambiente e saude. Nestas areas, dedica-se
a pesquisas e aplicacdes das radiacdes ionizantes na saude, industria e meio ambiente,
seguranca nuclear e radiolégica, desenvolvimento de materiais e integridade estrutural,
dentre outras atividades. Em func&o da necessidade de cortes em cargos de chefias, em
2003 foi feito um reagrupamento das areas finalisticas do Centro, tendo por base um
processo de revisdo de planejamento estratégico que estava sendo conduzido no CDTN,
resultando no organograma mostrado na Figura 1. O setor de “Planejamento Estratégico e
Qualidade” foi uma novidade introduzida em 2003. O setor de “Negécios e Comunicagao”,
ao qual o autor esta vinculado, corresponde ao antigo “Servico de Relacdes Institucionais”,
gue conduzia a coordenacao da participagdo do CDTN em Prémios de Exceléncia.
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Figura 1 — Novo organograma do CDTN estabelecido em 2003.

Localizado em Belo Horizonte, no campus da UFMG, em uma area de 200 mil m?, o
CDTN ocupa uma area construida de 30 mil m*. Contava, em novembro de 2003, com 397
servidores efetivos e 102 bolsistas, estagiarios e voluntérios, além de cerca de 100 pessoas
de um grupo de fornecedores que atua junto ao Centro. Na Tabela 1, mapeia-se o quadro
de servidores efetivos e nao efetivos do Centro, agrupando-se os efetivos em funcdo das
areas de atuacdo e pela capacitacdo. Na FHgura 2, mostra-se a evolucdo do quadro de
mestres e doutores do CDTN, a partir de 1998. A situacdo do numero de servidores em
funcdo da faixa de idades, em novembro de 2003, pode ser acompanhada na Figura 3. A
potencialidade de aposentadorias integrais e proporcionais pode ser prevista, com base nos
dados apresentados na Figura 4.



Tabela 1 - Forca de trabalho do CDTN.

Quadro Denominacéao Area Técnica Admiﬁirses:ativa Totais
Doutores 54 04 58
Mestres 79 10 89
NS | Especialistas 27 27 54
Efetivo Graduados 03 07 10
Subtotais 163 48 211
Técnicos 87 13 100
NM | Assistentes em C&T 00 86 86
Subtotais 87 99 186
Subtotais efetivo 250 147 397
N&o
efetivo

Subtotal nao efetivo 102

Total da forgca de trabalho® 499
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Figura 2 — Evolugéo do quadro de mestres e doutores no CDTN.
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Figura 3 — Quantificagdo do nimero de servidores do CDTN em func¢édo das faixas de idade
(novembro de 2003).
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Figura 4 — Quantificacdo do numero de servidores do CDTN em funcdo do tempo de casa
(novembro de 2003).

O CDTN tem entre seus principais clientes empresas como a PETROBRAS,
ELETRONUCLEAR e Industrias Nucleares do Brasil SA — INB, além de varios hospitais e
clinicas locais. Instituicdes do governo do Estado de Minas Gerais estdo entre os parceiros
do Centro, como a Secretaria de Estado da Saude e a Fundacdo Hemominas. Mantém, no
Estado de Minas Gerais, parcerias com a Universidade Federal de Minas Gerais e a
Universidade Federal de Ouro Preto.

3 METODOLOGIA

Uma das questdes encontradas pelos institutos, que se integram pela primeira vez
ao projeto Exceléncia, tem sido se comecam logo a fazer o Relatorio de Gestdo ou se
preparam melhor teoricamente para depois comecarem a fazer o RG. No CDTN, a
elaboracédo do Relatério de Gestdo foi simultanea com a adesdo ao Projeto Exceléncia na
Pesquisa Tecnolodgica e teve-se como premissa que o processo de elaboracdo do Relatorio
seria uma forma de aprendizado de praticas de gestdo. Exceto nos dois primeiros ciclos,
onde um grupo reduzido se encarregou de elaborar o Relatorio de Gestdo, nos ciclos
seguintes optou-se por constituir um nucleo de pessoas, responsaveis pela consolidacdo e
elaboracéo de capitulos do RG, com o apoio da estrutura formal da instituicdo. Esse mesmo
nucleo foi encarregado de consolidar a verséo final do RG, com a supervisdo de um
coordenador geral do processo. Em cada ciclo, os treinamentos nos Critérios do Prémio
Nacional da Qualidade - PNQ eram disseminados internamente, por meio de palestras ou de
workshops. S&o resumidas, a seguir, as etapas seguidas nos cinco ciclos em que o CDTN
participou em eventos de busca da exceléncia na gestao:

1° ciclo (1999) - Houve participacédo reduzida de servidores na elaboracdo do RG;

2° ciclo (2000) - Foram treinados 20 gerentes do Centro nos Critérios do PNQ. Mesmo com
o treinamento, nem todos gerentes se envolveram no processo;

3° ciclo (2001) — Foi adotada uma estratégia de maior internalizacéo do projeto, com a
criacao do nucleo central de pessoas para elaborar o RG;

4° ciclo (2002) — Além de se manter o citado nucleo, foram realizados wokshops internos
para chefias e lideres de projeto e para o setor administrativo;



5° ciclo (2003) — O CDTN optou por nao apresentar Relatério a ABIPTI e sim ao Prémio

Mineiro da Qualidade — PMQ, instituido em 2003, mantendo entretanto as
outras atividades inerentes a adeséo ao ciclo (treinamento de examinador
para compor banca examinadora da ABIPTI) e a mesma metodologia
de elaboragéo do RG utilizada no ciclo anterior.

A experiéncia do CDTN nos ciclos de 1999 a 2001 ja esta relatada na referéncia [01].

Nesse artigo, sdo descritas as experiéncias do Centro no ciclo 2002 (Projeto Exceléncia) e
no ciclo 2003 (PMQ).

Estratégia no ciclo 2002 para o Projeto Exceléncia na Pesquisa Tecnoldgica

Sao descritas, a seguir, as acfes conduzidas no ciclo 2002, no ambito do Projeto

Exceléncia da ABIPTI:

a)

b)
c)
d)
e)
f)
9)

h)

insercdo do tema “Projeto Exceléncia” em reunido da Direcdo do Centro, definindo um
coordenador do processo e um outro responsavel pela coleta e insercao de indicadores
no Banco de Dados da ABIPTI;

aquisicao e distribuicdo de exemplares dos Critérios de Exceléncia do PNQ para todos
0s gerentes e demais servidores envolvidos;

treinamento de dois novos servidores e um antigo, em relagédo ao projeto Exceléncia, no
curso de elaboracéo de Relatério de Gestao realizado em Brasilia na EMBRAPA [02];
treinamento de um servidor no curso de examinadores promovido pela ABIPTI no
Instituto de Energia Nuclear - IEN, no Rio de Janeiro [04];

realizacdo de palestra introdutoria para chefias, sub-chefias e lideres de projeto
anunciando a realizacdo de workshop sobre elaboracéo do Relatério de Gestao;
realizacdo de workshop para chefias e lideres de projeto, abordando conceitos do PNQ
e analise de Capitulos de FURNAS e do RG do CDTN - 2000 (Figura 5);

realizacdo de workshop para o setor administrativo, abordando projeto Exceléncia,
conceitos basicos do PNQ, discusséo de temas visando melhorias na gestéo do Centro
(Figura 6);

pesquisa entre os participantes dos workshops para avaliacdo dos eventos e dos temas
abordados. Os resultados da avaliagdo global do workshop para chefias sé&o
apresentados na Tabela 2 e na Figura 7. Os resultados do workshop para o setor
administrativo sdo apresentados na Tabela 3 e na Figura 8.

Figura 5 — Chefias do CDTN sendo treinadas nos Critérios do PNQ em workshop interno,

em 2002, a partir de treinamento recebido na ABIPTI.



Figura 6 — Pessoal do setor administrativo recebendo treinamento em wokshop interno, em

2002, sobre os Critérios de Exceléncia do PNQ.

Tabela 2 — Resultados da Avaliagdo global do workshop para chefias.

Respostas
Perguntas SIM NAO

N2 % Ne %
Vocé tinha conhecimento real do contetdo de um 19/25 76 6/25 | 24
Relatério de Gestédo nos moldes do PNQ?
Vocé aprendeu algum conceito de gestéo durante o 21/25 84 4/25 | 16
Workshop?
Vocé acha importante que o Centro continue no 23/24 96 1/24 4
Projeto Exceléncia da ABIPTI?
Vocé se sentiu motivado com o Workshop? 22/24 92 2/24 8

Observacéo : Na 2" coluna, o denominador corresponde ao numero total de respostas dadas ao item.
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Figura 7 - Notas atribuidas a avaliacao global do Workshop para chefias.



Tabela 3 — Resultados da avaliacdo global do workshop para o setor administrativo.

SIM NAO
Perguntas
N° % N° %
Vocé achou importante ter participado deste evento? 25/25 100 0 0
Vocé acha que, em suas atividades, pode contribuir 25/25 100 0 0
para a melhoria da gestdo do Centro?
Vocé se sentiu motivado com o Workshop? 24/24 100 0 0
Vocé acha importante que o Centro continue no 25/25 100 0 0
Projeto Exceléncia da ABIPTI?

Observacio : Na 2" coluna, o denominador corresponde ao nimero total de respostas dadas ao item.
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Figura 8 - Notas atribuidas a avaliacéo global do Workshop para o setor administrativo.

Estratégia no ciclo 2003: Prémio Mineiro da Qualidade — PMQ 2003 Versus Projeto
Exceléncia

No ambito do Projeto Exceléncia na Pesquisa Tecnoldgica, vem-se discutindo qual
seria a melhor frequéncia de elaboragédo do Relatério de Gestdo, se anual ou a cada dois
anos, tendo em vista que o prazo de um ano, na opinido de alguns participantes, ndo dava
para implementar oportunidades de melhorias apontadas no Relatério de Avaliacdo Final.
Apesar da sua constancia em preparar o Relatério de gestdo, o CDTN né&o teve uma acéo
sistemética de implementar as oportunidades de melhorias levantadas nos Relatorios de
Avaliacdo. Assim, em 2003, optou-se por ndo apresentar o Relatério de Gestédo, cumprindo,
entretanto, outras obriga¢cdes de quem adere ao projeto em cada ano, ou seja alimentando
0 Banco de Dados e treinando um examinador para compor a banca de examinadores da
ABIPTI.

Em 2003, foi instituida, em Minas Gerais, a primeira edicdo do Prémio Mineiro da
Qualidade e o CDTN optou por se inscrever nesse Prémio, na Categoria “Orgdos da
Administracdo Publica”. Ao término da avaliacdo, o Centro foi premiado na Faixa Bronze.
Nas avaliagfes pela ABIPTI, no ciclo 2002, o CDTN tinha recebido pontuac¢éo com valor que
correspondia, aproximadamente, a pontuacdo que separa a Faixa Bronze da Faixa Prata no
PMQ.



Para elaboracdo do Relatério de Gestdo para o PMQ, seguiu-se a mesma
metodologia adotada em 2002, no ambito do Projeto Exceléncia da ABIPTI. Entretanto, em
2003, considerou-se a participagao no PMQ como um processo, contemplando desde a fase
de inscricdo no Prémio até a fase final de entrega do Relatério para avaliacdo. Todas as
acOes executadas nesse processo estdo descritas na referéncia [08], a qual se constitui
numa fonte valiosa de informacfes para o coordenador da participagdo da instituicdo em
eventos similares.

4 RESULTADOS

Apesar de o CDTN néo ter assumido, nos ciclos de 1999 a 2002, uma postura de
implantacdo sistematica das oportunidades de melhorias levantadas nos Relatorios de
Avaliagdo Final fornecidos pela ABIPTI, melhorias pontuais decorrentes dessas sugestdes e
do aprendizado vém sendo implementadas no Centro. Essas melhorias implementadas
representam resultados do esfor¢o de busca da exceléncia na gestdo e sdo apresentadas a
seguir, agrupadas por grandes temas:

DISSEMINANDO INFORMACOES RECEBIDAS NOS TREINAMENTOS DA ABIPTI

a) elaboracdo de Relatorios de Misséo, apos participacdo em treinamentos ou eventos
da ABIPTI, relatando objetivos do curso, participantes, pontos principais detectados e
contatos realizados, apos cada ciclo de treinamento ([2], [3], [4], [5], [6]);

b) realizacdo de workshop para chefias, seguido de avaliacdo (Figuras 5 e 7, Tabela 2);

c) realizacao de workshop para setor administrativo, seguido de avaliagcdo (Figuras 6 e
8, Tabela 3);

d) disponibilizacdo de palestras sobre temas de gestdo na Intranet do CDTN.

RELATORIO DE GESTAO — PARTICIPACAO NA ELABORACAO

a) o Relatorio de Gestdo passou a ser um documento de referéncia para o Centro;
b) houve evolugcéo crescente no nimero de servidores participando na elaboracdo do
Relatorio de Gestéo nos ciclos de 1999, 2000, 2001 e 2002.

CRITERIOS DE EXCELENCIA NORTEANDO ACOES INTERNAS

a) em 2001 e 2002, as apresentacfes de final de ano pelas chefias foram feitas com
base nos Critérios do PNQ, enfocando Resultados;

b) em 2002, no Contrato de Trabalho Anual de algumas chefias de Servi¢co constava a
tarefa de apresentar Relatérios semestrais com base nos Critérios do PNQ;

c) em 2002, foi feita uma consulta aos servidores sobre a visdo dos mesmos em
relacdo a problemas gerais do Centro, gerando um documento de diagnéstico de
problemas, que foram agrupados de acordo com os Critérios do PNQ.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

a) iniciou-se, em 2002, no CDTN, uma revisdo do planejamento estratégico do Centro
com a participacdo dos servidores, com reunides mais frequentes da alta dire¢édo
abordando o tema;

b) como havia grande diversidade de atividades e de projetos no CDTN foi feita uma
nova definicdo das grandes areas de atuacédo, com o objetivo de se resgatar o foco
nuclear do Centro. Essas agbes balizaram a elaboracdo de um novo organograma
para o Centro, balanceado quanto ao nimero de servidores em cada Divisdo e com
a criacdo de um setor especifico para “Planejamento Estratégico e Qualidade” [07],
gue a partir de 2004 se encarrega dos processos relativos a participacdo do CDTN
em Prémios de Melhorias na Gestéo.



MATERIAL DE DIVULGAGAO X WEBSITE

a)

b)

foi criado um Catdlogo de Produtos do CDTN, com textos e imagens, com
envolvimento das areas técnicas;

foi elaborado o documento “informacdes Institucionais”, criado a partir do Perfil
Institucional descrito no Relatério de Gestao, acrescentado de alguns resultados de
indicadores do Centro;

uma nova versédo do Website, veiculo principal de comunicacéo externa do Centro,
cuja péagina principal é ilustrada na Figura 9, foi elaborada com parte do conteudo
baseada nos documentos “Informacdes Institucionais” e “Catalogo de Produtos do
Centro”. Além disso, as atividades finalisticas da organizagdo, no Website, séo
apresentadas de acordo com os macro-processos de P&D, Prestacdo de Servigcos e
Ensino, definidos na revisdo do planejamento estratégico feita no periodo 2002-2003.
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Figura 9 — P4gina principal do Website do CDTN.

PRATICAS E PADROES DE GESTAO — DISSEMINANDO PELO EXEMPLO

a)

no periodo de 2000 a 2003, o Servico de Relacdes Institucionais foi o responséavel
pela coordenacdo do Projeto Exceléncia e pela elaboracdo do Relatério de Gestao
do Centro. Assim, sua acao, junto aos servidores, para efeito de credibilidade do
processo, deveria pautar por acbes direcionadas pelos Critérios de Exceléncia.
Nesse sentido, a elaboracdo de Relatério Anual do Servico de Relacbes
Institucionais passou a ser apresentado com base nos Critérios de Exceléncia do
PNQ. Em 2003, foi solicitado que cada servidor do setor descrevesse as praticas de
gestdo e respectivos padrdes, discriminando os indicadores que quantificassem o0s
resultados de suas préaticas de gestdo. Foi inserida, no Contrato Anual de Trabalho
de cada servidor do setor, a tarefa de elaboracdo de Relatério de Missdo ao término

9



de toda atividade externa, como participacdo em cursos, semindrios e eventos, como

forma de disponibilizar para a instituicdo parte dos conhecimentos adquiridos em
eventos externos.

AVALIACAO GLOBAL NO PROJETO EXCELENCIA

Observou-se uma evolugdo crescente da pontuacdo do CDTN (Figura 10), em
relacdo a pontuacédo obtida no primeiro ciclo, exceto no ciclo de 2000, onde houve uma
elevacdo anbmala na pontuacdo de todos os institutos, ocasido em que houve alteracdes
substanciais nos critérios do PNQ, principalmente em relagdo a Lideranca e Planejamento
Estratégico. Um dado interessante, também, foi a evolucéo crescente na pontuacao relativa
a resultados (Figura 11), ao longo dos ciclos de 1999 a 2002, mostrando que o Centro
aprendeu a mostrar melhor os seus resultados, uma vez que ndo houve nenhuma alteragéo
substancial na rotina de atividades do Centro ao longo dos ultimos anos. Nessa Figura, ndo
constam os valores absolutos das pontuagoes.
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Figura 10 - Avaliagdo global do CDTN no projeto Exceléncia da ABIPTI (percentual
em relacéo a pontuacao global em 1999).
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Figura 11 - Avaliacdo do CDTN por Critérios do PNQ nos ciclos de 1999 a 2002.
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5 COMENTARIOS, CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Ao longo dos ciclos de 2001 a 2003, o CDTN deu sua parcela de contribuigéo ao Projeto
Exceléncia da ABIPTI, disseminando a sua experiéncia para outros institutos participantes
do Projeto Exceléncia, por meio de palestras especificas para o instituto visitado ou se
apresentando como caso exemplo na programacéao de cursos de treinamento na elaboracdo
de relatorios de gestdo ministrados pela ABIPTI. Nessas atividades, o CDTN ja esteve
presente no Centro Tecnoldgico de Minas Gerais CETEC — 2001, EMBRAPA Sede — 2001,
Instituto Nacional de Tecnologia INT — 2001, Instituto Nacional de Pesquisas da Amazonia
INPA — 2002 e Instituto de Tecnologia do Parana TECPAR — 2003. Desse modo, o CDTN
vem cumprindo uma fungéo social de disseminacéo de experiéncia adquirida na elaboracao
do RG mesmo para institutos que, em tese, seriam Seus concorrentes no processo de
avaliagdo em cada ciclo.

Na visdo do autor, o exercicio de elaboracdo do Relatério de Gestdo é uma janela
para se descobrir oportunidades de melhorias para a instituicio e ao mesmo tempo
proporcionar um conhecimento global da prépria instituicdo. Com base em sua experiéncia
pessoal na elaboragéo do RG para a ABIPTI e para o Prémio Mineiro da Qualidade, o autor
apresenta os seguintes comentarios para agueles que ainda estao na fase inicial no Projeto
Exceléncia e ndo tém experiéncias em Prémios de Exceléncia ou similares:

a) para que o Projeto Exceléncia tenha continuidade, € necessario que seja designado
um lider para o processo;

b) a alta dire¢do deve dar apoio explicito ao lider do processo, principalmente no inicio;

c) néo se consegue adesdo de 100% das geréncias e nem de todos os servidores,
principalmente em uma instituicdo com a predominancia de faixas de idades mais
elevadas e que, em geral, apresenta maior resisténcia a mudancas, principalmente
em razdo de insucessos passados em processos tentativos de melhoria na area da
qualidade;

d) o projeto provoca mudancas que, pelo menos no inicio, ndo sdo absorvidas por
todos (cultura da organizacao);

e) o lider do processo deve ser persistente na implantacao do projeto;

f) os funcionarios cobram pela implantacdo das oportunidades de melhorias
recomendadas na avaliacao;

g) a participacdo no projeto d4 uma maior visibilidade ao instituto, principalmente entre
0s pares, possibilitando maior integracao;

h) a participacdo no projeto contribui para o conhecimento de boas praticas de gestédo
de outras instituicdes.

i) 0 processo de elaboracdo do Relatério de Gestao é uma oportunidade impar de se
entender melhor os Critérios de Exceléncia fornecidos nos cursos de treinamento,
uma vez que o Manual do PNQ passa a ser um instrumento constante de consulta;

) 0 Relatorio de Gestédo é uma ferramenta com a qual a instituicdo passa a se mostrar
sob nova 6tica para as partes interessadas, uma vez que ela se expde externamente
mostrando todas as suas facetas e ndo somente resultados da area finalistica, como
era costume acontecer;

k) A elaboracdo de um Relatorio de Gestdo como instrumento para participar de um
Prémio de Exceléncia ja € por si s6 um fator motivador interno na instituicao.

O autor considera que a premiacdo do CDTN no Prémio Mineiro da Qualidade —
PMQ 2003, onde classificou-se na Faixa Bronze, é consequéncia direta do aprendizado que
o Centro teve na participacdo no Projeto Exceléncia da Pesquisa Tecnoldgica da ABIPTI, ao
longo dos anos de 1999 a 2002. O reconhecimento externo do CDTN, nesse Prémio, € um
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fator que motiva a forca de trabalho e ir4, com certeza, impulsionar o Centro a galgar mais
degraus no processo de melhoria na qualidade de sua gestéo.
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