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Resumo

Este estudo trata da avaliacdo dos impactos decorrentes de esfor¢os
de aprimoramento organizacional conduzidos junto a trés institutos
tecnolégicos da regido Nordeste do Brasil. Reconhecendo-se que o
assunto é complexo e de dificil quantifica¢do, a énfase do artigo re-
cai sobre a metodologia utilizada para coleta, anilise e interpreta-
¢do dos dados e sobre as conclusdes que se pode abstrair das expe-
riéncias tendo em vista propiciar uma reflex3o, tanto acerca do pro-
cesso em si, como do contexto no qual ele se insere.
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INTRODUCAO

Durante aproximadamente quatro anos
(1983-1987) um amplo trabalho de consultoria para
aprimoramento organizacional foi desenvolvido junto a
trés Institutos Tecnologicos governamentais da regido
nordeste do Brasil. Esse trabalho caracterizou-se por
uma participa¢do bastante ativa do pessoal desses insti-
tutos, tanto da area técnica como da administrativa.
Dentre as intervengdes mais tangiveis do trabalho, des-
tacaram-se a formulagdo de planos diretores, a refor-
mulagdo de estruturas organizacionais, a formalizagdo e
operacionaliza¢do de procedimentos para gerenciamen-
to de projetos, a estruturagdo de manuais basicos e a
realizacdo de treinamentos em gestdo de projetos.

O processo de aprimoramento organizacional em
organizagdes complexas e de caracteristicas bastante
singulares, como é o caso das envolvidas ,é influencia-
do por diversos fatores que escapam do controle das
institui¢des e dos agentes externos envolvidos. Dentre os
principais, no ambito externo, podemos destacar as
grandes mudangas politicas ocorridas ndo sé no contex-
to regional como no nacional, a profunda crise financei-
ra que tem se agravado de forma crescente no governo
estadual e a escassez de recursos humanos qualificados
na regido. No ambito interno das instituigdes também
encontramos importantes fatores que influenciaram de-
cisivamente o processo, tais como a atitude e o compro-
misso dos funcionarios em relagdo a institui¢do, as mu-

Intervengdes

dangas nos cargos de dire¢ao, o surgimento de outras
prioridades etc.

Nesse sentido, um estudo sobre os impactos decor-
rentes dos esforgos de aprimoramento organizacional
realizados, bem como sobre as causas que mais contri-
buiram para seu éxito ou fracasso, embora complexo e
de dificil quantificagdo, reveste-se da maior importan-
cia, uma vez que permitira, nio s6 aperfeigoar as meto-
dologias utilizadas, mas também avaliar os erros ¢ acer-
tos cometidos. Com base nessa premissa € na certeza de
que a experiéncia vivida pelos institutos em seus proces-
sos de aprimoramento foi bastante rica, este artigo apre-
senta os resultados desse estudo. A se¢do seguinte deste
trabalho apresenta a abordagem metodolégica utilizada
para a condugdo do estudo. Em seguida ¢é feita a analise
¢ interpreta¢do dos resultados obtidos dentro de um es-
for¢o exemplificativo. Finalmente, a dltima se¢d0 apre-
senta as conclusdes e recomendacdes basicas que se po-
de abstrair das experiéncias.

ABORDAGEM METODOLOGICA
Modelo Conceitual

Para a avaliagdo dos impactos decorrentes dos es-
for¢cos de aprimoramento organizacional nos institutos
e da respectivas forgas intervenientes que mais contri-
buiram para seu sucesso ou fracasso, foi utilizado o mo-
delo conceitual simplificado na Figura 1.

Impactos Imediatos
e Mediatos

Varidveis
Intervenientes

Figura 1

Modelo conceitual simplificado do estudo

Segundo esse modelo, o bloco denominado ‘‘Inter-
vengOes’’ retrata as diversas a¢des que foram propostas
e implementadas como resultado do diagnéstico realiza-
do em cada instituto. O bloco ‘‘Impactos’’ retrata resul-
tados observaveis decorrentes das intervengdes realiza-
das que se manifestaram ou continuaram a se manifes-
tar nos institutos. O bloco “‘Varidveis Intervenientes’’,
finalmente, retrata o conjunto de for¢as conjunturais,
internas ou externas aos institutos, que agiram como fa-
cilitadores ou obstruidores do processo.

Para a analise de cada instituto, esse modelo sim-
plificado foi preenchido com dados validos para cada
caso, dando origem a modelos mais especificos e deta-
lhados. A Figura 2, elaborada para um dado instituto,
ilustra um modelo completo, composto por interven-
¢Oes, impactos de primeira e segunda ordem e forgas in-
tervenientes. Cabe chamar a atengdo para o fato de que

os impactos imediatos correspondem, em geral, aqueles
efeitos observaveis num primeiro momento. Assim. por
exemplo, a formagio e atua¢ido de comissoes para a rea-
lizacdo de mudancas e a sensibiliza¢do do corpo técni-
co-administrativo para a importancia da administragio
sdo exemplos tipicos desses impactos. Esses efeitos ini-
ciais, num processo de maturagio e interagdes recipro-
cas, deverdo levar, a mais longo prazo, a efeitos de se-
gunda ordem ou, como denominados, a impactos me-
diatos. Assim, por exemplo, a maior delegagdo de deci-
sdes, a melhoria do desempenho das pessoas na elabora-
¢40 e administragdo de projetos e a maior integra¢do en-
tre as areas funcionais constituem impactos desse tipo.

Instrumento de coleta de dados

De acordo com os modelos especificos delineados,
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INTERVENGOES

IMPACTOS IMEDIATOS

IMPACTOS MEDIATOS

— Formulagdo de um
Plano Diretor

— Desenvolvimento
de Semindrio para
Capacitagdo
Gerencial

— Conhecimento das proprias caracteristi-

cas do instituto pelo corpo técnico.

— Conscientizagdo do corpo técnico sobre

as potencialidades e fraquezas da insti-
tuicdo.

— Sensibilizagdo do corpo técnico para as

oportunidades e ameagas da instituigdo.

— Formagdo de uma atitude de pré-mudan-

¢a no corpo técnico.

— Criagdo e desenvolvimento de agentes de

mudanga para desencadear outros proces-
sos de aprimoramento organizacional no
instituto.

— Motivagdo do corpo técnico para necessi-

dade e importincia de treinamentos ex-
ternos.

— Formagdo de novas comissSes para tratar

problemas da instituigdo.

Melhoria da imagem institucional junto
a0 meio externo (governo/indistria (co-
munidade).

Aumento da receita propria através da
venda de servigos e negociagdo de pro-
jetos.

Aumento do volume de trabalho de
P&D comparativamente aos de Ensaios/
Andlises/Assisténcia Técnica.

Methoria do nivel de integragdo interna
entre as pessoas.

Desenvolvimento e diversificagdo de
competéncias profissionais.

BARREIRAS-OU FACILITADORES

— Decreto do regimento interno, criando a Diretoria Executiva
e outros cargos.

— Aumento do nivel de saldrios e gratificagdes do pessoal.

— Interesse e persisténcia pessoal da diretoria em relagio ao
Plano.

— Nivel de pressio da diretoria sobre a efetiva implementagdo
do plano.

— Atitude pessoal (acomodagdo x dinamismo).

— Descrédito do pessoal em relagdo ao Plano Diretor por expe-
riéncias passadas.

— Mudanga para dedicag@o parcial do quadro de pessoal (regime
de 6 horas).

— Dificuldade do pessoal de atender a treinamentos externos.

— Composi¢do do quadro de profissionais do instituto (pouca
diversificagdo de especializagdes).

— Mudangas freqiientes na diregdo do instituto. -
— Falta de sistema de avaliagdo de desempenho.

— Mudangas consecutivas de Secretario da Industria e Comércio.
— Boas instalages fisicas.

— Surgimento de novas demandas para servigos tecnoldgicos no

— Falta de recursos governamentais para investimentos.
— Visitas e cobrangas dos consultores em relagdo a execugdo do

— Integragdo com a universidade local.

— Baixo interesse governamental em relagdo ao instituto.

— Conjuntura econdmica desfavorivel e recessio da demanda.

— Criag@o de capacidades competitivas nas empresas da regido.
— Existéncia de institutos tecnolégicos de grande porte proxi-

Motivagdo do corpo técnico para trabalhos de P&D.

Estado e fora dele.

plano.

mos.

Figura 2

Modelo conceitual detalhado para o caso de um Instituto

elaborou-se, para cada instituto, um instrumento de cole-
ta de dados. Esses instrumentos, em suas versdes ini-
ciais, foram pré-testados junto a alguns elementos das
respectivas organizagdes, o que permitiu adicionar aos
mesmos alguns ajustes considerados importantes para
viabilizar, com sucesso, sua aplicac¢do final.

Para a avalia¢do dos impactos foi construida uma
escala que procurava mensurar os ganhos verificados na
institui¢do em comparag¢do ao que existia antes do inicio
dos trabalhos de aprimoramento. Decidiu-se, assim,
que seria mais correto avaliar os acréscimos resultantes
do processo de mudanga tendo como base de referéncia

a situacgdo anterior e nfo uma situacdo hipoteticamente’

ideal. -

Nesse sentido, uma escala de cinco pontos foi utili-
zada para se obter os dados, onde o valor ‘‘1’’ indicava
que o esfor¢o ndo havia trazido acréscimos substanciais;
0 ‘3 que havia tido acréscimos moderados; e o ‘‘5”’,
inversamente, que acréscimos substanciais tinham se ve-
rificado do ponto de vista institucional. Os responden-
tes foram, entdo, instruidos com essa orientagdo e soli-

citados a assinalar sua resposta numa escala apresenta-
da ao lado de cada afirmativa, indicando que medida,
na sua percep¢do, o trabalho de aprimoramento organi-
zacional havia trazido acréscimos para a instituicio em
relac@o ao que ja existia no instituto antes da realizacdo
do mesmo.

Para a avaliagdo do quanto as variadveis interve-
nientes afetaram o processo de mudanga, facilitande ou
obstruindo seu &xito, foi construida uma escala de men-
sura¢do que permitia aos respondentes qualificar cada
uma daquelas variaveis como facilitadoras, neutras ou
obstruidoras. Nesse sentido, uma escala de 5 pontos
também foi utilizada, sendo que os respondentes foram
instruidos a indicar, segundo sua percep¢do, em que me-
dida as variaveis indicadas favoreceram ou dificultaram
o alcance dos impactos almejados com o trabalho de
aprimoramento organizacional. O valor ‘‘1”’ indicava
que a variavel havia dificultado bastante, o ‘‘3’’ que ndo
havia afetado e o ‘‘5’’, inversamente, que havia favore-
cido bastante. ’
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Amostragem e procedimentos de coleta

A amostra utilizada para obten¢dio dos dados con-
sistiu de um grupo de cerca de 25 pessoas, em média, de
cada instituto. Essas pessoas foram selecionadas pelo
fato de estarem na institui¢do ha mais de dois anos e de
atenderem a pelo menos uma das condigfes abaixo:
® ocuparem posi¢do de chefia
* terem formacdo de nivel superior
¢ terem conhecimento suficiente do instituto para cola-

borar objetivamente no processo de avaliagdo.

Julgou-se, assim, que o maior nimero possivel de
pessoas que pudesse participar dos levantamentos, satis-
feitas aquelas condicOes, seria desejavel e interessante
para dar ao estudo uma maior representatividade insti-
tucional.

Para aplicagdo do instrumento, planejou-se uma
reunido de cerca de duas horas com o grupo de respon-
dentes. Nessa reunido, inicialmente foi dada uma expli-
cacéio geral sobre o trabalho de aprimoramento organi-
zacional do instituto, onde se fez um pequeno histérico
de sua origem e evolugdo. A seguir foram feitas algumas
consideragdes sobre a necessidade de avaliagdio dos im-
pactos produzidos por aquele esfor¢o e sobre a impor-
tdncia da cooperag¢io das pessoas nesse processo. Final-
mente, foram dadas instrugdes especificas para orientar
o preenchimento do instrumento de coleta de dados.
Apos essa fase inicial, os questionarios foram preenchi-
dos individualmente pelos respondentes, questdo por
questdo. Algumas duvidas surgidas foram prontamente
esclarecidas ao final da reunido, uma discuss3o aberta
foi feita sobre o trabalho como um todo.

. Poder de Carga

Fatores/Indicadores Explicagdo Fatorial
FATOR 1: APRIMORAMENTO DA ESTRUTURA E DO PROCESSO DE FORMULACAO DE PROJETOS 59,7%
24, Major apoio aos técnicos na elaboragdo/negociagdo/acompanhamento de projetos, facilitando sua atuagdo

como gerentes 0,83
23. Aprimoramento do processo de avaliagdo das piopostas para projetos 0,76
36. Criagdo de novas fungdes (setores) mais adequados ds necessidades da organizagdo 0,74
18. Conhecimento do conjunto (cadastro) de projetos em andamento a nivel institucional (por parte dos res-

ponsaveis que precisam saber) 0,70
22. Facilitagdo do acesso das pessoas as informagdes administrativas (normas e procedimentos) 0,53
FATOR 2: ELEVACAO DA INTEGRACAO E PARTICIPACAO INTERNA 10,7%
42. [Intensificagio na identificagdo de novas oportunidades para projetos através do esquema de geragdo de

idéias 0,79
05. Maior aproximagdo e integragdo dentro e entre setores 0,76
25. Aumento de participagdo dos técnicos no processo de geragdo de idéias para novos projetos 0,71
10. Maijor explicitagdo e delimitagdo de responsabilidades dos cargos (chefe de setor, gerente de projeto, ...) 0,66
26. Maijor compreensio sobre as inter-relagdes entre projetos-setores técnicos-setores administrativos-diregdo

(dinamica organizacional) 0,62
FATOR 3: MELHORIA DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL 8,3%
35. Maior utilizagdo de recursos comuns entre as unidades do NUTEC 0,82
23. Racionalizagdo dos procedimentos administrativos e dos fluxos de informag3es gerenciais 0,77
39. Melhor desempenho dos projeots em relagdo 4 observincia dos prazos 0,59
07. Utilizagdo mais eficaz das diretrizes formalmente estabelecidas para a execugdo das atividades 0,57
37. Melhor relacionamento com clientes/contratantes de projeto 0,42
FATOR 4: MUDANCAS NAS ATITUDES, HABILIDADES E COMPORTAMENTOS 1,7%
34. Maijor envolvimento da Alta Administragio com aspectos estratégicos 0,75
33. Maior comprometimento do corpo técnico-administrativo em relagdo a institui¢do 0,63
21. Conscientizagdo da necessidade de planejamento estratégico 0,54
04. Aprimoramento das habilidades gerenciais do pessoal-chave 0,54
12. Aumento do nivel de informagdo das pessoas sobre a instituigdo (polfticas, planos, organizagdo) 0,53
FATOR 5: APERFEICOAMENTO DO FLUXO DE INFORMACOES E DESEMPENHO DOS PROJETOS 6,3%
16. Aprimoramento do processo de acompanhamento de projetos por parte da instituigdo 0,67
09. Aprimoramento da comunicagio entre as pessoas em decorréncia do desenvolvimento de uma linguagem

comum em relagfo a terminologia gerencial 0,58
38. Methor desempenho dos projetos em relagdo a finalidade técnica 0,56
FATOR 6: REEQUILIBRIO DAS FUNCOES DA ALTA ADMINISTRACAO 3,9%
28. Reativagio do CC (Conselho Consultivo), tornando-o parte viva da organizagdo 0,73
31. Alivio da sobrecarga da Alta Administragdo 0,59
43. Maior integragdo entre o corpo técnico-administrativo 0,50
FATOR 7: DESENVOLVIMENTO DE AGENTES DE MUDANCA 3,5%
02. Utilizagdo efetiva de comissdes para facilitar os processos de mudanga organizacional 0,57

Figura 3

Tlustragdo da estrutura dos fatores/indicadores de impactos para um dado Instituto
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O conjunto de dados obtido foi processado separa-
damente ao nivel de cada instituto a fim de que fosse
calculada, para cada questdo (correspondente a uma va-
riavel) as respectivas médias e desvios padrdes. A média
foi interpretada como a medida da ‘‘intensidade da va-
riavel’’ e o desvio como uma estimativa da dispersdo e,
portanto, do grau de concordincia dos respondentes so-
bre aquela intensidade.

ANALISEE INTERPRETACAO DOS RESULTADOS
Estrutura e Intensidade dos Impactos

Com base nos modelos conceituais elaborados para
cada instituto e com o objetivo de estruturar e facilitar o
processo de analise, os indicadores utilizados para ava-
liar os impactos decorrentes dos esfor¢os de aprimora-
mento organizacional foram, em cada caso, submetidos
a um procedimento de analise fatorial, cujos objetivos
eram reduzir a complexidade e facilitar a interpretagdo
dos dados originais. Seguindo esse procedimento, a fi-
gura 3 mostra o caso de um instituto onde 27 indicado-
res foram agregados a 7 fatores ou dimensdes basicas,
as quais passaram, num sentido mais amplo e abstrato,
a representar os impactos decorrentes do esforgo de
aprimoramento organizacional naquela instituigao. Es-
sas dimensdes basicas receberam as seguintes denomina-
¢des:

e Aprimoramento da estrutura e do processo de formu-
lagao de projetos.

Elevacdo da integracdo e participa¢do interna.
Melhoria do desempenho organizacional.
Mudangasnasatitudes, habilidades ecomportamentos.
Aperfeicoamento do fluxo de informagdes e desempe-
nho dos projetos.

¢ Reequilibrio das fun¢des da Alta Administragao.

¢ Desenvolvimento de agentes de mudanga.

Convém destacar, inicialmente, que o primeiro fa-
tor dessa estrutura responde por aproximadamente 60%
da variagdo total dos dados, o que demonstra ser essa a
dimens3o mais explicativa dos impactos decorrentes do
trabalho de aprimoramento organizacional conduzido
na institui¢do considerada. Em segundo lugar, € interes-
sante ressaltar com a consisténcia interna da estrutura
de fatores é bastante razoavel, uma vez que, dos 27 indi-
cadores, 21 (77%) apresentam cargas fatoriais acima de
0,55, um limite que pode ser considerado aceitavel para
evidenciar mais explicitamente a relagdo entre um dado
indicador € um dado fator.

Com base nos resultados da analise fatorial, a Figu-
ra 4 revela, para o instituto em foco, a intensidade com
que os indicadores de impactos, grupados nos seus res-
pectivos fatores, foram percebidos pelas pessoas que
participaram das avaliagdes. E importante ressaltar,
conforme mencionado na metodologia, que os impactos
foram avaliados em termos dos acréscimos ocorridos na
instituicdo em relagdo ao que la existia antes do inicio
do esfor¢o de aprimoramento organizacional.

De um ponto de vista global, pode-se observar que

os acréscimos obtidos foram moderados. A esse nivel de
intensidade, praticamente houve um equilibrio entre to-.
das as dimensdes de impacto, uma vez que as intensida-
des mais altas (2,92) se distanciaram muito pouco das
mais baixas (2,54). Considerando-se esse nivel de efeito
do esforgo e essa pequena variabilidade entre os diver-
sos impactos, os mais altos referiram-se 4s mudancgas
nas atitudes, habilidades e comportamentos das pes-
soas, em cuja dimensdo ganhou maior destaque a cons-
cientizagdo do corpo técnico-administrativo para a ne-
cessidade de um trabalho de planejamento institucional
de longo prazo. Este esforgo de planejamento estratégi-
co, convém mencionar, era um trabalho que se encon-
trava em fase de execugdo na institui¢io durante o pe-
riodo em que se estava realizando a avaliagdo dos im-
pactos. De outro lado, os impactos mais baixos
referiram-se ao reequilibrio das fun¢des da Alta Admi-
nistragdo, onde ganhou destaque a n3o reativagio do
Conselho Consultivo como forma de torna-lo parte in-
tegrante da organizagdo.

Estrutura e Intensidade das Varidveis Intervenientes

Analogamente ao procedimento adotado no item
anterior, os dados referentes a este conjunto de varia-
veis foram submetidos a uma analise fatorial, cujos re-
sultados, para o caso de um outro instituto, estao ilus-
trados através da Figura 5.

As variaveis intervenientes, como se recorda, cor-
respondem aqueles aspectos que constituem barreiras
ou facilitadores & concretizagdo dos impactos decorren-
tes das intervengdes realizadas, ou seja, s3o varidveis
que influenciam os resultados sem estarem sob controle
direto dos agentes envolvidos no processo. A analise fa-
torial dos dados para o instituto em foco permitiu asso-
ciar as 16 varidveis a um conjunto de 6 fatores, sendo
que o primeiro explicava 35,7% da varia¢do dos dados,
o segundo 20,3% e o terceiro 15,3%. Estes 3 fatores,
portanto, explicavam 71,3% das variagdes observadas,
cabendo aos outros 3 fatores a explicagio do restante da
variabilidade. Convém ressaltar que a carga fatorial
nestes 3 fatores mais importantes foi sempre superior a
0,54, o que assegurava uma boa consisténcia entre as va-
ridveis agregadas e os respectivos fatores.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Com base nas andlises efetuadas, pode-se concluir
que o trabalho de aprimoramento organizacional pro-
duziu impactos diferentes em cada instituto. Em ne-
nhum caso, todavia, esses impactos atingiram niveis aci-
ma de moderados em termos de intensidade, sendo que
em um caso foram bastante modestos. Numa avaliagao
global, pode ser colocado que esses resultados situam-se
num quadro aparentemente 16gico face a realidade em
que se encontravam as instituigdes e 4 natureza dos es-
forgos que foram desenvolvidos em cada uma delas. As-

_ sim, se os melhores impactos ocorreram num dado insti-

tuto, isso se deveu, em grande parte, as préprias carac-

teristicas da institui¢do, tais como maior dinamismo e p
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pfe-disposicdo a mudangas, o que determinou a ocor- blemas crénicos pelos quais atravessava a instituicdo,
réncia de um trabalho bastante amplo e profundo. De que ndo permitiu a deflagra¢do de um trabalho que ti-
outro lado, se impactos pouco expressivos ocorreram vesse condigdes de convergir a atengdo e o tempo das
em um outro, isso se deveu, em grande parte, aos pro- pessoas para provocar mudangas significativas em seu

perfil.

Acréscimos Organizacionais (*)

Desvio
Fatores/Indicadores Nulo Moderado Substanciais
A 1 2 3 4 5| Padio
FATOR 1: APRIMORAMENTO NA ESTRUTURA E NA EXECUGCAO DE PROJETOS
° Maior apaio aos técnicos na elaboragio/negociagdo/acompanhamento de proje- T
. tos, facilitando sua atuagdo como gerentes 1 1,38
° Aprimoramento do processo de. avaliagio das propostas para projetos v 1,17
* Criagao de novas fungdes (setores) mais adequados as necessidades atuais da i
organizagao ' 1,11
+ Conhecimento do conjunto (cadastro) de projetos em andamento a nivel institu- ‘
cional (por parte dos responsiveis que precisam saber) B 1,14
* Facilitagdo do acesso das pessoas as informagdes administrativas (normas e proce- AP
dimentos) o« 1,14
FATOR 2: ELEVAGCAO DA INTEGRAGAO E PARTICIPACAO INTERNA
Intensificagdo na identificagdo de novas oportunidades para projetos através do N 1,01
esquema de geragdo de idéias
* Maijor aproximagio e integragdo dentro e entre setores 0,98
* Aumento de participagdo dos técnicos no processo de geragdo de idéias para no-
vos projetos 1,11
* Maior explicitagdo e delimitagdo de responsabilidades dos cargos (chefe de setor,
. gerente de projeto, .. .) 1,16
° Maijor compreensdo sobre as inter-relacdes entre projetos-setores técnicos-setores
administrativos-diregdo (dinimica organizacional) 1,04
FATOR 3: MELHORIA DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL
* Maior utilizagdo de recursos comuns entre as unidades 1,11
* Racionalizagdo dos procedimentos administrativos e dos fluxos de mfonnaqoes
gerenciais 1,07
¢ Melhor desempenho dos projeots em relagdo a observéncia dos prazos 1,18
» Utilizagio mais eficaz das diretrizes formalmente estabelecidas para a execugdo
das atividades 0,88
° Melhor relacionamento com clientes/contratantes de projeto 1,01
FATOR 4: MUDANCAS NAS ATITUDES, HABILIDADES E COMPORTAMENTOS
° Maior envolvimento da Alta Admmutrat;ao com aspectos estratégicos 0,96
* Maijor comprometimento do corpo técnico-administrativo em relagdo a institui¢do 0,93
» Conscientizagdo da necessidade de planejamento estratégico . 0,90
* Aprimoramento das habilidades gerenciais do pessoal-chave 0,9
* Aumento do nivel de informagdo das pessoas sobre a instituicdo (politicas, pla- |
nos, organizagdo) 1,23
FATOR 5: APERFEICOAMENTO DO FLUXO DE INFORMACOES E DESEMPENHO Y
DOS PROJETOS B
° Aprimoramento do processo de acompanhamento de projetos por parte da ins- "’
titui¢do Pid 0,92
* Aprimoramento da comunica¢do entre as pessoas em decorréncia do desenvolvi- e
mento de uma linguagem comum em relagdo i terminologia gerencial *J 1,15
* Meihor desempenho dos projetos em relacdo i finalidade técnica ,T 1,15
FATOR 6: REEQUILIBRIO DAS FUNCOES DA ALTA ADMINISTRACAO , <
* Reativagdo do CC (Conselho Consultivo), tornando-o parte viva da organizagdo ‘,‘ 0,94
* Alivio da sobrecarga da Alta Administragdo T----\o 1,31
* Maior integragdo entre o corpo técnico-administrativo q 1,07
11
FATOR 7: DESENVOLVIMENTO DE AGENTES DE MUDANCA '.h
 Utilizagdo efetiva de comissdes para facilitar os processos de mudanga organiza- L
cional 1,13

3 = Houve acréscimos moderados
4 = Houve bastante acréscimos

(*)1 =Ndo houve acréscimos
2 =Ocorreram alguns acréscimos

Figura 4

5 =Os acréscimos foram substanciais

Perfil da intensidade dos impactos resultantes do trabalho de aprimoramento organizacional num dado Instituto
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e Poder de Carga
Fatores/Varidveis Explicagdo Fatorial
FATOR 1: VALORIZAGAO DO RECURSO HUMANO 35,7%
4. Defasagem salarial existente 0,772
12. Témmino do convénio com o IAA 0,674
8. Renovagio indevida de pessoal devido a ingeréncia e politicas 0,614
11. Impossibilidade de promover o pessoal 0,590
FATOR 2: SISTEMAS ORGANIZACIONAIS 20,3%
7. Sistema contdbil nio adequado para gerenciamento por projetos 0,915
13. Funcionamento inadequado do Conselho de C&T da SEPLAN 0,678
2. Perfil do fator humano 0,671
FATOR 3: DINAMICA DO CORPO DIRETIVO 15,3%
3. Falta de continuidade administrativa 0,763
14. Falta de emprenho da Diretoria em oficializar as medidas internas 0,647
6. Pouca autonomia para contratar ¢ demitir pessoal 0,546
FATOR'4: CLIMA ORGANIZACIONAL 11,8%
1. Sentimento de comunidade e integragio decorrente da mudanga
da sede 0,722
9. Falta de conhecimento da.comissdo de organizagao frente a co-
munidade 0,503
15. Desmotivagio da comissio para continuar agindo (falta de credibi-
lidade/perspectiva) 0,400
FATOR 5: RECONHECIMENTO DE MERITOS 10,5%
"116. Auséncia de mecanismos para premiagio e puni¢do de pessoal 0,774
FATOR 6: MUDANGCA DA SEDE E RECURSOS FEDERAIS 6,3%
10. Escassez de recursos na area federal 0,656
5. Transtornos logisticos causados pela mudanga da sede 0,649

Figura §

Tustragdo da estrutura de fatores/varidveis intervenientes para o caso de um Instituto

Grandes Li¢des

Colocadas essas conclusdes, a experiéncia adquiri-
da permite que algumas licdes sejam apresentadas. Es-
sas ligdes derivam de fatos que ocorreram ao longo do
trabalho realizado, em algumas ocasides em todos os
trés institutos, em outras em apenas um deles. Também
os fatos se manifestaram de forma ndo uniforme ao lon-
go do tempo, portanto, em ritmo e intensidades varia-
dos. Tais li¢des podem ser assim sumariamente descri-
tas:

¢ Definir previamente o ‘“‘Cliente”’

E fundamental ter em mente, antes do inicio dos
trabalhos, a figura da pessoa ou grupo de pessoas para
quem os resultados serdo apresentados € a quem cabera,
portanto, a responsabilidade de implementa-los. A falta
de visualizagdo desse ‘‘receptor real’’ leva muitas vezes
os consultores a interagir demasiadamente com pessoas
sem nenhuma autoridade para levar a frente o0 esfor¢o e
sem O necessario comprometimento com os resultados
do ponto de vista institucional, 0 que leva a uma certa
perda, dispersdo e morosidade de esforgos. Além disso,
pode criar comprometimentos e expectativas que podem
ndo ser validados pelo ‘“‘receptor real’’, e que muitas ve-
zes colocam os consultores em situagdes de dificuldade.

® Definir previamente os parimetros para avaliacio
dos resultados

Em qualquer trabalho de aprimoramento organiza-
cional é comum esperar-se que os esforgos tragam ‘“me-
lhorias’’ para a institui¢do receptadora. Esse termo,
contudo, é muito amplo e o cliente pode estar nele em-
butindo uma série de expectativas fora do alcance do
trabalho. Nesse sentido, dado um certo niimero de pro-
blemas a serem resolvidos, em graus de abrangéncia e
profundidade variados, a pergunta-chave a ser feita é:
“‘como o cliente seré capaz de julgar se a nossa ajuda foi
boa ou n30?’’ A resposta a essa questao devera levar, a
priori, a defini¢do de um conjunto de indicadores que
servirdo de base de referéncia para uma avaliagdo a pos-
teriori dos trabalhos, ainda que de maneira qualitativa.
O fato de nd3o haver uma preocupagdo formal nesse sen-
tido faz com que a avaliagdo dos resultados seja feita
com base em critérios gerados pelos consultores no de-
correr dos trabalhos, mas sem, contudo, um comprome-
timento explicito do ‘‘cliente’’ acerca do fato de que es-
ses critérios representavam suas expectativas iniciais.

* Definir a contrapartida e institucionalizar seu papel

Os esfor¢os de consultoria visando ao desenvolvi-
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mento organizacional deverdo ser necessariamente con-
duzidos junto com uma equipe de contrapartida, que re-
presente o ‘‘cliente’’ e seus interesses. Essa contraparti-
da, normalmente composta por um grupo de 3-5 pes-
soas, deve, idealmente, liderar os trabalhos dentro da
organizac¢do, contando com o apoio dos consultores ex-
ternos, que atuardo muito mais na parte técnica. Por is-
5O mesmo, os elementos da contraprtida devem ser pes-
soas que exer¢am alguma lideranga na organizagio, te-
nham um compromisso institucional mais forte e uma
certa facilidade para trabalhar em processos grupais,
além, evidentemente, de uma formagao técnica respeita-
da e bom conhecimento sobre a organizagdo.

Dado seu conhecimento sobre a organiza¢io e a na- .

tureza das pessoas que a compdem, a contrapartida fun-
ciona como um ‘‘guia’’ dos consultores que, em fung¢io
das limitagOes e restrigdes presentes, redomendario nio

s6 a solu¢do mais adequada, mas também o processo de
implementa¢do que melhor se ajuste ao caso. A falfa de
uma equipe real de contrapartida, devidamente autori-
zada pelo “‘cliente’. e integrada com os consultores, dei-
xa estes ultimos operando num vacuo’’, sem a aproxi-
magio devida com as ‘‘coisas do lugar’’.

¢ Exigir participacio financeira da institui¢cdo nos
custos do projeto

Em geral, os trabalhos de aprimoramento organi-
zacional, por tratarem-se de esforg¢os orientados para
atividades-meio, sempre s3o colocados num segundo
plano quando conflitam com outras prioridades institu-
cionais, especialmente com as ligadas as atividades fins.
Esse fato se manifesta de maneira ainda mais intensa
quando o projeto é financiado a fundo perdido por uma

Influéncia da Varidve] * .
‘ Desvio
Fator/Varidvel Negativa Neutra  Positiva Padrio
1 2 3 4 5
FATOR 1 — VALORIZAGCAO DO RECURSO HUMANO
— Defasagem salarial existente ) 0,37
— Témmino do convénio com oIAA 0,81
— Renovagdo indevida de pessoal (ingeréncia politica indevida) s 0,76
— Impossibilidade de promover o pessoal - / 0,40
. A)
FATOR 2 — SISTEMAS ORGANIZACIONAIS E RH \
~ Sistema contabil ndo adequado para gerenciamento por projetos ) . 0,81
— Funcionamento inadequado do Conselho de C&T da SEPLAN H 0,81
— Perfil do fator humano ! 0,91
»
FATOR 3 — DINAMICA DO CORPO DIRETIVO '£'/
— Falta de continuidade administrativa 0,84
— Falta de emprenho da Diretoria em oficializar as medias internas ¢ 0,77
~ Pouca autonomia para contratar e demitir pessoal L 0,81
N g
FATOR 4 -~ CLIMA ORGANIZACIONAL , <Ny
— Sentimento de comunidade ¢ integragdo decarrente da mudanga de sede / 3 1,43
— Falta de conhecimento da comissdo de organizagdo frente a comunidade - 0,87
— Desmotivagdo da comissdo para continuar agindo (falta de credibilida- y
de/perspectiva) 0,81
FATOR 5 — RECONHECIMENTO DE MERITO
— Auséncia de mecanismos para premiagfo e punigdo de pessoal 0,36
FATOR 6 — MUDANGA DA SEDE E RECURSOS FEDERAIS
— Escassez de recursos na irea federal 0,93
— Transtornos logisticos causados pela mudanga de sedes . 0,75

(*) 1 =Dificultou bastante 3 =Nio afetou

2 = Dificultou razoavelmente

5 =Favoreceu bastante

4 =Favoreceu razoavelmente

Figura 6

Perfil das varidveis intervenientes num dado Instituto

terceira parte, situa¢do em que raramente a organizagio
receptadora dé aos trabalhos o seu devido valor. Nesse
caso, uma forma de atenuar tal fen6meno é exigir sem-
pre da institui¢do uma participa¢do financeira nos cus-
tos do projeto, devidamente ajustada de caso para caso,

pois muitas institui¢des publicas de pesquisa no Brasil
nio tém condig¢des de efetuar vultosos gastos em traba-
lhos desse tipo. A disposi¢do das institui¢des de aceitar
essa participagdo financeira revelard, em parte, seu
compromisso com o projeto e o desejo de vé-lo trazendo
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resultados concretos. Evidentemente isto for¢ara uma
participagdo mais ativa da equipe de contrapartida.

¢ Formalizar os processos de cobranca dos resultados
junto a equipe de contrapartida '

Ao longo do trabalho, na medida em que os consul-
tores se afastam da organizag¢do receptadora e deixam
tarefas para a equipe de contrapartida, o que se verifica
€ que dificilmente essas tarefas acabam sendo feitas nos
prazos determinados, uma vez que a equipe local acaba
se envolvendo com outras atividades da institui¢do de
mais alta prioridade. O que se recomenda para atenuar
este problema é que ao final de cada visita a instituicdo

seja feito pelos consultores, junto com os elementos da_

contrapartida, um plano detalhado do trabalho para o
periodo subseqiiente, no qual ficardo registradas as ta-
refas de cada parte e os respectivos prazos de realizagio.
Esse documento, cuja cOpia serd enviada ao responsavel
final pelos trabalhos — o receptador real — e ao agente
financiador, integrara o ‘‘dossié’’ do Projeto, permitin-
do que se analise 0 comportamento de ambos os grupos
— consultores e contrapartida — ao longo dos trabalhos.

¢ Efetuar avalia¢des parciais dos resultados monitorar
os condicionantes externos e redirecionar os trabalhos

Uma vez definidos os pardmetros de avaliagdo,
conforme enfatizado anteriormente, deve-se efetuar
avalia¢des parciais, idealmente a cada periodo de 3-6

meses, dependendo naturalmente da duragdo global dos -

trabalhos. Do-mesmo modo, uma aten¢do constante de-
ve ser dada as forgas intervenientes, que podem estar in-
viabilizando o alcance de determinados resultados. Sdo
comuns, por exemplo, as mudangas politicas, que tra-
zem como conseqiiéncia alteragdo no quadro de Secreta-
rios de Estado e até mesmo dos Presidentes e Diretores
da Institui¢do receptadora. Sdo também freqiientes as
insatisfagdes internas com a politica de salarios e benefi-
cios a nivel do Estado. Esses fatos, embora externos,
tém uma influéncia marcante sobre o estado de 4nimo

das pessoas e, naturalmente, sobre o processo de apri-

moramento organizacional.

Dado esse fenémeno, o que se tém feito na maioria
das vezes é ignorar os fatos externos, fazendo-se.o possi-
vel para manter o mesmo ritmo e alcance dos trabalhos,
dados os compromissos assumidos perante a institui¢do
e o proprio agente financiador. Isto, contudo, mostra-se
improdutivo, porque é impossivel levar-se adiante deter-
minadas a¢des. Como resultado, recomenda-se que, fei-
tas as avaliagdes e constatados fatos externos que invia-
bilizardo determinadas solugdes tecnicamente corretas,

isso seja explicitado junto ao cliente e aos préprios:

agentes, efetuando-se, em seguida, redirecionamentos.
Esses redirecionamentos, que podem ser nas proprias
expectativas e objetivos do trabalho de aprimoramento,

podem muitas vezes permitir o atendimento de outras

prioridades institucionais que, embora ligadas a proble-
mas de menor importincia relativa, podem permitir a
geracdo de solugdes mais faceis de serem implementadas.

¢ Integrar trabalho de consultoria com diagnéstico e
treinamento

Para ter chance de ser bem sucedido, a experiéncia

demonstra que o diagnéstico inicial é fundamental co-
mo forma de se conhecer a organizagido e identificar
problemas para serem atacados de forma mais especifi-
ca. O diagnéstico permite o contato inicial que o consul-
tor externo necessita para formar um quadro de referén-
cia sobre a realidade institucional, familiarizar-se com a
cultura organizacional, e conhecer as caracteristicas das
pessoas com as quais interagira ao longo do processo. O
treinamento, em aspectos especificos ligados ao conteu-
do do trabalho de consultoria, funciona como um ins-
trumento capaz de firmar conceitos bésicos, criar uma
linguagem comum e estimular as pessoas a participarem
ativamente do processo de busca de solugdes concretas
para o seu caso.

CONSIDERACOES FINAIS

Dentro de uma perspectiva mais ampla, deve ser
considerado ainda que a avaliagdo dos resultados do es-
for¢o de consultoria para aprimoramento organizacio-
nal dos trés institutos estaria incompleta se ndo fossem
feitas algumas consideragdes finais sobre os condicio-
nantes externos que influem nesse processo. Nesse senti-
do, a experiéncia propiciada pelo trabalho convenceu
aos autores de que o atual contexto criou para os institu-
tos tecnologicos crises tdo agudas que esforgos para
aprimoramentos organizacionais internos terdo um al-
cance limitado se paralela e complementarmente nio fo-
rem tomadas medidas visando adequar a infraestrutura
de Ciéncia e Tecnologia (C&T) como um todo. Em ou-
tras palavras, entendemos que as possibilidades de me-
lhoria de desempenho dos institutos aumentariam subs-
tancialmente se fossem tomadas medidas para melhor
adequar o conjunto dos sistemas que coordenam e fo-
mentam o processo de C&T a nivel federal e regional.

Sob o ponto de vista dos Institutos Tecnologicos, o
contexto no qual atuam caracteriza-se, entre outros as-
pectos, por uma faita de perspectiva acerca do papel que
devem desempenhar, uma crénica caréncia de recursos
financeiros, baixa autonomia administrativa e baixa de-
manda, especialmente de servigos com maior teor tecno-
légico (por exemplo, projeto de P&D). Estes fatos acar-
retam para os institutos, entre outros, os seguintes obs-
taculos:

e dificuldade e desmotivagdo para a elabora¢do de um
planejamento de prazo mais longo;

e dispersio de esfor¢os em atividades fragmentadas e
diversificadas, que dificultam a formag¢do de nicleos
de exceléncia em &reas especificas;

¢ remunerac¢do e beneficios, especialmente ao pessoal
técnico-cientifico, bem abaixo do mercado;

® inexisténcia de programas consistentes de formagio
de recursos humanos;

¢ inviabilidade de implementag¢io de planos de carreira
na area técnica ou mesmo na area gerencial, face a
impossibilidade de promogdes.

¢ tendéncia de surgimento de um clima de pessimismo
face a falta de perspectivas e face as frustragdes de es-
forgos mal sucedidos que vdo se repetindo ao longo
do tempo, levando & descren¢a quanto as possibilida-
des de reverter este processo;
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» surgimento de tensGes de desconfiangas entre grupos
internos da institui¢do que disputam o poder, utili-
zando boa parte da energia disponivel, uma vez que
ndo existern metas (¢ muitas vezes trabalho) para os
quais esta energia seria muito melhor canalizada;

* postura passiva face 4 forma paternalista adotada pe-
lo governo na aplicagdo de recursos, que acabardo
ndo premiando os mais esfor¢ados (que s#io os que
acabam chamando para si todos os encargos) e crian-
do uma postura de passividade e falta de iniciativa em
todos;

o desestimulo & ado¢do inovadora de métodos mais efi-
cientes de administra¢do, pela inexisténcia de padrdes
ou esquemas para avalia¢do e reconhecimento do de-
sempenho. '

Este elenco de obstaculos € bastante conhecido da-
queles mais familiarizados com a dindmica de nossos

Abstract

institutos tecnoldgicos. Assim, nosso propdsito é tdo so-
mente caracteriza-los de forma genérica para melhor ex-
pressar o quadro vigente segundo a maneira como 0 per-
cebemos durante o transcorrer do trabalho. Convém
ressaltar que em cada uma das instituicdes estes fatos
ocorreram com énfases diferentes, havendo, inclusive,
para uma mesma institui¢do varia¢des, ao longo do tem-
po, da intensidade com que tais fatos puderam ser cons-
tatados. O envolvimento, competéncia, carisma, e entu-
siasmo do responsavel maior pela institui¢do (presiden-
te, superintendente, diretor executivo etc...) € fator cha-
ve para atenuar ou agravar estes problemas citados. Ob-
serva-se que quando ocorrem mudangas na capula, seja
por deslocamento do interesse pessoal de seus ocupantes
ou pela altera¢do de nomes, criam-se profundas altera-
¢Oes nas expectativas, comportamentos-¢ mesmo no de-
sempenho da instituicdo.

This study deals with the evaluation of results derived from efforts
of organizational development carried out in three brasilian Tech-
nological Institutes. The paper focuses its attention on the metho-
dology utilized to colect, analyse and interpret the data and the les-
sons learned from the experiences, both at the process level itself

and at the context level.

Uniterms:

¢ technological institutes

® science and technology administration

* organizational changing
* organizational consulting

e evaluation of results
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