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Resumo

A crescente globalizacdo da economia mundial impde as organizagoes uma ne-
cessidade de tornarem-se competitivas de forma sustentdvel, o que as tém levado
a implementar programas de mudancas para aprimorar a qualidade de sua gestdo
visando a melhoria continua de seu desempenho. Experiéncias de diversas organi-
zacgoes tém demonstrado que a obtencdo de mudancas efetivas depende, fundamen-
talmente, do modelo de intervengdo adotado para implementar as mudancas. Este
trabalho apresenta uma intervengdo adaptativa do tipo mudancga-facilitada, desen-
volvida com base em enfoques da aplicacdo da teoria dos sistemas adaptativos
complexos as organizagoes, a partir de um estudo de caso referente a um programa
de mudancas em busca da exceléncia de uma instituicdo publica brasileira de pes-
quisa e desenvolvimento cientifico e tecnologico do setor nuclear. Os resultados
relativos a evolugdo do nivel de exceléncia da gestdo organizacional alcangada
entre os anos de 2000 e 2003 permitiram concluir que a intervengdo desenvolvida
proporciona certo grau de governanga ao processo de mudangas, possibilitando a
obtencdo de uma implementacdo efetiva de um sistema de gestdo baseado no Mo-
delo de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade.

Palavras-chave: Mudanc¢a organizacional. Gestdo organizacional. Intervengdo. Cultura organizacional. Sistemas
adaptativos complexos.

1 Introducéo

O ambiente complexo que atualmente envolve as orga-
nizacdes, onde mudancas ocorrem de forma dindmica,
imprevisivel e em ritmo acelerado, amplia a diversidade
de fatores internos e externos que influem no desempenho
organizacional, assim como o grau de interdependéncia
entre eles, impondo as organiza¢des uma necessidade
permanente de mudancgas, no sentido de procurarem
adaptar-se as condi¢des impostas para o seu sucesso.

As organizagdes publicas nacionais de pesquisa e
desenvolvimento em ciéncia e tecnologia ndo fogem
deste contexto, estando sujeitas a necessidade de imple-
mentarem préticas sistemdticas de gestdo, objetivando
modernizd-las e tornd-las suficientemente &dgeis no
sentido de melhorar a eficiéncia de seus processos (fazer
mais com menos), aumentar sua eficicia (alinhar o foco
de suas acdes, fazer a coisa certa), e intensificar sua efeti-
vidade (proporcionar beneficios a sociedade por meio de
inovagdes). Neste sentido, um nimero cada vez maior de
organizagdes brasileiras vem adotando o Modelo de Exce-
Iéncia do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ) como

referéncia para o seu sistema de gestdo. Este Modelo
preconiza a necessidade de incorporar os seus 12 funda-
mentos — considerados os principios da exceléncia — a
cultura organizacional, para que uma cultura de exce-
lIéncia possa ser construida e uma gestdo de exceléncia
possa entdo ser alcancada na organizacio (FUNDACAO
PREMIO NACIONAL DA QUALIDADE, 2002).

A implementacgdo efetiva de um processo de gestdo,
baseado no Modelo de Exceléncia do PNQ, implica
necessariamente um processo de mudancas na cultura
organizacional, condi¢do essa que ndo tem recebido
a devida ateng@o por parte das organiza¢des no que se
refere a definicdo do tipo de intervencdo utilizada para
conduzir o processo de implementacio das novas praticas
de gestdo. Experiéncias de diversas organizacdes tém
demonstrado que o sucesso de programas de mudanca
organizacional depende, fundamentalmente, do modelo
de intervengdo adotado para implementar a mudanca,
como alertam Mc Nabb e Sepic (1995 apud SOUSA-
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POZA et al., 2001 p. 745) que “a mudanca € vitima do
processo de implementagdo da mudanca”.

As intervencdes de mudanga organizacional té€m
sido, na sua maioria, implementadas sob o contexto do
enfoque convencional mecanicista — que trata a orga-
nizacdo como se fosse uma mdquina, pressupondo ser
possivel, de forma controlada, leva-la de seu estdgio atual
a outro que tenha sido projetado. Esse enfoque, entre-
tanto, precisa ser desafiado com base nas evidéncias de
que o mesmo conduz a poucos resultados significativos
de longa duragdo (SEEL, 2000). O enfoque convencional
mecanicista se fundamenta em pressupostos bdsicos
sobre as organizacgdes e o processo de mudancas, os quais
se tornam freqiientemente invalidos para os sistemas
abertos e complexos do ambiente organizacional atual,
ndo conseguindo representar, portanto, a verdadeira
natureza complexa de funcionamento do processo de
mudancgas. Sendo assim, intervencdes baseadas neste
enfoque precisam ser substituidas por novas abordagens
baseadas em um novo enfoque, que proporcione condi-
¢oes que possam facilitar a implementacdo de mudangas
efetivas (OLSON; EOYANG, 2001).

Neste sentido, a aplicacio da teoria dos sistemas adap-
tativos complexos as organizacdes tem despertado um
grande interesse de pesquisadores e profissionais das
dreas de ergonomia e desenvolvimento organizacional,
cujos resultados de diversas pesquisas tém indicado que
as novas abordagens baseadas nesta teoria proporcionam,
no momento, o melhor enfoque sobre a natureza do
comportamento organizacional (SEEL, 2000; OLSON;
EOYANG,2001; PAVARD; DUGDALE, 2002; OBADIA,
2004).

Com base nesta linha de pesquisa, foi desenvolvida
uma intervengdo adaptativa do tipo mudanga-facilitada
a partir de um estudo de caso referente a um programa
de mudancas em busca da exceléncia de uma insti-
tuicdo publica brasileira de pesquisa e desenvolvimento
cientifico e tecnolégico do setor nuclear. A intervencdo
desenvolvida foi avaliada com base nos resultados quan-
titativos referentes a evolucdo do nivel de exceléncia da
gestdo organizacional alcancada entre os anos de 2000
e 2003, estes obtidos por meio do processo de avaliagdo
realizado por examinadores do Projeto Exceléncia na
Pesquisa Tecnoldgica (PEPT) coordenado pela Asso-
ciacdo Brasileira de Institui¢des de Pesquisa Tecnoldgica
(ABIPTI), bem como por meio de resultados qualitativos
percebidos como indicadores de mudangas efetivas na
instituicao.

Este artigo apresenta inicialmente o Modelo de Exce-
léncia do PNQ, seguido por uma discussdo sobre o
conceito de cultura organizacional e as suas inter-rela-
¢des complexas com o processo de implementagdo de
mudangas na organiza¢do. O procedimento metodold-
gico utilizado no trabalho € entdo descrito, e o estudo
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de caso e o desenvolvimento da interven¢do adaptativa
do tipo mudanga-facilitada sdo apresentados, seguidos
dos resultados alcancados, das discussdes sobre a inter-
vencdo desenvolvida e das conclusdes.

2 O modelo de exceléncia do PNQ

O Modelo de Exceléncia do PNQ foi criado em 1991
e tem servido como referéncia para avaliar a gestdo de
diversas organizacgdes que buscam um desempenho supe-
rior, conhecido como ‘classe mundial’. Este modelo vem
se consagrando, cada vez mais, como um método de refe-
réncia nacional para a avaliagcdo de sistemas de gestdo,
fato que levou ao desenvolvimento da Rede Nacional de
Prémios para a Exceléncia em Gestdo, com o objetivo
de unir todos esses prémios sob a filosofia da cultura da
exceléncia (FUNDACAO PREMIO NACIONAL DA
QUALIDADE, 2003). O Modelo de Exceléncia do PNQ
€ um modelo de avaliacdo da gestdo organizacional de
1.000 pontos, cujos principios gerenciais, considerados
como os fundamentos da exceléncia sdo: lideranca e
constancia de propdsitos; visdao de futuro; foco no cliente
e no mercado; responsabilidade social e ética; decisdes
baseadas em fatos; valorizagdo das pessoas; abordagem
por processos; foco nos resultados; inovagao; agilidade;
aprendizado organizacional e visdo sist€émica. Estes doze
fundamentos sdo traduzidos em oito critérios de exce-
Iéncia, que por sua vez, sdo distribuidos em 27 itens, com
pontuacdes méximas definidas, conforme sdo apresen-
tados na Tabela 1.

3 Cultura organizacional

Uttal (1983 apud REASON, 1999) define cultura
organizacional como os valores compartilhados (o que é
importante) e crengas comuns (como as coisas funcionam)
que interagem com as estruturas da organizag¢do e seus
sistemas de controle para produzir normas comporta-
mentais (0 modo como se fazem as coisas por aqui). Para
Hofstede (1991), cultura organizacional € a programagao
coletiva da mente que distingue os membros de uma orga-
nizagdo dos de outra. Segundo ele, ndo hd uma definicao
padrdo para o conceito de cultura organizacional, mas a
maioria dos autores que escrevem sobre o tema concorda
que: ela € holistica; determinada historicamente; relacio-
nada com estudos antropoldgicos; construida socialmente
pelo grupo de pessoas que formam a organizacao; dificil
de mudar devido a sua estabilidade intrinseca e intan-
givel, mas que requer medidas tangiveis para muda-la.

Schein (1989) desenvolveu um modelo detalhado
de andlise da cultura organizacional, composto pelos
trés niveis interdependentes dos aspectos visiveis, dos
valores compartilhados e dos pressupostos fundamentais,
conforme ilustrado na Figura 1, na qual os pressupostos
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Tabela 1. Critérios de Exceléncia do PNQ 2003, seus itens e pontua¢des maximas.

Critério e pontuacio maxima

Itens por critério Pontuacio maxima

Lideranca (100) Sistema de lideranca 30
Cultura da exceléncia 40
Andlise critica do desempenho global 30
Estratégias e planos (90) Formulagao das estratégias 30
Desdobramento das estratégias 30
Planejamento da medi¢do do desempenho 30
Clientes (60) Imagem e conhecimento de mercado 30
Relacionamento com clientes 30
Sociedade (60) Responsabilidade sécio-ambiental 30
Etica e desenvolvimento social 30
Informacdes e conhecimento (60) Gestdo das informagdes da organizag¢ao 20
Gestdo das informagdes comparativas 20
Gestdo do capital intelectual 20
Pessoas (90) Sistemas de trabalho 30
Capacitacdo e desenvolvimento 30
Qualidade de vida 30
Processos (90) Gestao de processos relativos ao produto 30
Gestao de processos de apoio 20
Gestao de processos relativos aos fornecedores 20
Gestao econdmico-financeira 20
Resultados (450) Resultados relativos aos clientes e ao mercado 100
Resultados econdmico-financeiros 100
Resultados relativos as pessoas 60
Resultados relativos aos fornecedores 30
Resultados dos processos relativos ao produto 80
Resultados relativos a sociedade 30
Resultados dos processos de apoio e organizacionais 50

Fonte: Fundagdo Prémio Nacional da Qualidade (2002).

Produtos visiveis, praticas
estrutura organizacional,
processos

Aspectos visiveis
(FreqUientemente nao-decifraveis)

Valores compartilhados
(Maior nivel de conscientizagao)

Estratégias, politicas,
Filosofias, objetivos

Crengas, percepgoes,
pensamentos inconscientes
e sentimentos aceitos como
verdadeiros

Pressupostos basicos
fundamentais
(Fundamentos invisiveis)

Figura 1. Niveis da cultura organizacional e suas inter-relagdes.
Fonte: Schein (1989).

fundamentais s@o considerados como a esséncia — aquilo
que a cultura realmente é — e os valores e praticas sdo
tratados como manifestacdes observaveis da esséncia
cultural.

Os aspectos visiveis constituem o primeiro nivel da
cultura organizacional, e representam os seus ambientes
fisico e social construidos. Entretanto, ndo se sabe por
que a organizacdo foi construida de uma determinada
forma, ou por que as pessoas se comportam de um
jeito ou de outro. Para que se possa entender o signifi-
cado cultural dos aspectos visiveis, devem-se analisar os
valores centrais que proporcionam os principios opera-
cionais do dia a dia da organizacdo, por meio dos quais
os seus membros guiam o seu comportamento. Morgan
(1996) destaca que as rotinas tém uma grande impor-
tancia caso se queira compreender o modo pelo qual uma
organizagao trabalha quando ninguém a esteja vigiando.

Os valores refletem estados preferenciais de como
as coisas deveriam ser na organizacdo. Um conjunto de
valores que esteja efetivamente incorporado a filosofia
organizacional ird predizer muitos comportamentos que
podem ser observados no nivel dos aspectos visiveis.
Porém, se os valores ndo estiverem baseados no apren-
dizado cultural, eles podem ser vistos como valores
adotados, que predizem bem o que as pessoas irdo dizer
em diversas situacdes, mas que devem estar desalinhados
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com o que elas irdo realmente fazer. Tais inconsisténcias
significam que um nivel mais profundo de pensamento
e percepgdo estd, na verdade, conduzindo o comporta-
mento, e que o entendimento da cultura organizacional
depende da identificacdo do que ocorre nesse nivel mais
profundo, representado pelos pressupostos fundamen-
tais.

Ao analisar valores, deve-se discriminar cuidadosamente
entre aqueles que sdo congruentes com 0S pressupostos
fundamentais, e aqueles que sdo racionaliza¢des ou aspi-
racOes para o futuro, destaca Schein (1989). Muitas vezes,
alguns valores relacionados pela organizagio chegam a ser
incongruentes com o comportamento observado. Portanto,
para se obter um nivel mais profundo de entendimento
que possibilite predizer comportamentos futuros na orga-
niza¢do de maneira correta, faz-se necessario que o nivel
dos pressupostos fundamentais seja melhor compreendido.
Eles constituem os pressupostos implicitos que realmente
guiam os comportamentos, que dizem aos membros do
grupo como perceber, pensar e sentir em relacdo as coisas.
Esses pressupostos tendem a ser, por definicdo, ndo
confrontdveis e inquestiondveis, condicdes estas que criam
uma estabilidade na cultura, o que por sua vez, constitui
uma dificuldade intrinseca para muda-la.

4 Mudanca de cultura organizacional

Para que a cultura organizacional seja modificada de
maneira efetiva, as mudancas devem ocorrer a partir dos
seus pressupostos fundamentais (SCHEIN, 1989). Entre-
tanto, a maioria dos programas de mudanca da cultura
organizacional se concentra apenas nos niveis de mani-
festacdes da cultura, cujas experiéncias mostram que
seus resultados geralmente apresentam sucesso limitado
(SEEL, 2000).

Hofstede (1991) constatou que a percepcao das dife-
rencas entre culturas organizacionais ocorre mais por meio
das praticas didrias da organizac¢io e menos pelos valores,
como no caso das diferencas entre culturas nacionais.
Conseqlientemente, as percepcdes compartilhadas das
préticas didrias constituem uma representacio tangivel
dos valores e pressupostos fundamentais, podendo ser
consideradas como o centro da cultura organizacional

Os valores dos fundadores e lideres
contribuem, sem didvida, para a cultura organi-
zacional, mas a forma como a cultura afeta os
membros da organizacdo faz-se por meio de
praticas compartilhadas (HOFSTEDE, 1991,
p- 214).

Mudancas nas prdticas representam a margem de
liberdade para influenciar a cultura organizacional, ou
seja, os pressupostos fundamentais podem ser modifi-
cados a partir da introducio de novas praticas de gestao.
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Quando uma organizagdo introduz uma nova prética
para solucionar um determinado problema, essa s6 pode
alcancar o nivel de valor, uma vez que ainda ndo existe
uma percepcdo compartilhada de sua realidade. Entre-
tanto, se a solu¢do proposta funcionar durante um certo
periodo de tempo, implicando em um reflexo correto da
realidade, os membros do grupo se inclinardo a aceitar
os valores como crencas e pressupostos, saindo do nivel
consciente e tornando-se inconscientes e automaticos
(SCHEIN, 1989).

Logo, pode-se afirmar, que a implementacdo de novas
praticas de gestdo, que deverd proporcionar os resul-
tados esperados pela organizacao, sofre a influéncia da
cultura organizacional, que por sua vez € influenciada,
de maneira simultanea, pela utilizagdo sistematica destas
novas préticas e dos respectivos resultados alcangados.

Observa-se entdo, que o processo de gestdo a ser
implementado na organizacdo estd embebido na cultura
organizacional, e ambos; processo de gestdo e cultura
organizacional, sdo simultaneamente causa e efeito das
inter-relagdes dindmicas e ndo lineares que ocorrem entre
si, nos diversos setores e ambientes da organiza¢do — no
ambito dos seus sistemas formal e informal — conforme
ilustrado na Figura 2.

A organizacdo deve ser vista, portanto, como um
sistema aberto que sofre influéncias permanentes dos
seus ambientes interno e externo, constituindo-se um
sistema complexo, cujos agentes sdo seres humanos,
também de natureza complexa. Nenhuma estratégia de
implementacdo padrdo ou cultura organizacional ideal
pode ser recomendada para aplicagdes de nivel global.
Estes aspectos variam de pais para pais e de organi-
zacdo para organizacdo, o que de alguma forma, podem
ajudar a explicar, por exemplo, algumas das dificuldades
encontradas pelas organizacdes para implantar a Gestdo
pela Qualidade Total (GQT) em nivel mundial (SOUSA-
POZA et al., 2001), e o modelo de exceléncia do PNQ em
nivel nacional (OBADIA, 2004).

Processo
de gestao

Resultados

Figura 2. Inter-relagdes complexas entre a cultura organizacional
e a implementacdo do processo de gestéo.
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5 Sistemas complexos e organizacées

Sistema complexo € aquele para o qual € dificil, se
ndo impossivel, restringir a sua descri¢do por um nimero
limitado de parametros ou de varidveis sem perder as
suas fungdes globais essenciais (PAVARD; DUGDALE,
2002). Para a compreensdao de um sistema complexo,
deve-se compreender ndo apenas o comportamento das
partes, mas como elas agem entre si para formarem o
todo (BAR-YAM, 1997 apud SEEL, 2000).

A aplicacdo da teoria dos sistemas complexos no
campo da gestdo das organizac¢des ainda passa por uma
discussdo, porém, “existem muitos que argumentariam
que complexidade ndo € apenas uma metafora para orga-
nizac¢des, mas uma descri¢do precisa e adequada destas”
(SEEL, 2000, p. 4). Alguns autores consideram que as
abordagens da teoria da complexidade aplicada as orga-
niza¢des proporcionam, no momento, o melhor enfoque
sobre a natureza do comportamento organizacional
(SEEL, 2001; PAVARD; DUGDALE, 2002; OLSON;
EOYANG, 2001; LISSACK, 2001; OBADIA, 2004).
A aplicacdo da teoria da complexidade as organizacdes
traz diversas implicacdes sobre o seu sistema de gestdo,
dentre as quais ressaltam-se as seguintes (SEEL, 2001):

a) inabilidade para prever ou controlar o que acontece
no sistema;

b) auto-organizacdo do sistema: padrdes ordenados e
privilegiados emergem simplesmente como resul-
tado das relacdes e interacdes entre os agentes e,
simultaneamente, retroalimentam essas interagdes;

¢) habilidade para influenciar os padrdes emergentes
do sistema pelo menos quando os agentes do sistema
sdo seres humanos; e

d) o limiar do caos representa o ponto critico do
sistema, no qual uma pequena mudanca pode leva-
lo a um comportamento cadtico ou fixd-lo em um
comportamento estdvel. E sob essa condicio, que
mudancas podem ocorrer mais facilmente e espon-
taneamente, sendo que um minimo de estimulo
pode provocar grandes mudangas, como pode ser
exemplificado por meio de uma ampulheta (BAK,
1997, apud SEEL 2000). Uma vez que a pilha de
areia tenha atingido o ponto critico, a queda de um
unico grao de areia pode ndo causar qualquer efeito
observavel, podendo provocar um pequeno desli-
zamento, ou mesmo uma avalanche. Seel (2000)
comenta que existem evidéncias que sugerem que
os sistemas humanos também podem atingir esse
estado critico, o que leva a profundas implicacdes
no processo de implantagdo de mudancas nas orga-
nizagdes, que devem procurar adotar intervengdes
do tipo ‘mudanca-facilitada’, evitando intervencdes
do tipo ‘mudanca-planejada’. Isso conduz a necessi-
dade de se repensar o papel do agente da mudancga,

quer seja ele um consultor externo ou um especia-
lista interno da organizacdo, para os quais, novas
metaforas, diferentes da mecanicista, se tornam
necessarias.

Ainda segundo Seel (2001), os seguintes fatores-chave,
resumidos na Tabela 2, tém um efeito significativo sobre
a condicdo e habilidade da organizac¢do para mudanca:

a) Fluxo da informacio: se a quantidade de infor-
macdo transferida aumentar, um sistema estavel se
moverd em direcdo ao limiar do caos;

b) Grau de diversidade: se o grau de diversidade dos
agentes do sistema e da natureza de suas relacdes
aumentar, um sistema estdvel se movera em direcdo
ao limiar do caos;

¢) Conectividade: um sistema estdvel pode caminhar
em direcdo ao limiar do caos se houver uma melhor
conexao entre 0s seus agentes;

d) Nivel de ansiedade: a condi¢io para mudanga e a
criatividade sdo inibidas se o nivel de ansiedade for
muito contido. Por outro lado, se houver excesso de
ansiedade haverd uma tendéncia a um comporta-
mento desorientado; e

e) Diferenciacao de poder: se houver excesso de
controle devido a diferentes niveis de poder hierar-
quico na organizacdo, a criatividade e a condicdo
para mudanga provavelmente serdo sufocadas. Por
outro lado, se os mecanismos de controle forem
muito fracos o sistema podera ficar com comporta-
mento randdmico.

6 Intervencées para mudanca
organizacional

Experiénciasdediversasorganizagdestémdemonstrado
que o sucesso de programas de mudanga organizacional
depende, fundamentalmente, do modelo de intervencdo
adotado para implementar as mudangas. Segundo Seel
(2001), as intervencdes de mudancas organizacionais tém
sido implementadas sob o contexto do enfoque conven-
cional mecanicista, que possui trés truismos basicos que
freqiientemente sdo falsos nos sistemas atuais e do futuro

Tabela 2. Fatores-chave e condi¢des da organizacdo para mudanga.

Fator Estabilidade Limiar do Instabilidade
Caos

Fluxo de informagdes Baixo Otimo Alto
Grau de diversidade Baixo Otimo Alto
Riqueza de Baixo Otimo Alto
conectividade

Nivel de ansiedade Baixo Otimo Alto
Grau de diferenciacio Alto Otimo Baixo

de poder
Fonte: Seel (2001).
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que apresentam caracteristicas de mudancas rdpidas
(OLSON; EOYANG 2001):

a) a mudanga se inicia no topo. Muitas iniciativas de
mudanca organizacional se iniciam na alta direcdo
e lidam intensamente com qualquer resisténcia dos
agentes do sistema que bloqueiam o seu progresso.
E exercido um forte controle da alta direcdo sobre
0 processo;

b) eficiéncia vem por meio de controle. O enfoque
convencional de mudanga organizacional possui
pressupostos  fundamentais  (inconscientes) e
valores sobre eficiéncia e controle que enfraquecem
o processo de adaptabilidade da organizagado; e

¢) é possivel predizer. Os gerentes agem como se uma
interacdo em algum lugar da organizagdo provo-
casse um resultado previsto em outro.

Apesar de alguns autores (MORGAN, 1996; QUINN;
CAMERON, 1988 apud OLSON; EOYANG, 2001) terem
desafiado a utiliza¢do da visdo mecanicista do enfoque
convencional mediante a identificacio de varidveis
politicas, intuitivas, aleatdrias e irracionais que causam
impacto nas organizag¢des, a maioria dos programas de
mudanca organizacional, contudo, continuam a utilizar
os fundamentos mecanicos da engenharia reducionista
newtoniana. “Até que tenhamos um modelo igualmente
poderoso para a nova visdo do mundo, nds continua-
remos a reverter para as explicacdes e acdes baseadas no
mecanicismo” (OLSON; EOYANG, 2001, p. 3).

O uso de abordagens convencionais precisa ser subs-
tituido por um novo paradigma, que proporcione nas
organizagdes as condi¢des para incentivar o fluxo de
informacgdes, a conectividade, os relacionamentos e a
emergéncia de planos a partir dos membros da organi-
zacdo. O desafio maior € representado pelo aprendizado
dos lideres e dos agentes envolvidos com as mudangas,
no sentido de apoiar esses processos e de livrarem-se da
necessidade de controle e certeza. Para Olson e Eoyang
(2001), a teoria dos sistemas adaptativos complexos
oferece tal paradigma, e nesse caso, a alta direcdo e os
gerentes das organizacdes terdo que, de alguma forma,
modificar seus hdbitos e atitudes derivadas dos pressu-
postos basicos associados ao paradigma mecanicista.
Esses autores sugerem, entdo, umaabordagem de mudanca
organizacional baseada na dindmica da auto-organizacgdo
dos sistemas adaptativos complexos, definida a seguir e
ilustrada na Figura 3, onde:

a) Agentes do sistema: sdo os participantes no
processo de auto-organizacdo. Podem ser id€ias,
pessoas, departamentos, clientes, agdes individuais,
etc;

b) Agentes da mudanca: sio agentes do sistema, que
influenciam de forma consciente os processos de
auto-organizacio, na busca de padrdes novos e mais
adaptéveis de relacionamento e comportamento; e
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O Agentes do
1 sistema
0
S—
Das partes O Do todo para
para o todo — as partes
T =

| Padrées emergentes |

Figura 3. Dinamica de auto-organizagdo de um sistema adaptativo
complexo.

c) Padrao: refere-se a qualquer estrutura coerente que
emerge de um processo de auto-organizacdo. Por
exemplo, cultura organizacional, modelos mentais,
modos de se vestir, sistemas de entrega, habitos de
interagdo, etc.

Auto-organizacdo € a tendéncia apresentada por um
sistema aberto para gerar novas estruturas e padrdes
baseados em sua prépria dindmica interna. O processo
ocorre de forma iterativa em duas fases que acontecem
em muitas dimensdes e em muitas partes da organizagao
ao mesmo tempo (OLSON; EOYANG, 2001):

a) Das partes para o todo: as partes do sistema
(agentes do sistema) interagem em tempo real. Apos
diversos ciclos de interacdo, padrdes emergem do
sistema como um todo. Com a introdugdo de novas
tecnologias, os velhos padrdes dao lugar a outros. A
organizacgdo se reinventa todos os dias por meio de
pequenos ajustes em seus padroes; e

b) Do todo para as partes: a0 mesmo tempo em que
novos padrdes estdo emergindo, os velhos padrdes
estdo influenciando o comportamento dos agentes
do sistema. Padrdes de interacdo organizacional
estabelecem tradigdes e habitos da vida organiza-
cional que tendem a trazer ordem.

Os padrdes emergentes podem ser considerados tanto
efeito como causa. Ao emergir, os padrdes forcam os
comportamentos das partes em suas interagdes futuras.
Dessa maneira iterativa, o sistema busca o seu caminho
para novos relacionamentos e estruturas organizacionais
que integram forgas internas e externas.

7 Procedimento metodoldégico

O procedimento metodoldgico utilizado neste trabalho
consistiu em uma pesquisa exploratéria compreendida
pela utilizacdo de dados secunddrios — pesquisa biblio-
grifica (livros, teses, artigos em anais de congressos,
trabalhos em periddicos especializados, Internet e outros)
— que permitiu o desenvolvimento da abordagem tedrica
da intervencdo adaptativa do tipo mudanca-facilitada, e
de dados primérios — gerados a partir do estudo de caso
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que consistiu na implementagdo, no Instituto de Enge-
nharia Nuclear (IEN), de um sistema de gestdo baseado
nos critérios de exceléncia do PNQ — que possibilitou
a realizacdo de observagdes empiricas sobre aspectos
praticos relacionados com a intervengdo, permitindo
assim verificar e complementar o seu desenvolvimento.
O procedimento metodoldgico utilizado neste trabalho
delimita os resultados e conclusdes obtidas em funcdo
dos seguintes fatores:
a) o escopo do IEN como institui¢cdo utilizada para o
estudo de caso; e
b) o primeiro autor do trabalho desempenhou dois
papéis: o de pesquisador e o de consultor interno,
atuando como facilitador e coordenador do
programa de mudancas, estabelecendo o modelo da
intervencdo, conduzindo as suas atividades e envol-
vendo-se como agente da mudancga.

7.1 O estudo de caso

O estudo de caso consistiu na implementacdo, no Insti-
tuto de Engenharia Nuclear, de um processo de gestdo
baseado nos critérios de exceléncia do PNQ, como parte
de seu programa de mudancas. Os resultados alcancados
pelo Instituto durante o periodo entre os anos de 2000 e
2003 permitiram ilustrar e avaliar o desempenho da inter-
vengdo tipo mudanga-facilitada desenvolvida. Todas as
atividades relativas ao estudo de caso foram coordenadas
pela Assessoria para Gestdo pela Qualidade (AGQ),
criada em 1999 para este fim como um setor virtual no
contexto da estrutura organizacional do IEN, de carater
ndo deliberativo e ligado diretamente a sua Direcdo.
Como regra geral, estabeleceu-se que os membros da
AGQ deveriam ser voluntdrios, que preferencialmente
representassem cada uma das seis divisdes organizacio-
nais do IEN. Inicialmente, a AGQ foi entdo constituida
por seis membros oficialmente empossados pelo Diretor
do IEN, cada um representando uma divisdo organiza-
cional do Instituto. Durante o segundo ano do programa
de mudangas, mais quatro voluntdrios se juntaram a
AGQ, ampliando a sua representacio institucional para
10 membros, assim permanecendo ao longo do estudo
de caso. O padrdo de trabalho da AGQ foi inicialmente
pautado na participacdo, comunica¢do e transparéncia,
considerados aspectos cruciais para proporcionar credi-
bilidade, um fator chave para o sucesso do programa.

As praticas de gestdo eram estabelecidas por meio de
discussodes nas reunides da AGQ e modeladas com base
nos requisitos dos itens de cada Critério de Exceléncia
do PNQ de enfoque e aplicagdo (Critérios 1 a 7 do PNQ
2003), considerando-se as condi¢cdes de contorno asso-
ciadas ao perfil do IEN — autarquia federal da Comissio
Nacional de Energia Nuclear, vinculada ao Ministério da
Ciéncia e Tecnologia. Todas as praticas de gestdo, uma
vez sugeridas pela AGQ, eram encaminhadas pelo seu

Presidente a alta direcdo do IEN, onde eram entdo anali-
sadas e deliberadas, passando aquelas aprovadas a serem
executadas sob responsabilidade dos diversos setores do
IEN a elas pertinentes. O Presidente da AGQ participava
destas andlises, uma vez que na qualidade de vice-diretor,
integrava a alta dire¢do do Instituto, ocasido esta em que
procurava perceber o grau de aceitag¢@o, de envolvimento
e de comprometimento da alta direcdo com o programa
de mudangas, aspectos estes fundamentais para a sua
implementacio efetiva.

A intervencao para a mudanca foi conduzida segundo
uma abordagem de consultoria interna, na qual o primeiro
autor deste trabalho, na qualidade de presidente da AGQ,
atuou como coordenador e facilitador do processo de
mudancas, ndo tendo ocorrido em nenhum momento
qualquer participagdo de consultor externo.

7.1.1 Perfil do IEN

O IEN, criado em 1962, € uma institui¢do de pesquisa
e desenvolvimento cientifico e tecnolégico da Comissdo
Nacional de Energia Nuclear (CNEN) e do Ministério da
Ciéncia e Tecnologia (MCT). A partir de suas dreas de
competéncia — tecnologia de reatores nucleares, radio-
isétopos e radiofdrmacos, instrumentacdo e controle,
ergonomia de sistemas complexos, processos quimicos,
materiais e ultra-som — o Instituto, que conta com
272 servidores — sendo 34 doutores e 52 mestres — realiza
atividades de P&D, produgdo e prestacdo de servigos
tecnoldgicos para os setores de energia, saude, industria
e meio ambiente, com base na sua missdo institucional
de “contribuir para o bem-estar da sociedade, proporcio-
nando o desenvolvimento do setor nuclear e correlatos, e
a utilizacdo segura da energia nuclear, através do forne-
cimento de tecnologia, produtos e servigos e capacitacao
de recursos humanos”. O perfil do IEN, suas praticas de
gestdo e os resultados alcancados estdo descritos no seu
Relatorio de Gestao (INSTITUTO DE ENGENHARIA
NUCLEAR, 2003).

Em conseqiiéncia da experiéncia negativa ocorrida no
IEN com o programa de qualidade total no inicio da década
de 90, assim como por outras iniciativas inacabadas que
geraram frustragdes no Instituto, a cultura do IEN apre-
sentava, no inicio do programa, um pressuposto basico
de descrenca em qualquer nova proposta de mudangas.
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
com que as pessoas pudessem perceber os beneficios de
cardter profissional, intelectual e pessoal que dele pode-
riam advir. No entanto, se por um lado isso representava
um problema crucial para a implementacio efetiva do
programa de mudancas, por outro nos fornecia elementos
reais para serem considerados no desenvolvimento deste

Gest. Prod., Sao Carlos, v. 14, n. 1, p. 125-138, jan.-abr. 2007



132 Obadia, Vidal e Melo

trabalho, sendo as resisténcias consideradas partes legi-
timas integrantes do sistema, qualificando assim o IEN
como instituicdo adequada para o estudo de caso.

7.2 A intervencao adaptativa do tipo
mudanca-facilitada

A intervengdo para a mudanga foi desenvolvida
ao longo do estudo de caso e a partir da utilizacdo de
enfoques da teoria da complexidade, aplicados as organi-
zagOes que conduziram a uma intervencdo adaptativa do
tipo mudancga-facilitada, caracterizada pelos principais
enfoques e abordagens, descritos a seguir:

a) enfoque dos agentes facilitadores;

b) enfoque da busca das condi¢des favordveis para a
mudanca;

¢) abordagem epidemiolédgica do “virus benigno”; e

d) participacdo no PEPT/ABIPTI e aprendizado orga-

nizacional continuo.

Por meio desta intervencdo, a AGQ procurou facilitar
as condicdes que levassem a credibilidade e a aceitacdo
do programa de mudancas, constituindo-se numa semente
de uma nova forma de comportamento institucional,
configurando-se em um ambiente aberto e transparente,
propicio a criatividade, onde diferentes idéias pudessem
ser expostas e consideradas nas discussdes, em busca de
sensibilizar as pessoas a questionarem os paradigmas
vigentes no IEN que representassem barreiras para a
implementacdo das mudancas.

7.2.1 Enfoque dos agentes facilitadores

Este enfoque baseia-se na dindmica de auto-organi-
zacdo dos sistemas adaptativos complexos, descrita na
secdo 6. Os agentes da mudanca, que s@o aquelas pessoas
da organizacdo, que de forma consciente participam e
contribuem para o processo de mudancas, sdo desen-
volvidos e alertados para atuarem continuamente como
agentes facilitadores da mudanga, quer seja no ambito
do sistema hierdrquico da organizacdo, quer seja no seu
sistema informal. Isto requer, por parte destes agentes,
uma postura de aten¢@o permanente referente a evolugdo
do processo de implementacgdo do sistema de gestdo, no
sentido de identificarem os padrdes emergentes e procu-
rarem influenciar, por meio do estabelecimento de agdes
e/ou novas praticas de gestdo, aqueles que apresentem
caracteristicas indesejdveis para a evolucdo do sistema,
rumo aos seus objetivos. Esses agentes foram estrutu-
rados da seguinte maneira:

a) Lideres: Presidente da AGQ e Diretor do IEN;

b) Agentes primarios: demais membros oficiais da
AGQ;

c) Agentes secundarios: membros dos Comités
Internos de Gestdo, criados no ambito da AGQ,
sendo um para cada critério de exceléncia do PNQ.
Esses comités foram constituidos pela partici-
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pacdo voluntdria de pessoas cujas atividades no
IEN estavam diretamente relacionadas ao respec-
tivo critério ou item do PNQ. A coordenacdo das
atividades de cada comité, quando possivel, ficava a
cargo do responsavel hierdrquico pelas respectivas
atividades no IEN; e

d) Colaboradores: membros de outros grupos e
comités criados ao longo do estudo de caso e demais
membros da forca de trabalho, que ampliam a massa
critica de pessoas agindo em prol da mudanga.

O conjunto destes agentes facilitadores constituiu o
grupo de acompanhamento permanente da evolugdo do
programa de mudancas. Todo e qualquer padrdo, iden-
tificado por essas pessoas com base em suas interacdes
com os demais membros da organizacdo, quer seja no
sistema formal ou no sistema informal, era discutido e
analisado nas reunides da AGQ, e uma vez considerado
pertinente, buscava-se identificar os seus pressupostos
basicos visando a identificacdo de acdes ou novas praticas
de gestdo que pudessem influenciar aqueles padrdes.

7.2.2 Enfoque da busca das condi¢coes favora-
veis para a mudanca

Este enfoque tomou por base os cinco fatores-chave
apresentados na Tabela 2, que segundo Seel (2001) tém
um efeito significativo sobre a condicao e habilidade da
organizacdo para a mudanca. Esses fatores-chave bali-
zaram o padrio bdsico de trabalho adotado pela AGQ,
cujas caracteristicas principais estdo relacionadas na
Tabela 3.

7.2.3 Abordagem epidemiolégica do “virus
benigno”

Essa abordagem se baseia na metdfora de um “virus”
para os agentes facilitadores da mudanca, sendo que trata-
se de um “virus benigno” e que € bem-vindo ao seu corpo
hospedeiro (SEEL, 2001). Neste sentido, os agentes faci-
litadores multiplicam-se na organizag@o por meio de um
processo de contaminagdo, que se desenvolve de maneira
natural, tanto no sistema formal, como no sistema
informal do IEN. Desta forma, tenta-se aumentar a conec-
tividade da organizacio, facilitando assim a obtengado de
uma massa critica de pessoas que percebam os beneficios
proporcionados pelas mudangas, aumentando o grau de
aceitacdo e a credibilidade do programa.

7.2.4 Participacao no PEPT/ABIPTI e aprendiza-
do organizacional

O PEPT € um projeto coordenado pela ABIPTI que
conta com a participagdo de diversas instituicdes de
pesquisa do setor nacional de ciéncia e tecnologia. O
projeto tem o objetivo geral de estimular a busca da
melhoria continua nas organizagdes participantes, por
meio da implementacdo de um sistema de gestdo baseado
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Tabela 3. Fatores-chave para a mudancga e o padrio de trabalho da AGQ.

Fator-chave

Padrio de trabalho da AGQ

Fluxo de informagdes

Grau de diversidade

Riqueza de conectividade

Nivel de ansiedade

Grau de diferenciacéo de poder

Todas as reunides da AGQ com atas amplamente divulgadas por correio eletronico para todas as
pessoas, nos quadros de aviso e na intranet do Instituto.

Comunicagio permanente da AGQ com a alta dire¢do do IEN.

Realizagdo de palestras e emissdo de boletins internos sobre o andamento do programa de mudan-
cas.

Criagdo na intranet de um canal permanente de comunicagdo com a forga de trabalho — ‘Fale com a
AGQ’.

Reunides da AGQ realizadas com participagdo aberta a toda a for¢a de trabalho do IEN.

Realizagdo do processo de aprendizado organizacional por meio de reunides abertas da AGQ, com
base nos resultados alcancados.

Utilizacdo da abordagem epidemioldgica do “virus benigno”, descrita em 7.2.3.
Transparéncia na condugio das atividades da AGQ.
Representantes de todos os setores do IEN na AGQ.

Motivacdo de discussdes freqiientes, tanto no sistema hierarquico, como em conversas informais,
sobre os aspectos que envolvem a mudanca, tais como a sua necessidade e importincia e os beneficios
que dela podem advir.

Consideracdo dos anseios dos servidores em relagio a defini¢do das mudancas.
Esclarecimentos e palestras sobre as necessidades para a mudanca.
Realizagdo de reunides semanais da AGQ nos primeiros dois anos de implementacdo do sistema.

Presidente da AGQ atua como coordenador do programa e facilitador das reunides. A AGQ consiste
em um espago aberto e transparente, onde as discussdes sdo realizadas de maneira franca, indepen-
dente dos niveis de chefia presentes nas suas reunides. Nenhuma pratica de gestdo € adotada por

imposi¢do de qualquer chefia.

nos critérios de exceléncia do PNQ e pela realizagdo da
avaliacdo do nivel de exceléncia alcangado pelos sistemas
implementados, com base no método do modelo de exce-
léncia do PNQ (ALBUQUERQUE; GIESBRECHT,
2000). A participacao do IEN neste projeto, desde o ano
de 2000, foi de cardter fundamental para o seu programa
de mudancas em busca da exceléncia, em funcdo dos
vérios aspectos dai emergentes que contribuiram para a
implementacdo do seu sistema de gestdo, tais como:

a) a participacdo no PEPT impulsiona e encoraja a
organizacdo a dar inicio ao processo de mudangas,
constituindo uma energia inicial necessaria para
vencer a inércia;

b) a participacio no PEPT gera um compromisso
explicito da alta direcdo da organizac¢do para com o
programa de mudancas;

¢) a participagdo no PEPT gera motivacdo em funcdo
da participacdo de pares;

d) a participacdo no PEPT facilita a sistematizacdo e
criaum compromisso com a elaborac¢do do Relatério
de Gestao (RG), que atua como for¢a propul-
sora na implementacdo e na evolucdo do sistema,
construindo um sentimento de posse em torno das
mudancas;

e) a presenca, na organizacdo, de avaliadores externos
durante a etapa de visita do processo de avaliacdo
da gest@o explicita para as pessoas da organizacdo,
em especial para aquelas que sao entrevistadas pelos

examinadores da ABIPTI, uma visibilidade externa
do desempenho institucional, que se reflete em
uma preocupacdo, inclusive daqueles ainda resis-
tentes ao processo, de demonstrar um entendimento
adequado das questdes levantadas, o que por sua vez,
contribui para um aumento no nivel de participagdo
e comprometimento dessas pessoas no processo de
mudancas; e

f) a participacdo no PEPT propicia a realizacdo do
processo de aprendizado organizacional, a partir dos
resultados das avaliagcdes do nivel de exceléncia do
sistema de gestao.

8 Resultados e Discussoes

8.1 Resultados

A Tabela 4 apresenta a evolugdo total de 119% alcan-
cada pelo nivel de exceléncia da gestdo organizacional
do IEN entre os anos de 2000 e 2003, o que se refletiu na
classificagdo relativa do IEN no PEPT, saindo em 2000
da 14* posi¢do, com 158 pontos entre 15 instituicdes
participantes, para a 3* posicdo em 2003, com 346 pontos
entre 13 participantes.

A Figura 4 apresenta os resultados das avaliacdes do
nivel de exceléncia alcancado pelo sistema de gestdo do
IEN, referentes a cada critério de exceléncia do PNQ e ao
sistema como um todo. Esses resultados sdo comparados
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Tabela 4. Detalhamento da evolucio do nivel de exceléncia da gestdo do IEN.

Ciclo de avaliacio do Niumero de instituicoes Pontuaciao IEN Pontuacio média Classificacao geral
PEPT /ABIPTI participantes do PEPT do IEN
2000 15 158 264,7 14°
2001 16 199 (+26%) 209,9 7°
2002 13 315 (+58%) 278 4°
2003 13 346 (+9,8%) 231,3 3°
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Figura 4. Evolucio do nivel de exceléncia da gestdo do IEN em cada critério do PNQ e na sua gestdo global, comparada com a média da
ABIPTI. *Em fungédo da separag@o do critério Clientes e Sociedade, na versdo 2003 dos Critérios de Exceléncia do PNQ, para viabilizar a
sua comparacgio com os anos anteriores, considerou-se, para o ano de 2003, a média dos resultados obtidos para o Critério 3 - Clientes - e
para o Critério 4 - Sociedade; **Em 2003 representam os critérios 5, 6, 7 e 8, respectivamente.
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com a média alcancada pelo PEPT/ABIPTI, obtida por
meio dos resultados de todas as instituicdes participantes
em cada ciclo. Os resultados alcangados permitem as
seguintes observagoes:

a) a gestdo do IEN alcancou no periodo entre 2000 e
2003, em termos gerais, uma evolucdo significativa
no seu nivel de exceléncia, tanto em cada critério de
exceléncia do PNQ, como na sua gestdo global; e

b) os critérios “Informacdes e Conhecimento”,
“Processos” e “Resultados”, bem como a pontuacdo
global, apresentaram tendéncia positiva ao longo
de todo o periodo e desempenho em 2003 acima da
média da ABIPTI, sendo que no caso dos critérios
“Informacdes e Conhecimento” e “Resultados” o
desempenho foi praticamente o dobro deste referen-
cial comparativo.

Ao longo do estudo de caso, a continua melhoria
de desempenho alcancada em funcdo do programa de
mudancas ganhou visibilidade e reconhecimento por
parte de vérios setores e niveis do IEN, que passaram,
progressivamente, a perceber a importancia do programa,
facilitando assim a sua aceitacio e consolidando a sua
credibilidade.

8.2 Discussoes sobre a intervencéao
desenvolvida

A lideranga do programa de mudangas foi fundamen-
talmente desenvolvida por meio de acdes conjuntas do
Diretor do Instituto — detentor do poder — e do Presidente
da AGQ — especialista e detentor do conhecimento. Este
tipo de configuracdo de co-lideranga € sugerido por Witte
(1973 € 1977, apud HOFSTEDE, 1991), que observa que
inovagdes bem-sucedidas nas organizacdes requerem
acoes conjuntas de um detentor do poder (cujo apoio €
indispensavel), e de um especialista interno a organizagao
(também indispensavel para fazer o diagndstico correto e
escolher o método certo). Estes papéis devem ser execu-
tados por pessoas diferentes, e a tentativa de combina-los
compromete o desempenho de um deles.

O estudo de caso demonstrou que o sucesso desta
composicdo de co-lideranca depende da existéncia de
uma relacdo equilibrada entre o detentor do poder e o
especialista, a qual deve ser construida de forma dina-
mica ao longo do processo e a partir de alguns requisitos
basicos, dentre os quais, destacam-se:

a) confianga total do detentor de poder para com o

especialista;

b) seguranca do detentor de poder, de forma que este
ndo se sinta ameagado pela lideranca do especia-
lista;

c) atitude ética e profissional do especialista na
conducio do processo, respeitando os limites de sua
atuacdo, e do detentor de poder, dando liberdade e
autonomia ao especialista;

d) comunicagdo franca e aberta entre as partes; e

e) concentragdo e foco, por parte de ambos, nos
objetivos institucionais, evitando assim que pertur-
ba¢des originadas por questdes pessoais interfiram
de maneira significativa na conducio do processo.

A percepcdo, por parte da forca de trabalho, do
clima predominante no processo de co-lideranca entre o
detentor de poder e o especialista constitui um padréo no
processo de auto-organizag@o do sistema. A percep¢ao de
um clima de confianga, respeito mttuo e foco nos obje-
tivos institucionais, reflete um padrao desejavel, que por
sua vez, influenciard positivamente na credibilidade e na
aceitac@o do processo, enquanto que a percep¢do de um
clima de conflito reflete um padrdo indesejavel para a
implementacdo efetiva do sistema, que por conseguinte
ird contribuir para a falta de credibilidade do processo de
mudancas.

O estudo de caso demonstrou que a utilizacdo de
consultoria interna conduz a um nivel detalhado de
conhecimento e entendimento da organizacdo e de suas
idiossincrasias, permitindo a realiza¢do de diagndsticos,
de certa forma, precisos, e consequentemente da iden-
tificacdo de praticas adequadas a sua realidade. Iannini
(1996) observa que uma justificativa para a tendéncia cres-
cente das organizagdes utilizarem consultores internos €
0 maior conhecimento do negécio. Por outro lado, ele
observa que o relacionamento do consultor interno com
a Direcdo da organiza¢do pode comprometer suas inter-
vengdes, em face da sua competéncia e lideranca técnica.
“A situacdo se complica ainda mais quando entra em jogo
a hierarquia formal: como um subordinado ousa liderar
tecnicamente um superior? O papel do consultor interno
¢ dificil e ingrato” (IANNINI, 1996, p. 45).

Ficou demonstrado que a condug¢do da intervengao por
meio de uma consultoria interna composta, na verdade,
pelos diversos agentes facilitadores, propiciou muitas
discussdes coletivas sobre a cultura organizacional, cujos
pressupostos bésicos, na maioria das vezes, puderam ser
identificados em funcdo das distintas percepcdes apre-
sentadas por esses agentes (que fazem parte da cultura
organizacional), na tentativa de explicar uns aos outros
por que as coisas sdo do jeito que sdo, no IEN. Isto
reduziu, consideravelmente, a miopia que normalmente
ocorre nas consultorias internas, propiciando uma elevada
capacidade de andlise dos pressupostos fundamentais
associados a cultura organizacional, facilitando assim a
identificacdo de praticas de gestdo para modifica-los.

Foi possivel observar, que as pessoas sempre t€m
percepcdes sobre a cultura organizacional — como identi-
ficag@o de conflitos entre valores percebidos e adotados e
falta de coeréncia entre os discursos e atitudes dos lideres.
O desafio consiste na criagdo de um clima de mudangas
com credibilidade, onde as pessoas acreditem que vale a
pena contribuir para o processo de mudangas, sentindo-
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se motivadas a falarem o que pensam e mostrarem como
véem a organizacdo. Na verdade, as pessoas precisam
acreditar que a organizagdo estd realmente interessada
em ouvi-las. Portanto, a intervengdo deve ser capaz de
facilitar a emergéncia desse clima de mudangas com
credibilidade, fator-chave para a aceitacio e participagio
das pessoas no processo de mudangas.

A auséncia de comprometimento com o processo de
mudancas, por parte de algumas chefias do IEN, repre-
sentou uma grande dificuldade para a intervencdo, uma
vez que o comportamento da alta dire¢do serve como
exemplo para os demais membros da forca de trabalho. A
experiéncia com essas chefias permitiu observar que deve
ser evitado um processo formal de convencimento junto
ao0s mais resistentes, por exemplo, por meio de insistentes
discursos e palestras do coordenador do programa, que na
verdade constituem préticas baseadas no mecanicismo.
Esse padrao desfavordvel foi efetivamente modificado
pela intervengdo desenvolvida, principalmente a partir
dos resultados alcancados e pelo aumento da credibili-
dade da intervencao.

O estudo de caso demonstrou que a intervengao adotada
requer um comportamento de perseveranga por parte dos
agentes facilitadores, em especial dos lideres e agentes
primdrios, no sentido de sustentarem a implementacao
do processo de mudancgas, apesar dos diversos padroes
adversos que emergem no processo de auto-organizagdo do
sistema, principalmente ao longo dos dois primeiros anos.

A Figura 5 apresenta os principais padrdes desfavora-
veis emergentes ao longo da implementacdo do sistema
de gestdo em busca da exceléncia, e o conjunto das prin-
cipais acdes facilitadoras adotadas, que fazem parte da
intervencdo do tipo mudancga-facilitada desenvolvida
para implementar o programa de mudancas. E impor-
tante salientar, que em funcdo das interdependéncias
envolvidas, ndo € possivel estabelecer correlagdes diretas
de causa e efeito entre as dificuldades encontradas e as

Padrdes emergentes
desfavoraveis as mudancgas

* Resisténcia a mudanga
« Falta de credibilidade do programa
 Auséncia de comprometimento de gerentes
« Baixo nivel de participagao

A& -

Inter-relagées
complexas

o

acoes facilitadoras adotadas, devendo estas serem anali-
sadas de forma holistica.

9 Conclusées

A intervencdo adaptativa do tipo mudanga-facilitada
apresentada neste artigo e desenvolvida com base na
aplicacdo da teoria dos sistemas adaptativos complexos
as organizagdes, proporciona um enfoque holistico ao
programa de mudanca organizacional, que considera
as inter-relagdes causais complexas, que ocorrem entre
a cultura organizacional e a implementacdo de novas
praticas de gestdo, proporcionando assim, certo grau
de governanga ao processo de mudangas. Os resultados
alcancados no estudo de caso permitem concluir, que
a intervencdo desenvolvida facilita a obtencdo de uma
implementacio efetiva de um processo de gestdao baseado
nos critérios de exceléncia do PNQ. Faz-se necessario
destacar, que a utilizagdo da intervengd@o tipo mudanca-
facilitada requer o desenvolvimento de um processo de
repensar e reeducar (por parte de gerentes e lideres da
organiza¢do), que precisam tentar modificar seus habitos
e atitudes, até entdo fundamentados no paradigma meca-
nicista.

As observagdes empiricas, oriundas do estudo de caso,
permitem observar que a ocorréncia de uma auto-orga-
nizacdo favordavel na organizagdo (enquanto um sistema
adaptativo complexo), requer uma superacdo da intencao
de querer controlar o sistema por meio de atitudes isoladas
e baseadas no poder. Ao contrario, o processo deve
respeitar as condi¢des holisticas que envolvem a organi-
zac¢do; como a sua cultura e o seu ambiente, bem como os
anseios de seus profissionais. Isto permite observar que a
aplicacdo do paradigma da complexidade as organizacdes
requer um rompimento com o poder do poder, enquanto
sdo resgatados valores como o holismo, a ética, o respeito
mutuo, a transparéncia e a humildade, entre outros, como
atributos essenciais da gestdo organizacional.

Principais agdes
facilitadoras das mudancgas

* Reunides da AGQ abertas a todos

» Auséncia de prescrigao de praticas

» Comunicagao sistematica sobre o programa
* Transparéncia na atuacdo da AGQ

» Auséncia de decisdes baseadas em poder
hierarquico

» Abordagem do “virus benigno”

« Participacéo continua no PEPT/ABIPTI
 Consideragao dos anseios dos servidores
 Perseveranca e objetividade institucional

Figura 5. Principais padroes emergentes desfavordveis ao processo de mudangas e as principais acdes facilitadoras adotadas pela inter-

vengdo desenvolvida.
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An adaptive organizational change intervention approach

Abstract

Growing globalization of the world economy requires a need from organizations to become competitive, in a sustain-
able way, leading them to implement organizational management change programs aiming at continuous performance
improvement. Experiences of several organizations have demonstrated that the achievement of effective changes in
organizations depends, fundamentally, on the type of intervention used to implement the change program. This article
introduces an adaptive facilitated-change intervention approach, based on the application of the complex adaptive
systems theory to the organizations developed using a case study related to a change program of a Brazilian research
and development public organization of the nuclear field. The results related to the progress of the organizational level
of excellence achieved between 2000 and 2003 enables one to conclude that the developed adaptive intervention pro-
vides a certain degree of governance to the changing process, facilitating an effective implementation of a management

system based on the Model of Excellence of the Brazilian Quality Award.

Keywords: Organizational change. Organizational management. Organizational culture. Complex adaptive systems.
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