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RESUMO

A utilizacdo de préaticas envolvendo o uso das radiagdes ionizantes nas diversificadas &reas do conhecimento
aumenta a cada dia. Este crescimento alerta sobre o aumento da probabilidade de ocorréncia de acidentes,
emergéncias radiolégicas e nucleares, com possiveis consequéncias para o publico, trabalhadores e meio
ambiente. Dentro deste cenério, é notério que estudos e reavaliacdes das acBes de resposta a emergéncias,
recebam propostas de melhorias continuas. O cumprimento dos objetivos da resposta deve estar sustentado em
processos taticos, operacionais e logisticos otimizados. A articulagdo através da comunicagdo entre as equipes
envolvidas na resposta deve ser adaptavel a cada acidente ou emergéncia, respeitando sua dimensao. O objetivo
deste artigo € apresentar uma avaliagdo sobre o gerenciamento da comunicacdo nas acgles de Preparagdo e
Resposta a Emergéncias Radioldgicas e Nucleares. Esta avaliagdo estd apoiada nas boas préaticas do Sistema de
Comando de Incidentes (SCI) e do Instituto de Gerenciamento de Projetos (Project Management Institute -
PMI). Para tanto, a partir dos modelos citados foram criados indicadores de desempenho apoiados no BSC
(Balanced Scorecard). Este indicadores permitiram avaliar de forma mais objetiva a performance dos processos
de comunicagdo associados a cada fase da resposta. Foram avaliados através destas metodologias casos reais
selecionados de emergéncias radioldgicas e nucleares publicados pela Agéncia Internacional de Energia
Atémica (IAEA).

1. INTRODUGCAO

No Brasil e no mundo, devido a diversidade de aplicaces das radiagdes ionizantes em
varias areas do segmento econdmico, o numero de instalacBGes radiativas tende a ser muito
maior que o nimero de instalacdes nucleares. Em virtude da abrangéncia na proliferacdo do
uso das radiagdes ionizantes tanto na area radioldgica quanto nuclear, ndo pode deixar de ser
considerado que este cenario leva ao aumento da probabilidade da ocorréncia de acidentes
com possiveis consequéncias para o publico, trabalhadores e 0 meio ambiente.

No dmbito da area nuclear e radioldgica, um acidente ocorre quando qualquer evento,
incluindo erros de operagdo ou falhas de equipamentos, cujas consequéncias, reais ou
potenciais sdo relevantes do ponto de vista de protecéo radiologica (1).
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Dessa forma, sdo considerados possiveis cenarios para acidentes com fontes radioativas:
perda, roubo, dano ou incéndio de uma fonte radioativa; contaminacao/exposicéo de publico;
re-entrada de satélites que contenham fontes radioativas na atmosfera terrestre; acidente no
transporte de fontes radioativas; superexposicdo na area médica; contaminagédo de viveres e
mananciais d’agua (2).

Atualmente, também existe uma grande preocupacdo com atos terroristas ou Ccriminosos
empregando materiais radioativos, pois estes podem promover panico e importantes impactos
psicoldgicos, econdmicos e ruptura social (1,3).

Diante desses eventos, as emergéncias radiologicas ou nucleares, principalmente em acoes
terroristas continuardo a ser ameacas sérias e continuas.

Dentro dos cenarios citados, um acidente pode dar origem a uma emergéncia. As emergéncias
nucleares podem ser originadas de instalacbes nucleares, como o acidente nuclear de
Chernobyl que data de 1986, enquanto que as radioldgicas podem ser originadas de
instalacdes radiativas, como no acidente radioldgico de Goiania ocorrido em 1987. A resposta
a uma emergéncia radiologica ou nuclear é um conjunto de acdes que visam mitigar as
consequéncias do acidente para restaurar a seguranca e a salde humana, a qualidade de vida,
0s bens e 0 meio ambiente. Ela também pode fornecer uma base para a retomada da
normalidade das atividades sociais e econdmicas (3).

Deste modo, a resposta é executada por pessoas, partes interessadas (stakeholders), que se
utilizam da comunicacéo para serem informadas dos fatos, compreender como devem realizar
as tarefas e cumprir os objetivos tracados no planejamento (4,5). Logo, para atender aos
objetivos da resposta é preciso antes da execucdo entender incialmente quais sdo as
expectativas das partes interessadas. Este processo deve contemplar as necessidades de
informacdes e comunicacbes das partes; por exemplo, quem precisa de qual informacao,
quando precisardo dela, como ela sera fornecida, por quem e quais serdo os meios (5).

Assim, a comunicacdo, através de recursos de troca e partilha, promove a compreensdo
mUtua, a disseminacao adequada das informacdes, elementos fundamentais no gerenciamento
de qualquer resposta a emergéncia (3, 5, 6,7).

A comunicacdo deve ser inequivoca. Ndo devem existir elementos que venham a interferir e
distorcer o processo de comunicacdo das informacoes, dificultando ou impedindo a correta
compreensdo entre o emissor e receptor. Esses elementos sdo chamados de barreiras a
comunicacgdo, as quais podem ser de conhecimento, comportamentais, organizacionais ou
técnicas (8).

Numa resposta sdo identificadas algumas das possiveis barreiras na comunicagdo entre 0s
membros da equipe de emergéncia (8, 2): (a) Serem de instituicGes distintas, com aspectos
organizacionais e técnicos proprios; (b) Culturas distintas; (c) Linguagem especifica
dependendo da éarea de atuacdo;(d) Aspectos comportamentais distintos;(e) Serem de
diferentes regides geograficas; (f) Relagcdes de poder em patamares diferenciados.
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Muitas destas barreiras surgem como consequéncia de individuos e grupos com diferentes
graus de habilidade e conhecimento técnico, equipes e atividades geograficamente dispersas,
politicas e regras de poder na organiza¢do, como também incompreensdo das exigéncias e
solugbes das varias partes interessadas (stakeholders). Em cenarios de emergéncias
radiolégicas de grande magnitude fica mais evidente este aspecto, dada a natureza
interdisciplinar e interinstitucional exigida por este tipo de resposta.

Acidentes ocorridos em outros segmentos que ndo o nuclear, como por exemplo, de
derramamento de 6leo no mar, exigem planos de contingéncia otimizados. \erifica-se a
preocupacdo na adogdo de medidas de gestdo e a atencdo em estabelecer estratégias, dentre
elas, de comunicacdo com as partes interessadas. Estes processos ndo diferem da area nuclear
dada a magnitude e desdobramentos que um acidente radiologico ou nuclear pode apresentar.

Neste sentido, tanto o Sistema de Comando de Incidentes (SCI) quanto o Instituto de
Gerenciamento de Projetos (Project Management Institute-PMI), podem contribuir para a
melhoria do gerenciamento da comunicacdo numa Resposta a Emergéncia Radiologica ou
nuclear, tendo em vista que ambos o0s modelos possuem em sua estrutura capitulos
especificos da comunicacéo.

Deste modo, o Sistema de Comando de Incidentes (SCI) € uma estrutura organizacional
empregada por muitas empresas e agéncias governamentais no mundo, a fim de gerenciar
grandes emergéncias. O SCI teve origem na California em 1970, em resposta a uma série de
grandes incéndios florestais (9). Algumas instituicdes especializadas no gerenciamento de
emergéncias, nao especificas a radioldgicas e nucleares, adotam a metodologia do SCI em
sua estrutura, como a Agéncia Federal de Gestdo de Emergéncia (FEMA -Federal Emergency
Management Agency). Na érea nuclear, a IAEA publicou em 2003 o “Manual do Primeiro
Respondedor a uma Emergéncia Radioldgica”, cuja estrutura organizacional segue o modelo
do SCI (10). Ja o Instituto de Gerenciamento de Projetos (Project Management Institute-PMI)
é uma entidade mundial sem fins lucrativos voltada ao gerenciamento de projetos.
Estabelecido em 1969 e com sede na Filadélfia, Pensilvania, Estados Unidos. O PMI tem
mais de meio milhdo de membros em mais de 185 paises (11) e possui um guia de boas
praticas denominado Project Management Body of Knowledge (PMBOK) baseado na
subdivisdo de processos, adotada para descrever de forma organizada o trabalho a ser
realizado durante um projeto (11).

O objetivo deste artigo é apresentar uma sistematica para Avaliacdo do Gerenciamento da
Comunicacdo nas acdes de Preparacdo e Resposta a Emergéncias Radioldgicas e Nucleares
atraves da criacdo de indicadores de desempenho. O método proposto para apoiar a avaliacdo
critica Gerenciamento das Comunicac6es nas Ac¢des de Resposta a Emergéncias Radioldgicas
e Nucleares fundamentou-se no BSC (Balanced Scorecard). O BSC destaca-se como uma
ferramenta para implementar um sistema de medicdo de desempenho que inicia com o
planejamento estratégico e define indicadores que podem estar organizados na forma
hierarquica, ligando os niveis operacional e tatico ao nivel estratégico.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo sdo apresentados fundamentos que regem a Avaliacdo do Gerenciamento da
Comunicacdo sobre as a¢fes de Emergéncia Radiologica ou Nucleares. Nesse sentido serdo
abordados conceitos sobre: comunicacéo, principalmente inter-equipes, PMI e SCI.

2.1. Principios de Comunicago

Numa emergéncia radioldgica ou nuclear a comunicacdo é um dos componentes decisivos
para o0 atendimento aos objetivos da resposta (12). Mesmo em situacdes de ndo emergéncia
aqueles que podem atuar como primeiros respondedores, como policia, setor satde ou defesa
civil, no cotidiano passam muito tempo a responder pedidos de informacdo do que iniciar
didlogos com os membros da sua equipe ou alertar o publico do risco (13, 12). Tomando
como apoio a area de gerenciamento de projetos, gestores podem passar quase 90 % do seu
tempo se comunicando com as partes interessadas (14).

Portanto, numa situacdo de desastre ou emergéncia uma comunicacao eficaz entre as equipes
de resposta, publico e autoridades torna-se ainda mais critica (12), sendo como uma das acdes
necessarias adocdes prévias de planejamento e entender o processo comunicacional com as
provaveis partes interessadas. A Figura 2.1 apresenta 0s principios basicos da estrutura
comunicacional.

Emissor Meio Receptor
Mensagem e Mensagem e
significado Codificagao > > Decodificacgdo > significado
pretendido Canal de percebido
Comunicagéo
Mensagem e - Feeaback e
significado |« Decodificacio (¥ Rmuido 1 Codificacao < 3|gn|f|ca_c|o
percebido pretendido
CONTEXTO

Figura 1: Processo de comunicacdo humana (12,
15)

Na Figura 1 a mensagem significa contetdo que pode ser verbal ou ndo verbal. Ela pode ser
transmitida pela voz, por um texto, por meio de esquemas ou pela expressdo corporal. A
traducdo da mensagem ou ideias para uma linguagem que seja entendida pelas outras pessoas
é chamada de codificacio. E muito importante que n&o haja barreiras de comunicacio entre o
transmissor e o receptor. O responsavel pelo planejamento da comunicagédo deve se antever a
todos os componentes que venham a interromper o fluxo de informagdes, na Figura 2 sdo
apresentadas barreiras tipicas de comunicacdo inter-equipes, assim como as possiveis formas
de mitigacéo.
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Barreiras Descricao Formas de mitigar

Despreparo para lidar com o processo Usar terminologia adequada

verbal ou escrito de comunicacao; uso para cada receptor (parte
Conhecimento de linguagem técnica nao familiar; falta  interessada); evitar ou ter que
de conhecimento do assunto a ser explicar termos que possam
comunicado; sobrecarga de causar duvidas no jargao
informagdes; falta de conhecimento profissional; definir exatamente
das partes interessadas sobre os que tipo de informagao deve ser
equipamentos ou tecnologias enviada para cada parte
empregadas na comunicagao. interessada, quando e por quais
meios

Uso mais intenso de
comunicacgéo face a face. Ja na
comunicagao escrita utilizar
graficos e informacdes

Comportamentais Desconfianga entre as partes, atitudes
hostis; falta de atencéo ao assunto
que esta sendo comunicado.

objetivas.
QOrganizacionais Estruturas organizacionais inflexiveis Moderniza¢ao de processos e
Técnicas ou excessivamente burocraticas; equipamentos

Equipamentos obsoletos.

Figura 2: Barreiras de Comunicagéo e formas de
mitigacdo (CHAVES, 2006)

O ruido pode ser considerado uma barreira a comunicacao, visto que € tudo aquilo que
dificulta a comunicacdo, interfere na transmissao e perturba a recep¢do ou a compreenséo da
mensagem. Por exemplo: erros de pontuacdo num texto escrito, voz baixa, distancia,
dispersdo do receptor e jargdes técnicos que ndo sejam comuns entre as equipes. O canal de
comunicacdo é o meio intermediario de expressao capaz de transmitir mensagens e atingir o
receptor, que as recebe e interpreta, ele ird difundir a informacdo (16). A escolha do canal ira
depender da audiéncia.

2.2 Gerenciamento da Comunicacdo em Projetos sob a Otica do PMI

Em 1969, no auge dos projetos espaciais da NASA, um grupo de cinco profissionais de
gestdo de projetos, da Filadélfia, Pensilvania, nos EUA, reuniram-se para discutir as melhores
praticas e Jim Snyder fundou o Project Management Institute - PMI (EUA). O PMI é a maior
instituicdo internacional dedicada a disseminagdo do conhecimento e ao aprimoramento das
atividades de gestdo profissional de projetos atualmente (11, 17).

Desde 1987, uma das iniciativas do PMI é a publicacdo das boas praticas em gerenciamentos
em projetos que foram testadas e recomendadas em organizacGes nas mais variadas areas de
conhecimento como construcéo civil, gas-petroleo e nuclear (18, 19). Estas boas préaticas sdo
apresentadas no PMBOK (Project Management Body of Knowledge). Em 1996 a primeira
versdo do PMBOK foi langada, sendo denominada de primeira edi¢do. A segunda edic¢do do
PMBOK foi langcada em 2000. No ano de 2004 a terceira edicdo foi langcada com um nimero
maior de alteracbes comparada as edicGes anteriores. Atualmente, vige a quarta edicdo, que
foi langada em 31/12/2008 (18).
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Sob a otica do PMI o gerenciamento de projeto € a aplicagdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. O
gerenciamento de projetos € realizado através da aplicagdo e da integracdo dos seguintes
processos de gerenciamento de projetos: iniciacao, planejamento, execucdo, monitoramento e
controle, e encerramento. O gerente de projetos € a pessoa responsavel pela realizacdo dos
objetivos do projeto (19).

Além do dominio dos processos de gerenciamento, para facilitar o controle gerencial os
gerentes de projetos, dividem os projetos em fases. O conjunto dessas fases sdo conhecidas
como o ciclo de vida do projeto. A natureza integradora do gerenciamento de projetos exige a
interacdo do monitoramento e controle com todos os aspectos dos outros grupos de processos
(19), conforme a Figura 3. Na Figura 3 verifica-se que 0s grupos de processos nao sao fases
do projeto. Projetos grandes ou complexos podem ser separados em fases ou subprojetos
distintos. Assim, um projeto € constituido de processos (19). Portanto, todos os processos do
grupo de processos seriam normalmente repetidos para cada fase ou subprojeto (20).

Fase Fase Fase

+ Inicial Intermediaria Final

Processos de Execugdo

Processos de
Planejamento

Custoe Processos de
Processos
Pessoal de Encerramento
Iniciagdo

-

h J

Tempo

Figura 3: Relacionamento entre os grupos de
processos, o nivel de atividade requerida pelas
partes interessadas e o ciclo de vida do projeto
(PMBOK,2004)

Vferifica-se ainda, na Figura 2, que os niveis de custos e de pessoal sdo baixos no inicio,
atingem o valor maximo durante as fases intermediarias e caem rapidamente conforme o
projeto é finalizado (18). Na dtica do PMI cada processo esta constituido de entradas,
ferramentas, técnicas e saidas. Na Figura 4 é apresentado um processo adaptado, como
exemplo, para o gerenciamento das partes interessadas de uma emergéncia radioldgica ou
nuclear.
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ENTRADAS FERRAMENTAS E SAIDAS
TECNICAS

"  |dentificagdo dos

|+ Metodos do | ot o Pt
" Estaigade Comunicagao Partes Interessadas

Gerenciamento dos

Stakenolders " Habilidades ®  Plano de Gerenciamento
" Plano de Gerenciamento da Interpessoais .

Resposta da Resposta Atualizado
®  Registros de Problemas — | ™ Habilidades de | a Documentos e Relatorios
"  Registros de Mudancas Gerencimento da Resposta Atualizados

Figura 4: Exemplo de Processo para Gerenciar as
Partes Interessadas

Analisando a Figura 4, verifica-se que uma das saidas do processo gerenciamento das partes
interessadas de uma Resposta a Emergéncia radiologica ou nuclear ¢ a entrega “Resposta aos
Problemas e necessidades dos Stakeholders”. Para tanto, se faz necessario estar disponivel,
para o0 responsavel, todas as entradas descritas. Uma vez de posse das entradas o processo
sera executado empregando as ferramentas e técnicas previamente avaliadas. De modo geral,
independentemente do tipo de projeto, para que esta seja bem-sucedido inclui o
gerenciamento ativo de cinco grupos de processos (18):

(a) Grupo de processos de iniciacao: Define e autoriza o projeto ou uma fase do projeto.

(b) Grupo de processos de planejamento: Define e refina os objetivos e planeja a acao
necessaria para alcancar os objetivos e 0 escopo para 0s quais o projeto foi realizado;

(c) Grupo de processos de execucdo: Integra pessoas e outros recursos para realizar o plano
de gerenciamento do projeto.

(d) Grupo de processos de monitoramento e controle: Mede e monitora regularmente o
progresso para identificar variaces em relacdo ao plano de gerenciamento do projeto, de
forma que possam ser tomadas a¢Oes corretivas quando necessario para atender aos objetivos
do projeto.

(e) Grupo de processos de encerramento: Formaliza a aceitacdo do produto, servi¢o ou
resultado e conduz o projeto ou uma fase do projeto a um final ordenado.

Sob a 6tica do PMI para se gerenciar projetos, se faz necessario dominar e conhecer seu ciclo
de vida, seus grupos de processo e as areas de conhecimento. O PMI organiza o projeto em
nove areas de conhecimento, a saber (22, 23, 20): Integracdo; Escopo; Tempo; Custo;
Qualidade; Recursos humanos; ComunicacBes; Riscos e Aquisicdes. Cada éarea de
conhecimento esta constituida por processos especificos. Como o foco desta dissertacéo é o
estudo gerenciamento das comunicagfes, serdo apresentados na proxima secdo 0s
fundamentos inerentes a esta area do conhecimento sob a 6tica do PMI (24)

2.2.1. Gerenciamento das Comunicac6es em Projetos

A Figura 5 apresenta os principais processos relacionados ao gerenciamento da comunicacao.
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GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES EM PROJETOS

Mudangas Sclicitadas, Agoes Corretivas Solicitadas
A 4
1 ] 2
Planejamento das > Distribuicao das
Comunicacdes Plano de Gerenciamento das Informacées
Comunicagbes )
1 AtualizagGes do Plano de Mudancas
Gerenciamento das Comunicagoes Solicitadas
Y
4 { 3
Geréncias das <

partes interessadas Relatorios de desempenho,

previsoes, cronogramas

Relatérios de
‘ Desempenho

Figura 5: Representacédo resumida do
gerenciamento das comunicagdes em projetos
(PMBOK, 2004)

Os principais objetivos do processo 1 sdo: identificar previamente as necessidades de
comunicacdo das partes interessadas, assim como 0s métodos de comunicacdo e a forma mais
adequada da distribuicdo das informagOes. Tais requisitos devem ser devidamente
documentados em um Plano de Geréncia das Comunicacfes. Este plano devera conter as
informagdes necessarias no “como fazer” a distribuicdo de informacdo, os relatérios de
desempenho e a geréncia das partes interessadas (24).

Tudo que é planejado € colocado em pratica na execucdo do projeto, devendo ser distribuido
as partes interessadas no processo 2 . O processo 3 € muito relevante para o controle
gerencial, tendo em vista que mantém as partes interessadas atualizadas sobre a performance
do projeto, quanto a cumprimento de prazos, atualizacao de riscos, orcamentos (24).

Pode-se citar outros exemplos de relatérios gerenciais tais como relatérios de Status, os
indicadores de performance por Andlise do Valor Agregado (“EVA — Earned Value
Analysis”), e as previsdes de desempenho futuro do projeto (“forecasting”), com base nos
dados disponiveis até 0 momento (25).

Projetos envolvem uma ampla gama de partes interessadas, cujos interesses e demandas
precisam ser considerados na tomada de decisfes gerenciais para mitigar possiveis falhas que
venham a impactar o sucesso do projeto (26). Nesse sentido os requisitos de comunicacao das
partes interessadas devem ser identificados, avaliados e resolvidos. O processo 10.4 esta
fortemente associado a anéalise das partes interessadas (20, 27).

2.3 Sistema de Comando de Incidentes - SCI
O Sistema de Comando de Incidentes (SCI) ou Incident Command System (ICS) foi

desenvolvido nos anos 70, em resposta a uma série de incéndios florestais que praticamente
destruiram o sudoeste da Califérnia. Naquela ocasido, as autoridades de municipios, de
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condados e do proprio governo estadual colaboraram para formar o Flrefighting RESources
of California Organized for Potential Emergencies (FIRESCOPE)(28).

Dada a sua origem, o SCI também é muito difundido em incidentes envolvendo incéndios,
sendo adotado em diversos paises €, inclusive, por alguns estados do Brasil (29).

Na &rea nuclear, a IAEA adotou o SCI como modelo de referéncia para constituicdo da nova
versdao do TECDOC-953 (30). A construcdo deste documento levou em consideracdo, as
liges aprendidas com os acidentes radiologicos e nucleares ocorridos. Este é o método
indicado pela IAEA para o treinamento e preparacdo de profissionais de emergéncia, mais
especificamente os primeiros respondedores, na area radiologica ou nuclear (24).

O SCI é um sistema altamente formalizado, caracteriza-se por extensas regras, procedimentos
e instrucdes. O trabalho dentro do sistema é especializado, baseado em rotinas padronizadas e
exigem profissionais qualificados (31,32). Os postos de trabalho sdo organizados
hierarquicamente e cada membro da equipe se reporta e recebe atribuicbes de trabalho
somente de uma pessoa designada (29). Os objetivos da resposta, assim como os planos séo
estabelecidos no topo da hierarquia ou pelas func¢des proximas ao topo (31).

Uma vez estabelecidos os planos, estes sdo utilizados como base na tomada de decisdes e
definem a forma de atuagcdo dos membros da resposta nos niveis mais baixos (31). Na Figura
6 é mostrado um exemplo de uma estrutura organizacional do SCI (33).

Comando da
Emergéncia
— Oficial de Ligagao
Oficial de Seguranca
L Oficial de Informagdes Ptblicas
Secdo de Secdo de Secdo de Secdo de Finangas/
Operages Planejamento Logistica Admistragdo

Figura 6: A Estrutura Organizacional do SCI
(32;29)

O comandante da emergéncia/incidente é a pessoa que ocupa 0 cargo de mais alta da
hierarquia do SCI. Esta posicdo funcional sempre devera estar ocupada (29). A pessoa que
ocupa esta posicdo é responsavel pela coordenacdo das atividades no local da emergéncia,
pelo desenvolvimento e implementacdo de decisdes estratégicas e a ordenacéo e liberacdo de
recursos (31). O comandante da emergéncia pode delegar atividades as quatro secOes
subordinadas, e estas devem se reportar diretamente ao comandante (33).
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A secdo de operacdes é responsavel pelo desenvolvimento e execucdo de todas as operacdes
taticas diretamente relacionadas com os objetivos primérios do SCI (31; 29). A se¢do de
operacdes lida diretamente com todas as atividades perigosas ou que envolvam risco, visando
controlar a origem do acidente (31).

A secdo de logistica oferece instalacdes e servigos de apoio pessoal da resposta (33). Esta
secdo € responsavel pelo apoio médico, alimentos, suprimentos, instalacbes e apoio em
campo ao pessoal do atendimento a emergéncia (29). Assim como outras se¢des, esta secao
possui sub-secBes denominadas de unidades. As unidades sdo elementos da organizacao
estrutural do SCI que tém uma responsabilidade funcional para um incidente especifico para
as secOes de planejamento, logistica ou financas (31). Uma das unidades ligadas a secédo de
logistica é a unidade de Comunicac&o.

Na secdo de planejamento se desenvolve o plano de acdo para alcancar os objetivos da
resposta a emergéncia. Para tanto, nesta secdo sdo coletadas, avaliadas e divulgadas
informacfes sobre o desenvolvimento do incidente. Também sdo disponibilizadas as
informacdes sobre 0s recursos para a resposta (33, 32, 29). No SCI este plano é denominado
Plano de Acdo do Incidente (PAI) (28), o qual especifica o objetivo a ser alcangado na
resposta, como deve ser realizado o acompanhamento das atividades a serem concluidas e
abrange um periodo de tempo estimado para a conclusao das atividades, chamado de periodo
operacional (34, 28).

Ja a secdo de Financgas e Administracdo realiza a contabilidade, aquisicdo e analise de custos
da resposta (28, 9). Finalmente, em adicdo a essas quatro atividades primarias do SCI, séo
ligadas diretamente ao comandante da resposta trés importantes funcgdes: oficial de ligacéo,
oficial de seguranca e oficial de comunica¢fes publicas.Os oficiais de ligacdo sdo o0s
profissionais responsaveis por assessorar 0 comandante da resposta a coordenar as aces que
ocorrem no local do acidente com outras institui¢cdes, assim como o atendimento as questoes
juridicas relacionadas ao cenario (31). Os oficiais de seguranca sdo os profissionais
responsaveis por manter condi¢des seguras para os trabalhadores na cena do acidente (33). Ja
os oficiais de comunicacdo publica sdo responsaveis por determinar 0S Processos,
procedimentos e sistemas para comunicacdo de informacOes oportunas e precisas para 0O
publico durante situacdes de crise ou de emergéncia (32, 29).

3. MATERIAIS E METODOS

O método proposto para apoiar a avaliacdo critica Gerenciamento das Comunicacfes nas
Acdes de Resposta a Emergéncias Radiologicas e Nucleares, fundamentou-se no BSC
(Balanced Scorecard). Os indicadores foram desenvolvidos pelo autor focados nos modelos
de Gerenciamento da Comunicacao proposto pelo PMI e SCI.

Para aplicagdo do método forma selecionados 4 acidentes, cujas caracteristicas e referéncias
bibliogréaficas sdo apresentadas na Tabela 3.2. Os acidentes objeto de estudo levou em
consideracdo alguns fatores: recorte na linha do tempo, visando permitir uma visdo
retrospectiva (35, 36); o tipo de acidente (radiologico ou nuclear) e; acidentes que foram
recorrentemente citados em referéncias bibliograficas, visando auxiliar uma melhor
argumentacao dos resultados.
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Tabela 1: Publicagdes que foram tomadas como referéncias documentais para avaliagdo do
gerenciamento da comunicacdo das unidades de analise.

Acidente Ano Tipo de Emergéncia Evidéncias documentais
Three Mile Island | 1979 Nuclear 37,38, 39
Chernobyl 1986 Nuclear 40, 41,42
Goiania 1987 Radioldgica 43, 44
Nueva Aldea 2005 Radioldgica 45

3.1 Indicadores de Desempenho

Os indicadores de desempenho sdo denominados de KPIs (Key Performance Indicators) que
neste estudo serdo aplicados ao Gerenciamento da Comunicagdo na Resposta. No seu
desenvolvimento foram levados em conta os fatores abaixo:

(1) devem ser estabelecidos antes da resposta;

(2) devem servir para medir aceitacdo dos processos de comunicacao na resposta;

(3) devem indicar se o gerenciamento da comunicacdo da resposta tem o desempenho
esperado;

Visando responder as questbes da pesquisa, 0s indicadores desenvolvidos foram
caracterizados por uma conexdo entre 0s processos do gerenciamento da comunicacao
estabelecidos pelo PMI e a estrutura organizacional adotada pelo SCI aplicados ao
Gerenciamento de Respostas a Emergéncias radioldgica ou nucleares. Foi considerado que
uma resposta pode ser comparada a um projeto.

Desse modo, a resposta assim como um projeto, possui um ciclo de vida, relacionados no
dominio do tempo a processos especificos, conforme pode ser visto na Figura 7.

Cicha de Vida do Gerenciamentoda | Comunicagio Fases da
Prajeto Comunicagiio PMI 51 Tempo Resposta Abardagem
kdantdicar as partes [ —
Fleressadas Draiigaacs & Demigoe
Iniciagao Mitigagaa Preativa
Gerariar o e, Rl
ST T Aevala 0 Mg Anfes
partes interessadas
Farioseats by
Plantjar as L
Planejamento E i ol B Comemicagi o Preparagic
=
]
=
= Darant
E‘ Dintribuir SRES Resposta Restiva
(5] Execucio Informasgbes
Depois Recuperagio
Gerar relattrio de sncermamento
Encerramento wLighes Agrendada

Figura 7: A integracdo entre o0s processos de
Gerenciamento da Comunicacédo do PMI, SCI e fases do
Gerenciamento da Resposta a Emergéncia Radioldgica
e Nuclear
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3.2 Proposta de Critérios Usados Para Avaliar Os Indicadores

Nesta etapa foi proposto um critério para avaliacdo dos indicadores, de forma qualitativa. Foi
desenvolvida uma escala de avaliagdo em cores, sendo atribuidas notas, (46), (47), (48),(49),
com o objetivo de fornecer uma visdo mais rapida e abrangente dos resultados do
gerenciamento da comunicacdo. Cada indicador esta codificado por notas, Figura 8, e cores,
Figura 9, em escalas categorizadas. Para a determinacdo da classificacdo das categorias foi
utilizada a escala de Likert 2, empregando 5 categorias, ordenadas e igualmente espacadas.

NOTA CRITERIO

0 Nao ha evidéncias que a tarefa foi realizada.

Nao ha evidéncias que a tarefa foi realizada, mas ha evidéncias que as
partes interessadas (membros da resposta) reconhecem a necessidade da
realizacao.

5 Ha evidéncias que a tarefa foi parcialmente realizada, porém sem
considerar um método pré-estabelecido dentro do plangjamento da
comunicagao.

3 Ha evidéncias gue a tarefa foi parcialmente realizada, considerando um
método pré-estabelecido dentro do planejamento da comunicacéo.

4 Ha evidéncias que a tarefa foi realizada, considerando um método pré-
estabelecido dentro do plangjamento da comunicagao.

Figura 8: Escala de notas de Avaliacdo dos Indicadores
de Desempenho
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Figura 9: Escala de cores associada as notas na
Avaliacao dos Indicadores de Desempenho
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Dividiu-se a resposta em fases, em seguida foi verificada a relagdo entre 0S processos
identificados e as areas do BSC, ou seja, como estes melhor se alinham com os objetivos
estratégicos da resposta. Deste modo, cada processo foi classificado em: Beneficiarios-Alvo
(BA), Processos Internos (PI) e Aprendizado e Crescimento (AC).

Associado a nota (score), foi calculado o desvio relativo desta em relacdo ao valor maximo
convencionado (nota 4). Espera-se que o0s resultados permitam uma avaliagdo qualitativa em
termos percentuais do quanto os indicadores desenvolvidos para o gerenciamento das
comunicacgdes da resposta afastam-se do valor méximo convencionado.

Cada indicador desenvolvido pelo autor foi classificado quanto a aplicacdo do modelo SCI ou
PMI. Cada processo foi dividido em tarefas (atividades), visando melhor discriminar os itens
a serem verificados. Para cada caso, o conjunto de indicadores desenvolvidos foi avaliado por
notas (scores) conforme Figura 8 e classificados segundo a Figura 9. A avaliacdo final e das
fases do gerenciamento da comunicacdo na resposta se deu através da média das notas
(scores) dos indicadores desenvolvidos. A Figura 10 mostra os indicadores desenvolvidos
para a fase de Iniciacdo da resposta, foram desenvolvidos 23 indicadores para a fase de
mitigacdo (iniciacdo), 28 indicadores para a fase de preparacédo (planejamento), 5 indicadores
para a fase de resposta (execucgéo) e 4 indicadores para a fase de encerramento. Na Figura 10
é apresentado o quadro resumido com a avaliacao dos indicadores desenvolvidos.
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4. RESULTADOS

Os resultados consolidados sdo apresentados na Figura 10. Por questdo de simplificacdo de
apresentacdo e discussdo dos resultados é apresentado um quadro resumido contendo 0s
processos chave de comunicagdo associado a cada fase da resposta. Os resultados das
avaliacOes detalhadas podem ser vistas em (24).

Analisando o item Avaliacdo Geral da Tabela 4.1, verifica-se que todas as respostas
apresentaram deficiéncias no gerenciamento da comunicacdo, exigindo o estudo e
implementacdo de medidas corretivas. No item Avaliacdo Geral no caso Nueva Aldea nao
houve deficiéncias graves quanto ao Gerenciamento da Comunicagéo, visto que a estimativa
das atividades identificadas como realizadas com base nas publicacdes, foi de
aproximadamente 66 %. Os casos de Three Mile Island e Chernobyl apresentaram
deficiéncias graves no gerenciamento da comunicacdo para todos os indicadores. Ja Goiania
apresentou também de modo geral deficiéncias criticas, mas em alguns indicadores
evidenciam atividades, através das publica¢fes, como sendo parcialmente realizadas.

Analisando o quantitativo das tarefas previstas inerentes ao Gerenciamento da Comunicacéo
proposto para avaliacdo dos casos, percebe-se que houve uma melhoria ao longo do tempo.

Resultados das Avaliacoes

Resumo dos Indicadores de Desempenho (KPI i
Fases da Resposta : Pl -( ) Three Mile Island Chemobyl Goidnia Nueva Aldea
para o Gerenciamento da Comunicacao
(EUA, 1979) (Ucrania, 1986) (Brasil, 1987) (Chile, 2005)
Gerenciamento da Emergéncia e Operagoes ] ®
Identificacao, Notificag3o e Ativagdo ¢ @
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Mitigac3o (Iniciagao) Reunido de Kick-Off: Realizar reunio de abertura da ® ® @ )
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Identificago das Partes Interessadas ® @ @
Gerenciamento das expectativas da Partes @ @ )
Interessadas
" Planejamento da Comunicagdes ® L4 @
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¥ Plano de Gerenciamento das Comunicagdes @ ® <
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(Recuperagdo)

Estimativa percentual de Atividades identificadas como nao realizadas
dentro das publicacdes analisadas, quanto 2o Gerenciamento das 66% 68% 56% 34%
Comunicagao (SCI e PMI)

Estimativa percentual de Atividades identificadas como realizadas

dentro das publicacdes analisadas, quanto ao Gerenciamento da 34% 32% 44% 66%
Comunicagao (SCI e PMI)
AVALIACAO GERAL 3 @ @
SIMBOLOGIA COR AVAUACAO FAIXA DE NOTA NOTA MAXIMA
@ VERDE 23215 4
LEGENDA AMARELO 22at6<3 B
e VERMELHO <2

Figura 10: Quadro consolidado das Avaliagbes do
Gerenciamento da Comunicacdo para as acgdes de
Resposta a Emergéncias Radiologicas e Nucleares dos
casos selecionados (unidades de analise)
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A variacdo de atividades previstas no gerenciamento da Comunicagdo do caso Three Mile
Island para Chernobyl apresentou uma pequena diferenca. Deve ser considerado que a
gravidade dos acidentes segundo a escala INES para Chernobyl e Three Mile Island (TMI)
foram classificadas como 7 e 5, respectivamente. Como Chernobyl foi considerado, até o
momento, o pior acidente nuclear da historia, isto faz com que o impacto de um mau
Gerenciamento da Comunicagcdo possa vir a trazer consequéncias potencialmente mais
graves. Como exemplo a comunicagdo com o publico, a notificacdo junto as equipes de
emergéncia e paises vizinhos, (50) mostrou ndo haver uma preparacdo de autoridades e
6rgdos do governo para um acidente da magnitude de Chernobyl. Especialistas em
comunicacdo e psicélogos sugerem que muitas das fontes de conflito, problemas e equivocos
observados na resposta ao acidente de Chernobyl surgiram por causa de falta de
informacao.Houve falta de comunicacdo da antiga Unido Soviética com os paises vizinhos,
como Itélia e Dinamarca, na disseminacdo da informacdo dos riscos potenciais inerentes a
exposicdo a radiacdo (51).

Apesar do caso Three Mile Island ndo ter sido considerado um acidente tdo grave como
Chernobyl, este ocorrera aproximadamente 7 anos antes. Também foi um acidente nuclear e
apresentou deficiéncias criticas de comunicacdo. Em (13) pode-se verificar que a
comunicagéo foi um das falhas mais graves observadas durante a resposta em TMI. Diante do
exposto, TMI trouxe muitas licbes aprendidas no que se referiu a comunicacdo. No entanto,
observa-se que as notas dos indicadores se aproximam em muito as de Chernobyl, denotando
que as licdes aprendidas ndo foram totalmente tratadas e devidamente absorvidas.

O caso Goiania apresentou melhoria em alguns indicadores, destacando a fase de Mitigacéo,
quando comparado aos casos TMI e Chernobyl. No entanto, verificou-se, em (43), que
passados 8 e 1 anos, respectivamente, do acidente de TMI e Chernobyl o indicador
Planejamento de Comunicacdo com o Publico continuou apresentando deficiéncias graves.
Em contrapartida, verifica-se que em Nueva Aldea o mesmo indicador evoluiu passado
aproximadamente duas décadas, denotando que as ligdes aprendidas podem ter sido melhores
aplicadas para este indicador.

Deve ser considerado que Chernobyl e Goiania foram acidentes que envolveram muitas
partes interessadas e tiveram um forte impacto social e econdmico para seus respectivos
paises, com forte influéncia do publico e midia. O acidente de Goiania esta classificado no
nivel 5, da escala INES.

Os acidentes de TMI e Nueva Aldea tiveram uma abrangéncia nos limites das suas
instalacBes, o que ndo ocorreu em Chernobyl e Goiénia. No entanto, TMI tomou uma
propor¢cdo muito maior, em parte devido a falta de Gerenciamento das partes interessadas,
destacando o ndo atendimento das expectativas do publico e da midia.

N&o foram identificadas evidéncias claras em (37),(41),(40), da existéncia de um Plano de
Gerenciamentos das Comunicagdes na época da ocorréncia dos acidentes de TMI, Chernobyl
e Goiénia, respectivamente.Isto pode justificar as baixas notas na fase de Preparacdo
(Planejamento),especificamente ao Gerenciamento da Comunicacao.

Na publicacéo,(45), foi identificado que a gestdo da resposta e das comunicacfes em Nueva
Aldea foi realizada considerando um Manual de Crises. Além disso, houve participagdo ativa
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da IAEA na resposta, isto pode justificar a indicacdo na publicacdo, IAEA (2009), de
evidéncias de um melhor planejamento, fazendo com que as notas dos indicadores
fossem melhores quando comparados a TMI, Chernobyl e Goiénia.

5. CONCLUSAO

Através deste estudo foi possivel realizar uma proposta de avaliacdo do gerenciamento da
comunicacgdo das acbes de Resposta a Emergéncias Radioldgicas e Nucleares, empregando 0s
indicadores desenvolvidos fundamentos no BSC, SCI e PMI, levando em consideracdo as
informagdes acessiveis e referenciadas. A metodologia proposta possibilitou que fossem
identificadas evidéncias de que o gerenciamento das comunicacGes nas acOes de resposta
poderiam ter sido melhor desempenhadas se previamente estabelecidos e seguidos modelos
de gestdo otimizados para os cenarios dos acidentes analisados. Foi constatado que nos casos
selecionados: de Three Mile Island (1979), Chernobyl (1986), Goiania (1987) e Nueva Aldea
(2005), a necessidade de melhorias nos processos de Gerenciamento da Comunicacao.

A utilizacdo de um modelo de anélise suportado pelo método BSC mostrou-se adequado ao
processo de avaliagdo quando aplicado ao Gerenciamento da Comunicagdo nas agdes de
resposta a Emergéncia Radiologicas e Nucleares. Deste modo, permitindo, dentre outros,
identificar quais indicadores se afastaram do valor m&ximo convencionado, evidenciando
falhas e pontos positivos nos processos de comunicacao inerentes a resposta.

Foi identificado que na fase de Mitigacdo o Gerenciamento da Emergéncia e Operacdes, deve
ser objeto de melhoria, com a definicdo de planos integrados de resposta com matriz de
responsabilidade definida, mais especificamente, no ambito da comunicacao.

Foi identificado que o indicador Identificacdo das Partes Interessadas impacta muito
negativamente todo Gerenciamento da Comunicacdo. Este indicador esta ligado a questdes-
chave: O que deve ser comunicado. Quem precisa ser comunicado. Quando precisa ser
comunicado. Como deve ser comunicado. A ndo observancia deste indicador afeta
diretamente todos os indicadores do Gerenciamento das Comunicacdes, o que leva a concluir
a dimensdo da sua contribui¢do no processo.

Concluiu-se que a metodologia do PMI associada ao SCI mostraram-se complementares na
avaliacdo do gerenciamento da comunicacdo da resposta a emergéncias radiolégica ou
nucleares. Isto permitiu uma boa conexdo entre 0s requisitos organizacionais afetos ao SCI
com 0s processos de planejamento da comunicacdo constantes no PMI, para todas as fases da
resposta. A constatacdo na necessidade deste reforco foi a falta de maiores evidéncias dos
casos analisados da existéncia de planos de comunicacdo claramente definidos, segundo uma
metodologia definida. Foi concluido ainda que a interacdo do SCI, do PMI e do BSC permitiu
uma avaliacdo sistemética da resposta em todas as suas fases, permitindo um alinhamento
entre os indicadores e 0s objetivos praticos da resposta, no ambito do Gerenciamento da
Comunicacdo. Atraves da pontuacdo ou estimativa de desvios, pode-se acompanhar a
evolucdo dos processos sob avaliagdo na sequéncia dos acidentes estudados.

Deste modo, permitindo responder satisfatoriamente as questdes da pesquisa. No entanto,

deve ser ressaltado que a avaliacdo do Gerenciamento da Comunicagdo estd limitada as
publicacbes referenciadas dos acidentes selecionados, sendo de vital importancia para o
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aperfeicoamento da metodologia de avaliagcdo proposta sua aplicacdo a exercicios préaticos,
Passado décadas desde a ocorréncia dos acidentes estudados as acGes de emergéncia carecem
de um tratamento formal do Planejamento das Comunicagfes, seguindo uma metodologia
explicita.

Diante do exposto, seguem sugestdes de trabalhos futuros:

(1) Vislumbrou-se a necessidade de um aprofundamento das questfes e melhoria dos
indicadores, assim como os critérios utilizados para os scores (notas). Esta melhoria
pode ser alcancada através da aplicacdo da metodologia proposta em exercicios de
preparacdo a emergéncias radiolégicas e nucleares;

(2) Desenvolvimento de ferramentas computacionais de avaliagdo em apoio ao
planejamento da comunicacdo aplicadas a emergéncias radioldgicas ou nucleares,
visando atender as a¢Ges de resposta para diferentes cenarios;

(3) A realizacdo de um estudo similar, que inclua o recente acidente de Fukushima,
podera dar contribuicdo ao constante processo de crescimento e aprendizado dentro
do Gerenciamento da Comunicacdo aplicado a Emergéncias Radioldgicas e
Nucleares.
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