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INTRODUgAO 

Desde a chamada crise do petroleo, o aumento 

dos pregos de energia no mundo tem sido, ou a causa 

principal dos graves transtomos economicos dos pai- 

ses subdesenvolvidos, ou a desculpa principal para 

disfun^oes internas. Virou moda iniciar qualquer tra- 

balho afirmando que a crise dos arios 70 e responsavel 

por todo o caos em que se encontra hoje a economia 

mundial. Talvez esta afirma^ao nao passe de uma 

grande falacia. 

Entretanto, a transferencia unilateral de 

recursos humanos e financeiros para os paises desen- 

volvidos, tambem tem desempenhado papel impor- 

tante na redu^ao do crescimento economico do mundo 

livre ocidental. 

Dentro deste contexto, outras causas tem gera- 

do um cenario tipico em nossos dias: manda quem 

pode, obedece quem tem cabe^a. A fonte de ordens, 

normas e poder e o pais produtor de riquezas, e de 

submissao, contrariedades e conflitos, o pais que as 

consome. 

Um fato novo, relacionado com a troca desses 

bens entre produtores e consumidores, materializado 
pelo elevado indice de juros e dividas externas de 

alguns, deixa antever que a virada do seculo devera 

ser uma epoca de mudan^a de filosofia de poder. 

Quem hoje manda talvez venha a obedecer amanha e 

a se tornar subserviente. 

A recessao economica prolongada, a retragao 

do comercio internacional, o aumento do protecionis- 

mo, a deterioragao das relates de troca entre paises 

desenvolvidos e subdesenvolvidos, a infla?ao galopan- 

te, o desemprego em larga escala e a limita?ao da dis- 

ponibilidade de recursos nas empresas sao alguns dos 

efeitos principals, sensiveis a cada cidadao desta 

aldeia global. 

Tera sido a crise do petroleo a causa de tudo 

isto? 

Apontam-se, tambem, como responsaveis, a 

falta de credibilidade na estrategia economica adota- 

da e a centraliza^ao do poder nos governos. Adotadas, 

afirmam, face a realidade de uma economia de escas- 

sez. 

Reunindo causas e efeitos, mundiais e nacio- 

nais, chega-se a conclusao de que a organiza^ao mais 

simples, a familia, e a maior empresa do Pais, a Nagao 

sobrevivem em um clima no qual dia-a-dia, recrudes- 

cem: 

- a recessao economica, sem previsao de recupera^ao 

a curto prazo; 

- a impossibilidade de novas contrata^oes, resultan- 

te da incapacidade do Pais de gerar cerca de 1,5 
milhao de novos empregos por ano; 

- o desemprego urbano de pessoal qualificado; 

- a infla^ao galopante, que inviabiliza planejamen- 

tos e agoes de maior amplitude no tempo; 

- a iminencia da crise de alimentos que, certamente, 

trara consigo a ruptura do tecido social, ja no seu 

limite de distensao; 

- o empobrecimento da sociedade, que nao tem como 

honrar compromissos assumidos, tais como os da 

casa propria; 

- a acentuada crise politico-institucional internacio- 

nal, na qual a falta de exemplo, de capacidade 

gerencial e seriedade de alguns homens publicos 

retrata a falencia da estrutura atual vigente; 

- a impunidade do mecanismo de corrup^ao mun- 

dial, que dispense comentarios. 

O que fazer diante de tal quadro? Conformar- 

mo-nos ou lutar para muda-lo uma vez que somos co- 

responsaveis, uns mais, outros menos? 

Existem valores essenciais para se criar um sis- 

tema flexivel capaz de conviver com a velocidade das 

mudan^as, a incerteza e a ambigiiidade. 

A tolerancia a ineficiencia esta porr sucumbir. 

As organizagoes procuram aumentar sua eficiencia e 

produtividade, com o aprimoramento em diversos 

setores, como: 

- modemiza^ao dos equipamentos e dos processes de 

produ^ao; 

- racionaliza^ao e simplifica^ao das estruturas da 

organiza?ao; 

- redu^ao da burocracia e do fluxo de papeis, pela 

introdu^ao de modernos sistemas de processamento 

de dados; 
- redu?ao dos custos financeiros atraves da adminis- 

tra^ao eficaz dos recursos das empresas. 

Como gerar todo esse conjunto de aprimora- 

mentos se ele requer sua realiza^ao a longo prazo e 

deveria ser iniciado de imediato? Afinal, somos ou nao 

co-responsaveis pelo estado atual de coisas? 

Este trabalho parte da premissa basica de que: 

- o cenario de crise mundial existe desde os primor- 

dios, da humanidade. A diferen^a entre as epocas, 

instantes de avaliagao, e uma conseqiiencia do nivel 
de tecnologia alcangado. Nao que se avalie melhor 

hoje em dia, apenas de forma diferente! A informa- 

?ao e disseminada mais rapidamente; 

- o cenario de crise empresarial (individual, familiar, 

de capital), existe desde que o homem, na busca de 

sua sobrevivencia, matou pela primeira vez para 

comer. A diferenga entre as epocas, instantes de 

avalia^ao, e uma conseqiiencia do nivel de tecnolo- 
gia alcan^ado pelos homens. Hoje nao se vive 

melhor nem pior, mas, como ja foi dito, de forma 

diferente! 0 homem ainda consegue sobreviver 
com alimento, repouso, amor e trabalho. 

Em resumo, deve-se considerar a existencia de 
uma fun^ao que evolui no espa^o e no tempo, respon- 

savel pela riqueza dos homens a qual denominamos 

inova$ao tecnologica. 

Arnold Toynbee afirmou certa vez que a huma- 
nidade superou finalmente a idade da tecnologia e 

entrou na era organizacional. Tudo agora e uma ques- 
tao de organiza^ao. Quem sabe se organizar vence ate 

a mais apurada tecnologia. Tecnologia e soma de 

conhecimento e as pessoas sao reservatorios dele. 

Ao contrario do que muitos pensam, inovagao 

tecnologica pode ser administrada. Ate que se saiba 

como faze-lo com sucesso, muitas criticas serao feitas 

ao baixo grau de inova^ao no Brasil. A literatura 

corrente nao mostra um caminho para uma dada 

organiza^ao ou industria aperfei^oar sua capacidade 
de inovar. Este trabalho tambem nao. Sabe-se sempre 

que o executive principal de uma organizagao percebe 

uma deficiencia interna, as agoes previsiveis sao exa- 

minar as praticas gerenciais e, entao, promover algum 
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processo de arrumar a casa, Por que razao, entao, 

no gerenciamento da inova^ao tecnologica nao se pode 

dar, tambem, uma chacoalhada? Pode ser ate que 

isso ja aconteca em algumas organiza^oes, mas com 

pouca clareza para o Brasil. Existem algumas razoes 

pelas quais os administradores hesitam em reformular 

o gerenciamento da inova^ao tecnologica. Entre elas 
estao: 

(a) os gerentes do dominio da inova^ao tecnologica 

encontram poucas informa^oes perfeitamente defini- 

das sobre a cultura partilhada pelos varios grupos da 
organiza?ao. A relutancia em dar uma chacoalhada 

nos grupos e, em parte, uma fun^ao da inexistencia de 

criterios a partir dos quais se possa tomar decisdes 

para tais a?6es; 

(b) poucos gerentes tern forma^ao com base tecnologi- 

ca. A inova?ao e seus correlates sociais e economicos 

sao uma caixa preta para muitos executives e o que e 
desconhecido e normalmente evitado. Pesquisa e 

desenvolvimento estao distantes da realidade opera- 

cional diaria da organiza^ao industrial; 

(c) flnalmente, o executivo principal da organiza?ao 
ere no mito de que ciencia e tecnologia nao podem, na 

verdade, ser administradas. Existe uma cultura que 

imagina inventores autonomos de fundo de quintal, 

individuos que evitam a vida social, e genios excentri- 

cos como modelos para as pessoas criativas. 

A inova^ao tecnologica pode ser administrada, 

e, cada vez melhor, se as pessoas disso se convence- 

rem. Assumindo esta hipotese como ponto de partida, 

as questoes praticas cruciais sao, entao, do tipo: 

como ocorre o processo de inova^ao tecnologica e o 

que pode ser feito, do ponto de vista gerencial, para 

que ele ocorra eficaz e eficientemente? 

Este trabalho discute algumas possiveis respos- 

tas a essas perguntas, repetindo e reaflrmando algu- 

mas ja discutidas por muitos dos administradores de 

pesquisa no Brasil. Uma visao simplificada do cenario 

da crise politica internacional foi apresentada inicial- 

mente para que se delineie, ou um conjunto de condi- 

?6es de contomo, ou conjunto de condi^oes iniciais 

para o ato de planejar a inova^ao tecnologica. Esta 

visao foi preparada a partir de informa^oes jornalisti- 

cas correntes. £ uma versao sobre o assunto. 

As conclusoes e recomenda^oes foram feitas 

considerando o Programa de Apoio ao Desenvolvi- 

mento Cientifico e Tecnologico (PADCT) instituido 

pelo Governo no final do ano. Justifica-se essa escolha 

por ser o desenvolvimento de tecnologia imperative 

para a existencia de inova^oes tecnologicas. 0 que 

contribuir para o engradecimento dos niveis atuais de 

tecnologia do Brasil, certamente, tambem contribuira 

para o processo de inovar. 

IDEIAS NECESSIDADES 
SOCIEDADE 

(PESSOAS) 

MARKETING 

n 

INSTALAQAO, 

ASSISTfiNCIA TECNICA 
E TESTES DE 

DESEMPENHO FINAL 

DESPACHO PARA 
0 CLIENTE 

COMPRAS 
PARA FABRICAR 

O PRODUTO 

ENGENHARIA DE 

PROJETO DO 

PRODUTO 

t 

^ FATORES 

QUE AFETAMVV 
O PROCESSO \\ ENGENHARIA DE 

MANUFATURA DO 

PRODUTO 
DE INOVAQAO 

TECNOLOGICA 

INSPEQAO MECANICA 

E TESTES DE 

DESEMPENHO 

PRELIMINARES 
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Figura 1 
CICLO INDUSTRIAL DE COLOCA^AO DE UM PRODUTO NO MERC ADO COM A COMPLETA 

SATISFAgAO DO USUARIO, OU ADEQUADO AO USO DO CLIENTE. 
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O PROCESSO DE INOVAgAO 

TECNOL0GICA 

0 que 6 inova?ao tecnologica? £ uma fun^ao 

que favorece a gera^ao de novos empregos, o aumento 

da produtividade e a redu^ao da infla^ao. Seria opor- 

tuno que governantes e industrials, quando do estabe- 

lecimento de politicas, voltassem sua atengao um 

pouco mais para o processo de inova^ao tecnologica. 

Mas, como se desenvolve esse processo? 

Primeiramente deve-se estabelecer a diferen^a 

entre invengao, pesquisa e inovagao para que se possa 

compreender claramente o que vem a ser inovar, tec- 

nologicamente falando. Inventar e descobrir um novo 

material, processo ou dispositivo; e realmente a desco- 

berta de algo novo. Pesquisar e o ato de trabalhar para 

descobrir algo novo, algumas vezes, meramente bus- 

cando um novo conhecimento, e outras, visando uma 

aplicagao comercial. Inovar, por outro lado, ^ a a^ao 

de trabalhar, buscando um processo complete que 

permita reconhecer uma necessidade, identificar uma 

nova solu?ao (usualmente atrav^s da pesquisa aplica- 

da) e desenvolver um processo, produto ou service, 

economicamente atraente. 

Processo de inova^ao tecnologica, portanto, e o 

processo de desenvolver e comercializar novas tecno- 

logias, embutidas ou nao em processes, produtos ou 

services colocados a disposigao dos mercados. 

A figura 2 apresenta os fatores fundamentals 

que podem afetar a adequa$ao ao uso do produto, ou 

a satisfa^ao do cliente atraves do produto e, portan- 

to, tornar um insucesso o processo de inovagao tecno- 

logica. Conclui-se que inova?ao e um processo multi- 

disciplinar com diversos estagios dos quais somente 

um envolve cria^ao de uma nova id&a. Os estdgios 

Assim, o inventor ("Professor Pardar') difere 

do inovador. 0 primeiro esta envolvido na concep^ao 

ou descoberta de algo novo, enquanto o segundo utili- 

za o conceito de descoberta a partir de uma realidade 

comercial. Assim, a pesquisa 6 um estagio critico nes- 

te processo. Inova9ao tecnologica ocorre como produ- 

to das institui^oes de pesquisas e desenvolvimento ou 

como resposta a necessidade do mercado, mas nao e 

exclusividade da institui^ao de pesquisa. 

Concluindo, se pesquisa e desenvolvimento 

estiverem bem estruturados, provavelmente, o pro- 

cesso de inova^ao tecnologica e a comercializa^ao 

tambem o estarao. A16m da adequada estrutura^ao, 

ha outros fatores que garantem o sucesso do processo 

de inova^ao tecnologica, tais como: aquisi^ao de novos 

conhecimentos, mao-de-obra bem treinada, pessoas 

criativas e exigencias governamentais quanto ao cum- 

primento de metas estabelecidas. 

A inova^ao tecnologica implica, portanto, na 

introdu^ao, no mercado, de um novo produto, ou um 

produto produzido por um novo processo. Para tanto, 

a inovagao requer um conjunto de complexas intera- 

^oes entre os varios grupos funcionais ida organiza9ao. 
Uma analise dos estagios do ciclo industrial se mostra 

oportuna. A figura 1 mostra os estagios do ciclo indus- 

trial que visa colocar um produto no mercado a dispo- 
si9ao do usuario. 

subseqiientes consideram as id&as atraves de proje- 
tos, desenvolvimentos, testes, produ9ao e marketing. 

0 processo total, portanto, desde a inven9ao de algo 

que satisfa9a necessidades da sociedade (pessoas), at6 

sua dissemina9ao, representa inova9ao. A figura 3 6 
autoexplicativa. 

MERCADOS 

[ : ! 

I DINHEIRO 1 1 GERENCIA 
1 ! 1 
1 1 1 
1 i 1 

HOMEM 

1 t i 

' MOTIVACAO ' ! MATERIAIS 
MO 11UAU j ! ADEQUADOS 

i i i 

MAQUINAS 

E 
mecanizaqAo 

• MPTODOS MODFRNOS 1 1 REQUISITOS PARA 

■ i ; 

1 1 1 

Figura 2 

FATORES QUE AFETAM O PROCESSO DE INOVAgAO TECNOLOGICA 
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Figura 3 
interacAo entre marketing, manufatura e tecnologia nos diferentes estagios na 

VIDA DE UM PROJETO DE INOVAgAO TECNOL0GICA (APOS BRAND E MAANEN) 

ADEQUAgAO DE PRODUTOS A 

MERC ADOS 

A abordagem sistemica na administragao do 

processo de inovagao tecnologica abrange problemas 

e solugoes, atraves de variaveis que representam 

estados de equilibrio e de nao equilibrio. Se uma 

empresa (institui?ao de pesquisa, industria, familia 

ou o homem, individualmente considerado), planeja 

colocar no mercado (conjunto de fatores que represen- 
tam o desejo das pessoas) produtos adequados ao uso, 

toma-se imperativo que (1) haja equilibrio entre suas 

variaveis constitutivas; (2) haja equilibrio entre os 

produtos que e capaz de produzir e aqueles que as pes- 

soas (mercado) desejam comprar; (3) seus indices de 

produtividade sejam tais que ela sobreviva as leis que 

regulam o mercado, onde serao sensiveis as agoes de 

seus produtos. As inovagoes tecnologicas geram pro- 

dutos e como tal devem se orientar por essas premis- 
sas. 

A variavel tempo, que escoa inexoravelmente, 

observada em tres instantes, caracteriza sempre um 

estado inicial, um intermediario e um final. Os esta- 

dos inicial e final serao aqueles, observadas as varia- 

veis que os definem, onde nao ocorrem mudanpas ao 

longo do tempo. 0 estado intermediario, contraria- 

mente, 6 uma sucessao de estados onde a mudan^a no 

tempo e uma constante. 

0 estado intermediario representa o tempo que 
a empresa sobrevive no mercado. E, sem duvida, um 

estado de nao equilibrio. Neste, o que se busca 6 o 

equilibrio dinamico, representado pelo somatorio de 

a?6es e rea?6es do esforpo para atingir um objetivo 

preestabelecido. Diz-se que ha equilibrio dinamico 

empresarial quando o balance dos fatores favoraveis e 

contrarios a realizapao de um objetivo indica valores 

positives de produtividade e adequa^ao dos produtos 
aos mercados. Em resumo, o equilibrio dinamico e a cer- 

teza de que produtos e mercados estao compatibiliza- 

dos, gerando portanto atividade produtiva autosus- 

tentavel. Nao importa a resistencia das pessoas e gru- 

pos, nem como e onde ela ocorra. O que importa e o 

todo, que no balan^o final deve estar equilibrado. 

O "CUBO" ESTRATEGICO 

Ansoff & Hayes, analisando a adequa?ao de 

produtos aos mercados, mostraram que, desde os 
anos 50, as empresas se preocupavam com esta disfun- 

gao em rela^ao ao ambiente externo, ou seja, com a 

incompatibilidade entre seus produtos e as necessida- 

des do mercado (Figura 4). As empresas se defronta- 

vam com um problema t^cnico-economico, considera- 

do o ambiente externo. E, como era natural pensaram 
em planejar para resolve-lo. Dai surgiu a denomina- 

gao Planejamento Estrategico, em que o segundo 

termo designa o ambiente externo as empresas. 

Na decada de 60 as pessoas julgavam que era 

suficiente: 

• planejar, do ponto de vista t^cnico-economico, os 

ambientes externo e interne, e promover a execu- 
gao, sob controle, das apoes programadas; 

• alocar recursos para atender ao planejamento dito 

estrategico; 
• usar todas as "for^as" internas e anular as "fraque- 

zas" passiveis de detec?ao. 

Desponta entao a decada de 70, ou das "crises 
fabricadas", que tiveram o rotulo geral de "crise de 
petroleo" Surge a epoca de escassez de recursos. A 

economia japonesa, que vendia produtos baratos e 
sem qualidade, come?a a invadir o mundo com produ- 

tos baratos de alta qualidade. A dissemina^ao da 

informagao aprimora-se a ponto de, em pouco tempo, 

expor o mecanismo de corrup?ao e ausencia de lide- 

ran^a dos dirigentes nos aparelhos de televisao das 

familias. Frases do tipo "nosso pesquisador, aquele 

que detem a tecnologia do processo, encontrou condi- 

?6es mais favoraveis de trabalho e mudou de empre- 
go" ou "o sindicato vai proper greve gerar' tomaram 
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as variaveis tecnico-economicas insuficientes para 

caracterizar o estado de adequa^ao de produtos e mer- 

cados (Figura 5), e todos os demais cenarios internes e 

<r5> 
OBSERVAQAO DO\ 
LADO INTERNO 
(PRODUTOS) 
EXTERNO 
(MERCADO) DA 
EMPRESA 

externos as empresas. Variaveis informacionais (cien- 

cias da informa^ao), psicossociais (culturais) e politi- 

cas come^avam a ser decisivas. 
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Figura 4 

AS CAUSAS DA INCOMPATIBILIDADE ENTRE O QUE A EMPRESA PRODUZIA (PRODUTOS) 
E O QUE O MERCADO CONSUMIA FORAM OBSERVADAS SEGUNDO 

TRES PONTOS DE VISTA. (1) OS LADOS INTERNO E EXTERNO DA EMPRESA; 
(2) VARIAVEIS TECNICAS E ECONOMIC AS; (3) METODOLOGIA DE PLANEJAMENTO. 
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Figura 5 
AS CAUSAS DA INCOMPATIBILIDADE ENTRE O QUE A EMPRESA PRODUZ (PRODUTOS) E O QUE O 

MERCADO CONSOME SAO MELHOR CONHECIDAS E SEUS EFEITOS MALEFICOS AJUSTADOS QUANDO 
A VISAO DA FIGURA 4, SE ACRESCEM VARIAVEIS CULTURAIS (PSICOSSOCIAIS), 

POLlTICAS E INFORMACIONAIS. A ATITUDE DE PLANEJAR DEVE TER, 
COMO CONSEQUENCIA, ACOES programadas para implementar e controlar. 
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Tres coniuntos passaram a ser iunciamentais 

para a solu^ao do problema: o primeiro ciefinia as con- 

digoes de contomo que limitavam as empresas; o 

segundo constituia o estilo de gerencia a ser aclotado; e 

o terceiro, finalmente, era o das variaveis s(. ^ 

quais problemas e solu^oes seriam tratacios (I igfui 6)* 

Hole, na decada de 110, nao ha mais d- i • d 

que o planejamento estrategico seja cada vez mai um 
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Figura 6 

O GERENCIAMENTO ESTRATEGICO INCLU1 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICa 
NO CASO ESQUEMATIZADO EQUIVALE A 1/12 DE TUDO QUE DEVE SER CONSIDERADO. 

instrumento de adequagao de produtos e mercados, 
desenvolvendo-se tecnicas de gerenciamento estrate- 

gico. Decisivamente, as variaveis de grande importan- 

cia para a descri^ao das empresas, seus produtos e 

mercados sao as culturais e politicas. Desconsidera- 

las representa possibilidade real de insucesso e des- 

perdicio de recursos. 

0 espago tridimensional caracterizado neste 

trabalho como "Cubo Estrategico" e uma simplifica- 

gao cartesiana util para clarificar o problem de 
gerenciamento de uma empresa. 

Gerenciamento estrategico e, pois, de maneira 

simplista, o processo de buscar a compatiljiiizagao da 

empresa com seu ambiente externo, atraves cle ativi- 

dades de planejamento, implementagao e controle, 

consideradas as variaveis tecnicas, economicas, infor- 

macionais, sociais, psicologicas e politicas. 

Estas variaveis, se reunidas em sistemas, per- 

mitem caracterizar tres sistemas e duas premissas: os 

sistemas tecnico, cultural e politico das empresas, e as 

premissas de que (1) nada se taz sem recursos finan- 

ceiros e (2) a informagao esta para o desenvolvimen- 

to da tecnologia como o sangue que corre nas veias 

para o corpo humano. 

OS SISTEMAS TECNICO, POLITICO E 

CULTURAL 

Qualquer avalia^ao representa um cenario defi- 

nido no tempo. Duas avaliagoes sucessivas represen- 

tam a dinamica do processo de evolugio (involugio). 

A mudanga de cenario e real, sempre existira, e mos- 

tra a alteragao em um sistema definido pela agio das 

pessoas segundo estimulos proprios. For questoes de 

coerencia, poder-se-ia conceber a existlncia de seis 

sistemas: tecnico, economico, informacional, social, 

psicologico e politico. For questoes de simplificagao, 

consideram-se as variaveis economicas e infbrmacio- 

nais como premissas para as demais, e que as varia- 

veis sociais e psicologicas sio variaveis culturais. Des- 

ta forma, o conjunto reduz-se a tres (tecnicas, cultu- 
rais e politicas), em nome das quais serio construidos 

tres sistemas: tecnico, cultural e politico. A metafora 

da corda apresentada na Figura 7 e uma representa- 

gio dos componentes considerados coletiva e indivi- 

dualmente. 
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Componente cultural 

Componente 
tecnico 

Componente 
politico 

• A distancia, os 
componentes 
individuals nao 
sao distinguiveis. 

• Cada componente 
pode desgastar-se. 

Figura 7 
A METAFORA DA CORDA COM SEUS TRES FIOS (APOS TICHY) 

O Sistema Tecnico 

Neste,as considera^oes sobre amea^as, oportu- 

nidades, for^as, fraquezas e as deflni^oes de missao 

ajustada aos recursos dispomveis e metodo de traba- 

Iho das organizagoes sao o escopo principal. Surge o 

projeto organizacional, com a dificil tarefa de prgani- 

zar segundo os papeis a desempenhar. Compete a este 

sistema tecnico prever os mecanismos de integra^ao 

atraves dos quais os papaeis devem ser combinados. 

E, finalmente, para concluir este breve coment^rio, 

ressalta-se a importancia que representa alinhar a 

estrutura ou o projeto da organiza^ao com a estrat^gia 

a ser seguida. 

O Sistema Politico 

Abertamente o menos falado, sendo, entretan- 

to, maior consumidor de tempo e outros recursos. Nao 

e assunto para debate em encontros t^cnicos e comi- 

tes, mas, e certamente, assunto principal nos almo^os, 

reunioes sociais e discussoes privadas. H6, a preocu- 

pa?ao em saber quern sera promovido e para que posi- 

?ao? Que grupo estara no poder? Quern estar^ influen- 

ciando nas decisoes estrat^gicas? Como os or^amentos 

serao alocados atraves da organiza^ao? Qual o balan- 

ceamento de poder entre os diferentes cargos funcio- 

nais? Qual a natureza politica da aloca?ao de premios 

e recompensas? Seguramente e o sistema mais antigo, 

pois, como me contou um amigo, na cria^ao do mundo 

o Senhor ordenou a Adao que nomeasse os animais, 

dando-se, dessa forma, inicio ao fenomeno conhecido 

como <<nomea?6es,, 

As decisoes politicas corretas sao todas de alo- 

capao, onde se considera sempre o preenchimento das 

necessidades da organizagao. 

O Sistema Cultural 

Sistema que trata dos valores, estilos e sele^ao 

de pessoas. Quais os valores pessoais dos homens-cha- 

ve no processo decisorio? 0 problema seria tecnico ou 

de valor? Efetuar analises tecnicas quando alguem e 

contra por um valor da posi^ao e confundir ma^as com 

laranjas! Normalmente, a organiza^ao so e bem suce- 

dida, se suas necessidades de cultura para suportar 

sua razao de ser estao atendidas pela estrategia adota- 

da. 

Os estilos devem ser tais que estejam alinhados 
com os tipos de estruturas politicas e tecnicas criadas 

na organiza^ao. Por exemplo, uma Organiza^ao que 

pretenda passar de uma estrutura funcional para uma 

estrutura matricial dificilmente o conseguira se man- 
tiver o quadro antigo. Sao estruturas muito diferentes, 

tanto t^cnica quanto politicamente. Na estrutura 

matricial, o poder 6 balanceado em duas direpoes, tais 

como produto e fun^ao, e requer estilo de negocia^ao, 

aberto a confronta^oes de conflitos, de forma oposta 

ao estilo tradicional adotado pela cadeira de coman- 

do. 

Um grande objetivo do sistema cultural e o 
desenvolvimento de subculturas (subgrupos) para 

suporte dos vArios subcomponentes do projeto da 

organizagao. A subcultura de produ^ao A diferente da 
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subcultura de pesquisa. Enquanto que os objetivos da 

produ^ao estao voltados para os custos e padroes de 

eficiencia, os da pesquisa requerem realiza^oes a longo 

prazo, mais inventiva e suporte na concepgao da id^ia 

empreendedora. Assim e que essas subculturas, tao 

necessarias, devem ser consistentes com as subunida- 

des a que pertencem. Tal fato, por^m, podera gerar 

um grande problema quando nao existirem mecanis- 

mos apropriados para subordinar as subculturas a cul- 

tura que deve valer para toda a organiza^ao. Se as 

subculturas forem muito fortes, cada uma delas, 

entao, certamente trabalhara da forma que Ihe aprou- 

ver e nenhuma identificapao tera com a organiza^ao. 

O Processo de Mudan^a Tecnica, Cultural 

e Politica 

Todo processo de mudanga ^ um processo 

sucessivo de descongelamento de id^ias (figura 8), 

onde as forgas externas politicas, culturais e econo- 

micas atuam sobre os sistemas empresariais intemos 

politico, cultural e tecnico (figura 9). 

/z 

\ a t/ 
CSsI 

DESCONGELAMENTO 
DO SISTEMA ATUAL 

DE IDEIAS 
REESTRUTURAQAO 

/ 

w/ 
* \ 

\ 
\ 

RECONGELAMENTO 
DO NOVO SISTEMA 

DE IDEIAS E HABITOS 

ETAPAS: 
- DEFINigAO CLARA DO 

PROBLEMA 
- FORMAQAO DE UM GRUPO 

INICIADOR 
- A LEGITIMAQAO 
- FORMAQAO DE GRUPOS DE 

APOIO E DIFUSAO 
- PERCEPQAO do problema 

PELA COMUNIDADE E 0 
SENTIMENTO da necessi- 
DADE DE SUA SOLUQAO. 

ETAPAS: 
- OBTENQAO DE COMPROMIS- 

SOS DE COLABORAQAO 
- PLANEJAMENTO DA EXECU- 

QAO ESPECIALMENTE DEFI- 
NigAO DE OBJETIVOS CLA- 
ROS E METAS ESPEClFICAS 

ETAPAS 
- AgAO DE CONTINUIDADE 
- PREVISAO DE MECANISMOS 

DE AVALIAgAO E REAJUSTE 

Figura 8 
ETAPAS A PERSEGUIR PARA MUDANgA DE ESTRATEGIA 

Desta forma, o processo de mudan^a caracteri- 
za tres problemas diferentes: projeto tecnico, aloca^ao 

politica e o problema cultural/ideoldgico. 

No problema de projeto tecnico, as questoes 

quanto ao desenvolvimento de recursos humanos sao 
do tipo: 

• Como capacitar os empregados da empresa? Seria a 

falta de treinamento um problema de produ^ao? 

• Como organizar os recursos t^cnicos e sociais do 

Brasil de forma a Ihe permitir atingir as metas 

pretendidas? 

No problema de aloca^ao politica, as questdes 

tipicas sao: 

• Quern serA o detentor do poder e dos recursos? 

• Como determiner a que emprego se adequarA mais 

a empresa? Quern colherd os beneficios do-esfor^o 

empresarial? 

No problema cultural/ideoldgico: 
• Qual o "goma normativa" que mant^m coesa a 

organiza^ao, partilhando cren^as, atitudes e posi- 

cionamentos? 
• Quais valores devem ser mantidos, e por quais pes- 

soas? 

A maneira com que as pessoas resistem a qual- 

quer processo de mudan^a mostra constantes de carA- 

ter organizacional, individual ou coletivo. Entre 

outras estao: 

- se as coisas estao funcionando, para que mudar? 
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Figura 9 
PRESSOES AMBIENTAIS E SEU GERENCIAMENTO ESTRATEGICO 

- alem do trabalho exaustivo, a mudanga implicara 

um esfor^o psicologico fora do comum; 

- sera que a organizagao tem "cafife" para mudar? 

- mudar agora, quando ja come^ara a me entrosar? 

- o problema com a mudan^a de metodos e que para- 

lelamente ela requer a mudan^a daquilo que vai ser 

programado; 

- a nova gera^ao e seus modismos; 

- os valores definidos pela tradigao (mais velhos) nao 

podem ser negativamente afetados pela mudanga, 

e sim melhor realizados; 

- quando as pessoas ignoram o processo de mudan^a, 

da-se o que se chama de uimp^ovisa9ao,,, que, qua- 

se sempre, leva a organiza^ao a resultados desastro- 

sos; 

- mudar por "decreto", sem discussao generalizada, e 

a pior medida para a produtividade da organiza^ao; 
- as vantagens e desvantagens em mudar devem ser 

devidamente divulgadas pelos agentes de mudanga. 

Quanto mais se enfatizarem as vantagens, aumenta 

a probabilidade da mudan^a ser favoravelmente 

considerada; 

- a estrutura de poder e de prestigio vigente deve ser 
considerada, mas nao existe "parto sem dor"; 

- oferecem resistencia aqueles que temem perder par- 

te do poder ou do prestigio alcangado; 

- sera esta a bora de mudar? 0 certo na bora certa so 

ocorre 25% das vezes! 

GERENCIAMENTO DO PROCESSO DE 

MUDANgA 

As etapas para mudar podem-se resumir em 

tres instantes diferentes (figura 8). A primeira fase, 

conhecida como a fase do descongelamento do sistema 
atual de ideias, engloba, entre outras, as seguintes 

etapas: 

- definigao clara da mudanga (problema); 

- forma^ao de um grupo agente de mudan^a; 
- legitima^ao desse grupo; 

- percep^ao da mudan^a pela comunidade e sua sen- 

sibiliza^ao para o fato. 

Nesta fase, a legitima^ao desempenha um 

papel importantissimo, e a autoridade so existira 

quando esse papel for legitimo. Assim, quern enco- 

menda a mudanga deve publicamente nomear, atra- 

ves de documento escrito, o grupo agente de mudan^a. 
Qualquer tentativa diferente nesse sentido quase sem- 

pre gera insucesso. 

A fase de reestrutura^ao, ou seja, o "durante", 

segue a fase inicial. Normalmente 6 aquela onde sao 

assumidos os compromissos de colabora^ao, e um pla- 
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nejamento da execu^ao e realizado. Nela sao definidos 

os objetivos e metas. 
A fase final, conhecida como recongelamento 

de novo sistema de ideias e habitos, deve prever a 

agente de mudan^a, sugere-se o preenchimento da 

matriz sistemas e ferramentas gerenciais apresen- 

tada na figura 10. 0 preenchimento de uma dessas 

matrizes para o caso de mudan^a, gerenciado pelo 

autor, esta apresentado na figura 11. Esta envolveu a 

absor^ao, pelo segmento da pesquisa e desenvolvi- 
mento, das tarefas de treinamento tecnico de nivel 

superior que pertenciam ao segmento de administra- 

9ao de pessoal da Petroleo Brasileiro S.A. (PE- 

TROBRAS). 
Deve-se buscar o desenvolvimento de estrate- 

gias integradas para os tres sistemas. 0 estado future 

desejado deve ser idealizado em fun^ao desses tres sis- 

temas em rela^ao ao alinhamento entre eles. Estes se 

agao de continuidade necessaria ao fortalecimento das 

a?6es de mudan^a e mecanismo de avalia^ao e reajus- 

te. 

Para tomar pratico o trabalho do grupo, ou 

alternam, em importancia, no tempo (figura 12), mas 

variam dentro de uma amplitude que deve ser previsi- 

vel. A analogia medica, util para esclarecer a observa- 

gao anterior, mostra a atitude das pessoas, constitui- 

da de sistemas interdependentes do corpo humano. 

Estes incluem os sistemas respiratorio, circulatorio, 

nervoso e outros. Um estado desejado de saude nao 

somente envolve uma imagem de cada sistema indivi- 

dual, e em bom alinhamento, mas de todos os siste- 

mas funcionando harmonicamente e em ressonancia. 

Da mesma forma que e absurdo pensar em alguem 

com boa saude e apenas um de seus sistemas em bom 

alinhamento, tambem o e no caso de uma organiza^ao 

em condigoes identicas. 
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Figura 10 

SISTEMAS E FERRAMENTAS GERENCIAIS (APOS TICHY) 
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Figura 11 
SISTEMA E FERRAMENTAS GERENCIAIS (APOS TICHY) 
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Figura 12 

GERENCIA DE MUDANgA ESTRATEGICA (APOS TICHY) 
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0 problems de alinhar os subsistemas 6 com- 

plexo, porque: 

- a maior parte deles sao apenas parcialmente inde- 

pendentes; 

- os sistemas sao fracamente acoplados, ou seja, a 

mudanga realizada em um deles pode ou nao inter- 

ferir no outro; 

- e dificil predizer a natureza exata de sua interde- 

pendencia, ou que impact© tera sobre o outro a 

mudan^a realizada em um deles. 
Desta forma, no gerenciamento do processo de 

mudan^a, sugere-se levar em conta que: 

- uma organizapao efetiva ^ aquela onde existe um 

grau razoavel de congruencia entre os sistemas (fi- 

gura 13); 

- 6 necessdrio desenvolver a^oes no sentido de tomar 

viavel o trabalho em cada sistema individualmente; 

- mudar signifies desacoplar e desempacotar os tres 

sistemas, em conseqiiencia possibilitando intervir 

separadamente em cada um deles; 

- e imperativo reacoplar os sistemas tao logo se tenha 

efetuado a mudan^a. 

Ao pretender realizar qualquer mudan^a, a 

gerencia de uma empresa deve observar o seguinte: 

- sao tres, pelo menos, os sistemas a serem considera- 

dos: tdcnico, cultural e politico; 

- os aspectos economicos e informacionais sao tidos 

como premissas, uma vez que nao ha reuniao de 

objetivos pessoais (empresa) sem recursos financei- 

ros, e nem tecnologia sem informa^ao; 

- os problemas a resolver ficam bem difinidos quan- 

do, para a missao e estratdgia, para a estrutura 

organizacional e para o desenvolvimento de recur- 

sos humanos; 
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Figura 13 

ALINHAMENTO ENTRE OS SISTEMAS (APOS TICHY) 
A MEDIDA QUE O TEMPO PASSA, EVOLUEM OS CICLOS ORGANIZACIONAIS QUE CARACTERIZAM PONTOS DE MA- 
XIMA OU MINIMA, REQUERENDO DO GERENTE MAIOR OU MENOR, ATEN^AO. SEMPRE HAVERA UM SISTEMA A 
SER CONSIDERADO COMO PROBLEMA, E ESTE VARIA COM O TEMPO. NO MES DE JUNHO, O GERENCIAMENTO 
PECNICO E PROBLEMATICO. NO MES DE AGOSTO E O SISTEMA POLITICO QUE REQUER MAIOR ATEN^AO.O ALI- 
VHAMENTO, CONTUDO, SER DA ENTRE AS INTENSIDADES "A" E "B". 

• estabelecem-se as premissas que o problema permi- 

te; 

• definem-se taticas e metodos;1 

• identificam-se as fontes de influencia nas decisoes; 

• distribuem-se poderes e recursos; 

• remunera-se o esfor^o individual ou o coletivo; 
• respeitam-se os valores da organiza^ao; 

• desenvolvem-se estilos gerenciais proprios; 

• promove-se sele^ao de recursos humanos capacita- 

dos. 

CONCLUS0ES 

A medida que o processo de inova^ao tecnologica 

avanga, mais investimentos se fazem necessaries e 

maiores sao os riscos. Os gerentes das ultimas fases, 

ou estdgios mais onerosos, tern maiores responsabili- 

dades para com o sucesso da inova^ao que os dos esta- 

gios iniciais. Neste contexto normalmente, as priori- 

dades gerenciais estao invertidas. Assim, a concepgao 

e o projeto tendem a ser complicados pelos gerentes 
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com uma elevada dose de atengao e ser gerenciados de 

forma menos rigorosa. Essa e uma das muitas razoes 

que fazem com que projetos viaveis nao funcionem ou 

morram pela desaten^ao. 

Como deveria ser desenvolvido um process© de ino- 

va^ao dentro de uma organizagao? A figura 3 mostra o 

relacionamento entre as varias fun^oes organizacio- 
nais. Marketing e necessario nos estagios iniciais e 

finals. A manufatura tern inicio no desenvolvimento 

do produto e nao termina na produ^ao. For tras de 

tudo esta a tecnologia, ou seja, pesquisa e desenvolvi- 

mento, que coordenam a contribuigao dos varios gru- 

pos. Neste ponto um grave problema gerencial se 

apresenta: e a chamada sindrome do nao foi inventa- 

do aqui. Os grupos de pesquisa e desenvolvimento, os 

de marketing e os de manufatura sao diferentes e se 

alteram na responsabilidade pelo projeto de inovagao. 

Muitas vezes a sindrome se manifesta em cada um 

desses grupos, individualmente, quando por exemplo, 

eles se modificam face ao trabalho a ser executado. 0 

sucesso requer que os varios grupos trabalhem em 

harmonia. Isto e mais facil de ser obtido nas pequenas 

organizagoes onde as pessoas estao acostumadas por 

necessidade, a tocar mais de um apito. Em organiza- 

goes maiores isto e um grave problema e, portanto, 

deve-se indicar um gerente de projeto que possua 

grande lideranga e experiencia, principalmente, em 

integrar a agao dos varios grupos. Algumas vezes, ao 

inves desse lider, utiliza-se o processo do planejamen- 
to estrategico, no que se inclui o desenvolvimento de 

tecnologia nos pianos da organizagao, o que faz com 

que todos os grupos trabalhem para atingir o mesmo 
objetivo. Fundamentalmente, a inovagao surge e se 

desenvolve de cima para baixo na cadeia hierarquica 

de comando da organizagao, e nao como muitos pen- 

sam, de baixo para cima. 

Em resumo, portanto, com relagao ao processo de 

gerenciamento da inovagao tecnologica vale destacar 
que: 

- e imprescindivel o estabelecimento de fungoes bem 

definidas para o grupo inovador, desde a concepgao 

ate o primeiro uso no mercado; 

- provavelmente, as pessoas trabalharao integradas 

somente se objetivos claros, precisos e sem ambigiii- 

dades forem estabelecidos como estrutura de refe- 

rencia; 

- as pessoas descobrem e desenvolvem seus talentos 

atraves da experiencia. Logo, e importante que exis- 
tam desafios e desenvolvimento de interesses e 

necessidades pessoais que propiciem as pessoas 

automotivagao e trabalho; 

- os gerentes desenvolvem suas tarefas com enfase 

nos aspectos: competencia tecnico-funcional, com- 

petencia gerencial, criatividade, estabilidade, auto- 

nomia, uma vez que diferentes trabalhos exigem 

diferentes pessoas com diferentes interesses e habi- 

lidades. 
Em abril de 1984, o governo brasileiro reuniu 

em Brasilia, a comunidade tecnico-cientifica, para 
apresentar o Programa de Apoio ao Desenvolvimento 

Cientifico-Tecnologico (PADCT). Pela primeira vez, 

viram-se reunidas as agendas financiadoras de pes- 

quisa e desenvolvimento (P&D). La estavam o Conse- 

Iho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecno- 

logico (CNPq), a Financiadora de Estudos e Projetos 

(FINEP), a Secretaria de Tecnologia Industrial (STI) 

e a Coordenagao de Aperfeigoamento do Pessoal de 

Nivel Superior (CAPES). Durante dois dias, cerca de 

uma centena de gerentes de empresas, pro-reitores de 

universidade e superintendentes de instituigoes de 

P&D tomou conhecimento da nova postura govema- 

mental no sentido de acelerar o desenvolvimento cien- 

tifico-tecnologico nacional. 0 governo dera seu reca- 

do, bem dado, e a comunidade, nos trinta dias subse- 

qiientes, preparou cerca de 2000 projetos que viriam 
atender a fase de teste solicitada. 

Em dois debates coletivos, o autor deste traba- 

lho expos aos responsaveis pelo PADCT sua opiniao a 

respeito do PADCT. No primeiro, por ocasiao da apre- 

sentagao ao publico, na sede do CNPq, manifestou 

sua preocupagao quanto ao gerenciamento estrategico 

do Programa, porem cumprimentou seus realizadores 

pelo esforgo dispendido no sentido de inovar. No 

segundo, ocorrido durante a reuniao da Associagao 

Brasileira das Instituigoes de Pesquisas Tecnologicas e 

Industrials (ABIPTI), tambem em Brasilia, no inicio 

de junho do mesmo ano, de novo enfatizou a necessi- 

dade de se organizar seu gerenciamento estrategico. 

Acrescentou, ainda, que deveria ser criado, pela 

Secretaria do Programa, um mecanismo atraves do 

qual se pudesse contar com a liberagao integral dos 

recursos destinados a pesquisa, nos proximos cinco 

anos, independentemente do sucesso ou fracasso do 

Programa. 

A possibilidade de que um novo governo venha 

a alterar os rumos da politica economica implantada 

para o Programa sera praticamente nula se os futures 

gestores desta politica, a nivel de agencias financiado- 

ras e da Secretaria de Planejamento, encontrarem um 

clima de saude institucional de P&D tao bom a ponto 

de nao justificar nenhuma alteragao. 

As conclusoes e recomendagoes que se seguem 
visam aprimorar o gerenciamento estrategico do pro- 

grama. 

Sera o Programa de Apoio ao Desenvolvimento 

Cientifico e Tecnologico capaz de responder adequa- 

damente as questoes aqui formuladas? 
A analise, simples e apressada, do Programa 

como foi apresentado a comunidade permite concluir 

que sao pontos positivos, entre outros: 

- a conjugagao dos esforgos das agencias financiado- 

ras de P&D no pais (CNPq, FINEP, STI^CAPES); 

- a nao constituigao de uma nova empresa para exe- 

cutar o trabalho; 

- a nomeagao do Secretario do Programa para Vice- 

Presidente da FINEP; 
- a expectativa da comunidade tecnica em relagao ao 

Programa, materializada pelo grande numero de 

projetos apresentados em sua fase de teste; 
a vontade explicita de acertar, demonstrada por 

aqueles que detem a responsabilidade de gerenciar 
o Programa e pela participagao da comunidade; 

- as medidas de desburocratizagao efetuadas; 

- a ausencia de mecanismos de privilegios de interes- 

se de pessoas e/ou grupos, atraves do expedient© da 

concorrencia universal; 
- a importancia dada a metrologia, normalizagao e 

qualidade industrial. 
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- a urgencia com que o Programa foi elaborado e 

divulgado; 

- a incerteza quanto a disponibilidade de recursos 

para sustenta-lo; 

- a ausencia de um mecanismo disseminado entre 

todos, Govemo e Comunidade, para gerenciamento 

estrategico do Piano que deu origem ao Programa. 

Sao deveres de todos, como co-responsaveis pelo 
sucesso/insucesso: 

- prestigiar as iniciativas que conduzam ao aprimora- 

mento e aperfeicoamento do Programa, informando 
disfun^oes observadas; 

- divulgar as informa^oes de maneira otimista, con- 

clamando a comunidade t^cnica a se organizar; 

- nao criticar por criticar, apresentando solu?6es 

sempre que possivel; 

- e, principalmente, buscar uniao de toda a comuni- 

dade tecnica, como mecanismo de pressao sadio 

junto ao Govemo, de tal modo que pesquisa e 

desenvolvimento tenham, para cada dolar importa- 

do, uma parcela cada vez maior de dolares de inves- 
timento. E um problema de Marketing Tecnologi- 

co. 

RECOMENDAgOES A COMUNIDADE 

TECNICO-CIENTIFICA 
0 PADCT traz consigo um conceito muito 

importante: mudan$a. Mudar o que, para que e 

como? Come?ar-se-ia afirmando que seria mudar de: 
- uma posi^ao de niveis de desenvolvimento de tecno- 

logias decrescentes para uma posi?ao de vendas 

crescentes. Que tal fazer com que o carro ande? 

- uma posi^ao de custos de produ^ao e financeiros 

elevados para uma posi^ao de custos otimizados em 

rela^ao aos beneficios. Que tal parar de ser o melhor 

e maior em tudo? 

- uma posi^ao pessimista para uma posi^ao otimista 

em rela?ao ao future deste Pais. Que tal desenvolver 

a arte de gerar novos desafios que possibilitem as 
pessoas automotiva^ao para aumentar a produtivi- 

dade? So os desafios motivam, e o ser humano e 

automotivavel. 

Do ponto de vista filosofico e muito bonito. 

Talvez fosse um pouco mais pratico se cada um aten- 

tasse para seus direitos e responsabilidades. Reco- 

menda-se, assim, aos tecnicos que busquem desenvol- 

ver, individualmente, a^oes que possibilitem, entre 

outras coisas: 

- adaptar-se, criativamente, as dificuldades e oportu- 

nidades tipicas dos perlodos recessivos continuados; 

- imprimir decisoes e metas voltadas para padroes e 

resultados cada vez mais exigentes, atraves de um 

esfor^o continuado de lideran^a e estilos de gerencia 

proprios; 

- tomar decisoes com base em criticas imparciais a 

organiza^ao na qual esta inserido e em maior parti- 

cipa^ao das pessoas; 

- delegar, com vistas a errar menos e nao ser tao 

defensive; 

- intensificar os processes de comunica^ao formal e 

informal nos varios niveis, principalmente com 

relagao a gerentes e supervisores; 

- administrar os conflitos intemos do seu nivel hierar- 

quico funcional; 

- engajar-se nas atividades, e, a cada dia procurar ser 

mais leal com seus chefes e subordinados. Servirao 

de exemplo; 

- redefinir e aprofundar os valores da cultura e da 

subcultura da organiza^ao, tais como: 

reconhecimento dos custos e padroes na utiliza^ao 

de recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos; 

- aumento da capacidade de inova^ao e criatividade 

atraves da competi^ao e da busca de novas oportu- 

nidades; 
aumento da sensibilidade em rela^ao aos mercados, 

consumidores, clientes e produtos; 

- aumento da sensibilidade na interpreta^ao do meio 

ambiente politico-economico-social-tecnico-psico- 

logico e de informagao; 

- arranjo para introduzir, no sistema de compensa- 

^ao, politicas que premiem os desempenhos exce- 

lentes e discriminem os mediocres; 

- evitar solu^oes de continuidade, a despeito das 

redu^oes de pessoal e das politicas de desenvolvi- 

mento gerencial e de pessoal, que identifiquem os 

talentos e potenciais elevados e promovam oportu- 

nidades de carreira; 

- dar prosseguimento a sele?ao e recrutamento, para 

renova^ao, com base em perfis mais exigentes, obje- 
tivando mudan^a qualitativa dos quadros de pes- 

soal, particularmente dos grupos gerencial e de 

supervisao; 
- transformar a organiza^ao num sistema aberto que 

estimule a autocritica e valorize a renova^ao e a 

tomada de risco nas decisoes. 

Tendo em vista o exposto, o presente trabalho 

pretendeu, a partir de um cenario politico intemacio- 

nal criado em tomo de alguns pontos de vista diante 

da crise, subsidiar informa^oes sobre o tema inova^ao 
tecnologica, como fundamento de politicas futuras. 

Como conclusoes, relatou os pontos positives e de 

reflexao sobre PADCT, apontou alguns deveres que 

competem aos tecnicos responsaveis por seu cumpri- 

mento. Finalizando apresentou um conjunto de reco- 

menda^oes. 
Como filosofia central, o trabalho refor^ou a 

necessidade de todos se organizarem a fim de maximi- 

zar a aplica^ao dos recursos disponiveis com vistas a 

atingir o prioritario objetivo nacional de independen- 

cia tecnologica. 

Nao ha nada mais permanente que a mudan^a 

e tempo e algo que escoa inexoravelmente. Por favor 

senhores, ajudem a organizar o problema de inova^ao 

tecnologica no Brasil 
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