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Carta do Editor 

O avan90 da ciencia e o desenvolvimento tecnologico sao 

instrumentos para dinamizar o crescimento da economia. As 

declaragoes govemamentais sobre a eleva^ao dos investimentos ate 

alcar^ar 2% do PIB sao evidencia de uma postura polftica — 

necessaria, mas nao suficiente para viabilizar tal meta. Sao grandes 

as dificuldades para dar este salto com a transi9ao politica e a 

turbulencia economica que o Pais atravessa. Os recursos sao 

escassos e exigem sua aloca9ao eficiente no momento presente 

de transi9ao pois isto se toma ainda mais importante quando sao 

disputados por novas e legitimas prioridades sociais. 

Este numero especial da Revista de Administra9ao sobre gestao 

tecnologica contem resultados de pesquisas apresentados no XI 

Simposio Nacional de Pesquisa de Administra9ao em Ciencia e 

Tecnologia. Sao oito trabalhos que, com os ja publicados em 

numeros anteriores somam mais de 50 artigos representando uma 

relevante contribui9ao a polftica e gestao em C&T no Brasil, 

dirigida tanto ao sistema govemo como ao setor empresarial; 

este ultimo que tern elevado de forma consideravel seus 

investimentos neste campo nos ultimos anos. 

Os artigos abordam a gestao tecnologia na empresa, nos institutos 

de pesquisa do setor industrial e agropecuario, e a gestao de 

recursos humanos de forma especffica. Dois dos trabalhos resultam 

de pesquisas de avalia9ao no campo do treinamento e da pesquisa. 

Sao trabalhos que contribuem para aprimorar o planejamento, ja 

que ele passa a contar com analises sobre os exitos e os fracassos 

do passado. 

Inicia-se com este numero o quadragesimo ano de existencia da 

revista, decimo-primeiro de sua nova fase, mantendo sua missao 

de divulgar trabalhos com elevado rigor academico, a servi90 do 

avan90 do conhecimento na gestao das organiza9oes humanas. 

O Editor 
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INTRODUgAO 

Este estudo foi motivado pela constata9<ro de que ins- 

titutos de pesquisa estSb tendo dificuldades em se relacio- 

nar com o mercado. Apesar de alguns deles possuirem re- 

cursos humanos qualiflcados e lab oratorios bem aparelha- 

dos, nSb existe um bom aproveitamento dessa capacita9ab 

tecnologica. Um dos fatores que provocou essa situate 

foi a existencia de uma poh'tica economica dissociada de 

objetivos cientiflco-tecnologicos, problema que esta preo- 

cupando o Governo e a comunidade interessada. Juntamen- 

te com essa vis56 macro, existe o enfoque micro, isto e, a 

preocupa^o com o perfil e desempenho dos institutes de 

pesquisa e a forma deles organizarem suas atividades. Este 

ultimo aspecto sera analisado neste artigo, devendo-se real- 

9ar que a analise e feita segundo a perspectiva dos institu- 

tes de pesquisa. 

Atraves de pesquisa exploratoria analisa-se como al- 

guns institutes de P&D organizam e conduzem seu Proces- 

so de Inova9ao Tecnologica (PIT), isto e, a seqiiencia de 

atividades que culmina com a introdu9^o e disseminag^o de 

produtos, processes ou servi9os no mercado. Em outras pa- 

lavras, a preocupa95b e identiflcar sistematicas que facili- 

tem o aparecimento de inova90es tecnologicas, as quais 

devem ser encaradas como ideias e pesquisas incorporadas 

ao setor produtivo e validadas no mercado. Ao se estudar 

o PIT procura-se identiflcar o comportamento do institu- 

te desde a fase de gera9ab e analise de novos projetos de 

P&D ate a transferencia dos resultados para o setor pro- 

dutivo. 

Para entender o objetivo mencionado, optou-se em 

estudar tres entidades que apresentam diferen9as tanto nas 

liga90es institucionais como nas voca9oes: o CPqD, Centre 

de Pesquisa e Desenvolvimento Pe. Roberto Landell de 

Moura da TELEBRAS - Telecomunica90es Brasileiras S.A.; 

o INPE, Institute de Pesquisas Espaciais, subordinado ao 

Ministerio da Ciencia e Tecnologia; o IPT, Institute de 

Pesquisas Tecnologicas do Estado de SSo Paulo S.A., 6r- 

gSb da administra9ao indireta da Secretaria de Industria, 

Comdrcio, Ciencia e Tecnologia do governo estadual. 

Foram feitas oito entrevistas em cada institute, sen- 

do entrevistadas duas pessoas de quatro m'veis hierarqui- 

cos diferentes, buscando obter visOes amplas e diferencia- 

das sobre os aspectos discutidos. Os cargos das pessoas en- 

trevistas foram os seguintes: no CPqD — dois superinten- 

dentes, dois gerentes de area, dois coordenadores de area 

e dois coordenadores de projetos; no IPT — dois direto- 

res executives, dois chefes de divisao, dois chefes de agru- 

pamento e dois gerentes de projetos; e no INPE — dois di- 

retores de drea, dois chefes de departamento, dois chefes 

de divisSb e dois gerentes de projetos. A entrevista usou 

como base um instrumento de pesquisa que traz uma serie 

de variaveis que influenciam o processo de inova9a'o tecno- 

logica interno, elaborado a partir de uma busca bibliogra- 

flca intensa. 0 tempo de dura9ab de cada entrevista foi, 

em media, uma hora e meia. Os autores deixam registra- 

do o agradecimento aos dirigentes e corpo tecnico dos tres 

institutes, que facilitaram a realiza9Sb das entrevistas e 

proporcionaram total liberdade de trabalho. Deve-se desta- 

car ainda a franqueza observada nas respostas. Finalmente, 

merece ser enfatizado que o levantamento reaHzado na:o 

foi exaustivo, baseou-se num numero reduzido de entre- 

vistas e, conseqiientemente, a generahza9^o e dificultada. 

Apesar da analise aqui apresentada ser uma interpreta9a:o 

pessoal, passivel de falhas, procura-se fornecer um perfil 

coerente dos institutes e resultados de interesse. 

DESCRI^AO DOS INSTITUTOS ESTUDADOS 

Esta 86920 preocupa-se em descrever os tres institu- 

tos de pesquisa que serSb objeto de estudo. Sera dada 

aten9<ro especial 2 caracteriza92o de seu ambiente intemo 

e a forma de atua92o desses institutes em rela92o ao Pro- 

cesso de Inova92o Tecnologica. A escolha do CPqD, INPE 

e IPT deve-se ao fato dos mesmos apresentarem caracte- 

nsticas diferenciadas quanto a sua finalidade. 0 primeiro 

e um centro de P&D "cativo" da TELEBRAS, empresa es- 

tatal que controla o setor de telecomunica90>es no pars. 0 

INPE tern a incumbencia de executar pesquisas e coorde- 

nar a90es relacionadas ao programa espacial brasileiro, no 

ambito civil, destacando-se a Misszfo Espacial Completa 

Brasileira - MECB. Finalmente, o IPT 6 um institute inde- 

pendente, e faz desenvolvimentos em resposta a demandas 

externas. A seguir sera dado um panorama geral dos insti- 

tutes estudados, destacando-se o objetivo institucional, a 

historia, a estrutura organizacional, e a forma de equacio- 

namento do Processo de Inova92o Tecnoldgica. 

CPqD — Centro de P&D da TELEBRAS 

O CPqD surgiu da preocupa92o da TELEBRAS em 

conseguir maior autoridade tecnica em sua area e da ne- 

cessidade da cria92o de uma institui92o que servisse de elo 

tecnologico entre as empresas operadoras do Sistema TE- 

LEBRAS — STB, as universidades e as industrias. O CPqD 

esta capacitado a dar suporte ao setor e a servir de lab ora- 

torio de P&D para as industrias nacionais que estab sur- 

gindo na area. 

A TELEBRAS foi criada em 1972 como empresa con- 

troladora do SBT, que e composto por 29 empresas opera- 

doras nos diversos Estados e pela EMBRATEL — Empresa 

Brasileira de Telecomunica90es. Desde sua cria92o a TELE- 

BRAS congou a se preocupar com o desenvolvimento de 

uma capacidade nacional de P&D para o setor de teleco- 

munica9Ctes, dada a alta taxa de dependencia externa, on- 

de se importava o equipamento necessario ao setor ou fa- 

bric ava-se no pars sob licen9a. 

Com o passar do tempo ficou clara a necessidade da 

TELEBRAS dispor de um centro de pesquisas proprio, da- 

da a maturidade que o setor vinha obtendo. Foi dentro des- 

ta necessidade que, em 1977, instalou-se o CPqD em Cam- 

pinas. 0 objetivo principal deste Centro foi, e continua 

sendo, diminuir a dependencia tecnoldgica do setor em re- 

la92o ao exterior. Para tanto adotou duaslinhas de 3920: 

• criar tecnologia propria, dadas as necessidades do STB; e 

• criar condi95es e infra-estrutura adequadas a absor92o 

e fixa92o das tecnologias estrangeiras. 

Entre seus objetivos especiflcos est2o os seguintes: 

• desenvolver produtos que representem a maioria do mer- 

cado de equipamentos de telecomunica90es em volume 

financeiro; 

® manter vinculos estreitos com o seu patrocinador finan- 

ceiro e cliente institucional, o SBT; 
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• fomentar a criaqSo e consolidate) de centros de P&D na 

industria brasileira; 

• entregar para a industria a execute de todas as ativida- 

des de desenvolvimento para as quais ela esteja capaci- 

tada; 

• subsidiar o Ministerio de Telecomunicagflfes e a TELE- 

BRAS na formulato Q executo da poh'tica tecnologica 

e industrial para o setor. 

No organograma da TELEBRAS o CPqD estd ligado 

a Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento, uma das seis di- 

retorias da empresa. No organograma do CPqD observa-se 

a existencia de duas superintendencias: a Superintendencia 

de Administrato e Finan9as e a Superintendencia de P&D. 

Esta Ultima e composta por cinco gerencias, cada uma res- 

ponslvel por uma drea tdcnica especiflca(Transmissa:o, Co- 

muta9ab, Componentes e Materiais, Apoio Tecnico e Re- 

des). Dentro desta estrutura organizacional, o projeto e a 

unidade basica das atividades de P&D do Centro e 6 carac- 

terizado pelo seu objetivo. Devido d existencia de afinida- 

des entre determinados projetos, o Centro utiliza uma es- 

trutura de organiza9ab superior, denominada Programa, 

que tern objetivos mais amplos que os contidos nos pro- 

jetos isolados, com a vantagem de otimizar a execu9do 

desses projetos. Os desenvolvimentos do CPqD sdo orga- 

nizados em "familias" de sistemas e equipamentos, rela- 

cionados pela sua aplica9ab dentro do SBT, o que permi- 

te o planejamento da autonomia tecnologica do setor a 

partir de bases colocadas em desenvolvimentos anterio- 

res e a cria9a:o de uma estrutura de suporte. 

Os estudos realizados no Brasil sobre o desenvolvi- 

mento do setor de telecomunica96es consideram tresfases: 

• cria9ao da TELEBRAS com a forma9ab de recursos hu- 

manos e o estabelecimento de um programa de P&D pa- 

ra o setor; 

• cria9a'o do CPqD e a existencia de um modelo operacio- 

nal onde a partir das poh'ticas do Ministerio das Comu- 

nica9Cfes, esta:o integradas as universidades, as industrias 

e as empresas operadoras; e 

• inters:© do CPqD, a partir de 1985, de atingir alto grau 

de autonomia tecnologica e empreender pesquisas de 

alto risco, na tentativa de contribuir para o estado-da- 

arte do setor (TELEBRAS, 1985). 

No modelo adotado pelo STB deve-se real9ai o papel 

das empresas operadoras, responsaveis pela especifica9a:o 

e uso dos sistemas e equipamentos desenvolvidos. Obser- 

va-se, entSto, que elas estSo nos extremes da cadeia de ino- 

va9a:o tecnologica dentro do SBT. Um segundo agente de 

modelo e o prdprio CPqD que, alem de atuar como orgSo 

executor das atividades de P&D, coordena as atividades 

desenvolvidas pelas industrias e universidades. Um tercei- 

ro agente 6 a universidade que trabalha em desenvolvimen- 

to de vanguarda, mediante contrato. Finalmente, um quar- 

to agente 6 o parque industrial. Em muitos casos, as indus- 

trias participam de projetos do CPqD ainda na fase de 

desenvolvimento, facditando o futuro process© de trans- 

ferencia de tecnologia. Ha a preocupa9a'o permanente, por 

parte da TELEBRAS, de formar um parque industrial 

auto-sustentado na ^rea de telecomunica9fltes. Para flnali- 

zar, deve-se real9ar que a sistematica descrita visa otimizar 

os recursos alocados nos quatro agentes (empresas opera- 

doras, CPqD, universidades e industrias), dividindo-se ta- 

refas e respeitando-se as voca90es de cada um dos agentes. 

INPE — Instituto de Pesquisas Espaciais 

0 INPE e um Instituto de Pesquisas governamental e 

e o principal orgSb civil responsdvel pelas atividades espa- 

ciais no Brasil. Hoje ele e vinculado diretamente ao Mi- 

nisterio de Ciencia e Tecnologia — MCT. 0 surgimento do 

INPE e decorrencia da preocupa9ao do Governo em pro- 

curar acompanhar os avan90s que vinham sendo obtidos 

por varies paises nesta drea. 0 objetivo do INPE e reali- 

zar atividades de P&D na irea espacial. Especificamente, 

promove e executa pesquisas cientificas e tecnoldgicas nos 

seguintes campos: Ciencia Espacial e da Atmosfera; Apli- 

ca9^o Espacial; e Tecnologia Espacial e em areas correlatas. 

0 INPE teve sua origem no Grupo de Organiza9Sx) 

da Comissato Nacional de Atividades Espaciais - GOCNAE, 

criado em 1961, diretamente vinculado ao CNPq. Este gru- 

po foi extinto em 1971, quando entSb foi criado o INPE 

com as fei95es atuais. 0 Decreto de cria9Sb do INPE o 

mantinha ligado ao CNPq e o colocava como principal 

orgSo de exec^Sb das atividades espaciais no ambito civil, 

devendo receber orienta9ao poh'tica da ComissS'o Brasilei- 

ra de Atividades Espaciais - COBAE, criada alguns meses 

antes, com o objetido de assessorar o Governo quanto a 

Poh'tica Nacional de Desenvolvimento das Atividades Es- 

paciais - PNDAE. 

0 Programa Nacional de Atividades Espaciais — 

PNAE, coordenado pela COBAE, drgffo suplementar do 

Conselho de Seguran9a Nacional, tern por finalidades a 

capacita9ao de recursos humanos; a coordena9ax) dos ins- 

titutos de pesquisa ligados as atividades espaciais; e o en- 

gajamento do parque industrial brasileiro nestas ativida- 

des. 0 PNAE tambem se preocupa com a melhoria na uti- 

liza9&) das tecnicas espaciais e suas varias aplica90es, tais 

como Meteorologia, Sensoriamento Remote e Telecomu- 

nica9 fifes. 

A MissSo Espacial Completa consiste em um projeto 

nacional de constru9ffo e lan9amento de satelites de uma 

base construi'da em territorio nacional, usando-se para lan- 

9amento um vei'culo tambem desenvolvido no par's. Dentro 

desta MissSb, a responsabilidade do lan9ador fica com o 

Instituto de Atividades Espaciais, do Centro Tecnico Aero- 

espacial - LAE/CTA, e o satelite fica a cargo do INPE. Es- 

te e um dos programas que merece destaque dentro do 

INPE e sera melhor analisado posteriormente. 

Dentro do campo de Aplica9a:o Espacial, o PNAE pre- 

ve o Programa de Sensoriamento Remote, o de Meteorolo- 

gia, o de Telecomunica9fi)es e o de Navega9S:o e Geod^sia. 

Salienta a necessidade de melhoria na capacita95o nacional 

em materiais, mecanica fina, otica instrumental, propelen- 

tes e outros. Coloca ainda, como fundamental, a preocu- 

pa9a:o com a forma9S:o de recursos humanos em setores 

prioritarios para a area. 

0 Piano Diretor do INPE para 1980-85 especifica 

que, para a execu9ao da poh'tica tra9ada pela COBAE, o 

INPE tern as seguintes cinco atribui9Ces basicas: 

• realizar estudos, pesquisas e trabalhos relacionados com 

atividades espaciais; 
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• coordenai atividades e projetos de pesquisas espaciais de 

institui96es civis; 

• fomentar a realiza9<ro de atividades espaciais por meio de 

outras institui90es; 

• estabelecer infra-estrutura de recursos humanos e mate- 

riais necessaries para conseci^So das atividades espaciais, 

preocupando-se com a especializa9ab de seus pesquisa- 

dores; e 

• desenvolver, absorver e transferir tecnologia da area es- 

pacial, procurando o desenvolvimento e a consolida9ao 

da industria espacial no pais. 

Para a conseci^So de suas atividades, hoje o INPE 6 

formado por sua sede em S^o Jose dos Campos e por outras 

unidades subordinadas localizadas em Cachoeira Paulista, 

Fortaleza, Cuiaba, Natal, Atibaia, Sab Paulo e Campina 

Grande. 

A estrutura organizacional do INPE e matricial, com- 

posta pela Dire9ab Geral, Gabinete, Conselho Tecnico e 

Cientifico, seis Diretorias Associadas, Assessoria Juridica, 

seis Gerencias, dezesseis Departamentos, duas Coordena- 

dorias Adjuntas e assessorias diversas. A sua estrutura de 

projetos/atividades e composta por diversos projetos nas 

varias dreas de atua9ab do Institute que, por sua vez, sao 

formados por diversas fases, existindo ainda, subprojetos, 

atividades e subatividades. Esta estrutura de projetos/fases 

esta sendo modificada para adequar-se as mudan9as que 

estao ocorrendo dentro do Institute, inclusive commudan- 

9a a nivel de denomina9^o, para que esta fique coerente 

com a estrutura a m'vel federal. Estas mudan9as internas 

devem-se, principalmente, a saida do INPE como unidade 

subordinada do CNPq e & sua vincula9ato direta ao MCT, 

o que ocorreu em agosto de 1985. 

IPX - Institute de Pesquisas Tecnologicas 

do Estado de S<io Paulo S.A. 

O IPX e um drgffo da administra9ffo indireta da Se- 

cretaria de Industria, Comdrcio, Ciencia e Xecnologia do 

Estado de SSo Paulo - SICCX e se encarrega do fomento 

e execu9a:o do desenvolvimento tecnologico do Estado. 0 

IPX e resultado de transforma9(5es que ocorrem em diver- 

sas entidades. No inicio existia o Gabinete de Resistencia 

dos Materials, da Escola Politecnica de Sao Paulo — POLI, 

criada em 1899, com objetivo de executar estudos de re- 

sistencia em metais, madeira, tijolos etc. Em 1926, com a 

expansSri do Gabinete, foi criado o Laboratorio de En- 

saios dos Materiais - LEM, que alem da fun9ao de dar aulas 

praticas aos alunos da POLI, deveria prestar assistencia d 

industria paulista em ensaios e pesquisas de cunho tecno- 

logico. Em 1934 o LEM se transformou no IPX, desvin- 

culando-se da POLI, passando a ter maior autonomia e 

mais atribui9oes atuando nas areas de experimenta9ao e aper- 
fei9oamento, ensino, metrologia, padrOes e normas. A sua 

receita deveria provir do retorno de realiza9Cfes prdprias de 

trabalho, de doa90es e de subven9<ro do Estado. Nesta epo- 

ca foi dada enfase d especializa9do de seus tecnicos e sur- 

giu uma estrutura multidivisional, come9ando com cinco 

se9<5es. Em 1944 foi transformado em autarquia, ganhan- 

do uma defini9do mais precisa de suas caracteristicas admi- 

nistrativas e legais. Em tomo de 1960, devido a essa for- 

ma administrativa, congou a ter problemas, em razdo da 
burocracia estatal e da perda de tecnicos. Finalmente em 

1976, adquiriu a forma administrativa atual, passando a 

ser sociedade an6nima de capital fechado, cujas a9<5es, na 

grande maioria (99,9%) pertencem d SICCX, flcando as 

demais divididas entre sete empresas estatais, entre as 

quais a CESP, SABESP e FEPASA. 

Na decada de 30, o desenvolvimento do IPX foi mo- 

tivado pelos programas de constn^cTo civil e nas d^cadas 

de 40 e 50 teve sua atua9do prejudicada pela contrata9do 

de know-how estrangeiro e pela entrada em massa de fl- 

liais de corpora90es multinacionais. Xeve uma nova fase de 

desenvolvimento nas decadas de 60 a 70, com a acelera- 

920 da industrializa9ab no pais com a ado9ao da poh'tica 

de substitui9Sb de importa90es, quando surgiram varias 

novas dreas, epoca em que foi dada maior enfase a capaci- 

ta92o laboratorial. 

O IPX e um institute de pesquisa, desenvolvimento e 

engenharia, e tern por finalidade prover suporte tecnolo- 

gico sob contrato e desenvolver inova9flfes tecnologicas. Sua 

caractenstica tecnica basica e a sua abrangencia disciplinar, 

organizada por linhas de especializa95es. Em sua estrutura 

organizacional existem 18 unidades tecnicas entre centros, 

divisoes e micleos. Relacionam-se a seguir essas ativida- 

des-fim do institute: Minas e Geologia; Engenharia Civil; 

Edifica9<5es; Metalurgia; Engenharia Mecanica; Qmmica 

e Engenharia Quimica*; Madeiras, Engenharia Naval e Ocea- 

nica; Xratamento de Minerios; Eletricidade Industrial; Xec- 

nologia de Equipamentos Industriais; Fertilizantes; Celulo- 

se e Papel; Xextil; Desenvolvimento Ferroviario; Couros, 

Cal9ados e Aflns. Destaca-se, ainda, a existencia de uma 
DivisSo de Economia e Engenharia de Sistemas, o Nucleo 

de Inova92o Xecnologica e Departamentos que proporcio- 

nam a infra-estrutura operacional: Divulga9ao; Assistencia 

2 Comercializa9<ro; Manuten9«ro Patrimonial; Informa9ao 

e Sistemas; Recursos Materiais; Finan9as e Controle; Re- 

cursos Humanos e Organiza9<ro. A Diretoria compOe-se de 

um presidente e quatro diretores executives. Pode-se obser- 

var uma descentraliza92o por divisOes e por centros tecni- 

cos; cada divis2o e unidisciplinar, dando enfase i especiah- 

za9a:o. Os centros tecnicos s2o criados por segmento da in- 

dustria e a tendencia e dar preferencia a cria92o deste tipo 

de centre, pela facilidade operacional de relacionamento 

com a industria. 

Para a execu9<ro de trabalhos multidisciplinares que 

requerem a colabora9ao simultanea de varias equipes, o 

IPX esta implantando uma estrutura matricial, com a exis- 

tencia de Programas, tais como o de energia, o de habita- 

920 etc. Cada um deles tern um coordenador que passa a 

ser co-responsavel pela execu9ao dos diversos projetos 

alocados em seu Programa. 

Deve ser novamente enfatizado que o IPX caracteri- 

za-se pela diversifica92o das areas tecnicas, como visto an- 

teriormente. Descreve-se a seguir como surgem os projetos 

e desenvolvimentos tecnologicos dentro do Institute. Exis- 

tem tres possibilidades: 

• o IPX pode tomar a iniciativa de efetuar determinado 

desenvolvimento e, depois de concluido, ir em busca 

do mere ado; 

• os clientes vem em busca do IPX, para desenvolverem 

algo em conjunto; e 

• o IPX detecta a possibihdade de um desenvolvimento, 

contata alguns interessados "potenciais" e efetua os 

contatos tendo em vista um possivel desenvolvimento 

conjunto. 
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CONSIDERAgOES METODOLOGICAS 

Para conhecer a dinamica interna dos tres institu- 

tos, isto e, como eles organizam e conduzem seu Processo 

de Inoya?^© Tecnoldgica, efetuou-se uma pesquisa explo- 

ratoria e utilizando-se um questionario como instrumento 

de pesquisa. Para coletar os dados decidiu-se aplicar esse 

instrumento pessoalmente, a flm de acompanhar e contro- 
lar as respostas dos 24 entrevistados. Tal sistematica per- 

mitiu diminuir as desvantagens de se ter utilizado na pesqui- 

sa um niimero reduzido de entrevistados. Procedendo desta 

forma foi possivel analisar as respostas e discuti-las quando 

parecia necessdrio. 

0 instrumento de pesquisa procurou conhecer uma 

serie de varidveis organizacionais que influenciam o Pro- 

cesso de Inova^o Tecnologica (PIT) de cada institute ana- 

lisado. Tendo-se como base este processo, dividiu-se esse 

instrumento em dez grandes itens, que sSo: 

• Gera^o de Propostas de Projetos 

Pretende-se identificar quais as fontes geradoras de no- 

vas id^ias. 

• Analise de Necessidade de Projetos 

A inten^Sb 6 saber se a institui9ao se preocupa com 

uma justificativa efetiva para os projetos propostos. 

• Avalia9£o e Sele9£o de Projetos de P&D 

0 objetivo e conhecer a sistematica utilizada. 

• Aloca9ao de Recursos para os Projetos Selecionados 

Busca-se identificar o processo utilizado. 

• Pianejamento e Controle de Projetos 

Pretende-se conhecer se a andlise e formal e eficaz. 

• Transferencia dos Resultados de P&D 

A inten9ao e saber como esta fase se processa. 

• Lideran9a/Mo tiva^o /Comunlca95es 

0 objetivo e conhecer algumas caractensticas impor- 

tantes de cada um destes itens. 

• Recursos Humanos 

• Recursos Tecnicos 

• Recursos Financeiros 

Neste item, e nos dois anterioyes, procura-se descobrir 

a situa9ab da institui9ab quanto a pessoal, capacidade 

laboratorial e fontes de flnanciamento. 

Finalmente, existe um dltimo item de fechamento, 

que busca estabelecer o tipo de influencia que os dez itens 

discutidos anteriormente exercem no Processo de Inova9^o 

Tecnologica. 

Os seis primeiros itens abordados seguem o fluxo de 

atividades executadas durante o "ciclo de vida" de um pro- 

jeto de P&D, que vai desde o surgimento de uma ideia ate 

o estagio de montagem de prototipos, ou ate mesmo a fa- 

brica9ab do produto em escala industrial (Cleland & Kocao- 

glu, 1981), Os dltimos quatro itens abordados s^o elemen- 

tos que foram considerados como "insumos" necessdrios 

para completar com sucesso todas as atividades relaciona- 

das ao PIT. Desta maneira, o instrumento de pesquisa foi 

desenvolvido como uma matriz, na tentativa de assegurar 

a cobertura dos elementos mais importantes, considera- 

dos necessdrios para descrever a influencia do ambiente 

interno na atuagdo do instituto, at raves do cruzamento 

entre os seis primeiros e os quatro dltimos itens investi- 

gados. No detalhamento dos itens, o instrumento busca 

concentrar-se em aspectos-chave, organizacionais e com- 

portamentais, que variam dependendo das circunstancias 

individuais de cada um dos institutes e que s&o os respon- 

saveis pela postura dos mesmos em re^do ao PIT como 

um todo. 

Para coletar os dados, o instrumento foi aplicado 

atraves de entrevista direta. Foram realizadas oito entre- 

vistas em cada instituto, sendo entrevistadas duas pessoas 

de quatro mveis hierarquicos diferentes, na tentativa de 

obter visbes amplas e diferenciadas sobre os aspectos 

discutidos. 

No instrumento de pesquisa muitas vezes utilizou-se 

uma escala com cinco posi9bes nSo enumeradas, para que 

o entrevistado se posicionasse sobre os diversos assuntos. 

Como existem cinco posi9bes, pode-se considerar que exis- 

te uma posi9Sb m^dia (um ponto medio) e duas posi9bes 

para cada lado (pensando-se numa escala de esquerda pa- 

ra a direita, tem-se: uma posi9ab extrema e uma interme- 

didria a esquerda, uma posi9ab media, uma posi9ab inter- 

mediaria e uma extrema a direita). Para anahsar os resul- 

tados obtidos nas entrevistas, agruparam-se as posi9bes 

extremas e intermediarias (tanto a esquerda como a di- 

reita) e ficou-se com apenas tres posi9C5es. Tal procedi- 

mento foi adotado para simplificar a apresenta9<io grafl- 

ca e ajudar a defini9Sb de tendencias nas respostas dos 

oito entrevistados de cada instituto. Se houvesse um nu- 

mero maior de entrevistas tal simplifica9ab seria desne- 

cessaria. 

Para apresentar os resultados obtidos, fez-se uma se- 

169^0 dos aspectos principais, de forma a nao ampliar exa- 

geradamente o tamanho deste artigo. As discussbes serSb 

efetuadas na proxima se9ao. Em alguns casos o perfll das 

respostas obtidas pode ser observado atraves de figuras. 

Sao apresentados histogramas que mostram a distribuigdo 

das oito respostas em retangulos verticais, cujas alturas re- 

ferem-se ao niimero de entrevistados que optou por uma 

determinada posi95o na escala. 

Para analisar as respostas dos entrevistados, optou-se 

por sistematizar, de maneira simplificada, as diversas pos- 

sibilidades de distribui9ab das respostas. Esta sistematiza- 

9ao foi feita a partir da diferenga numeric a (DN) entre as 

duas posigoes que possuem o maior niimero de "votos" 

Leva-se tambem em conta a localiza9ab dessas posi9bes 

na escala discutida anteriormente. Finalmente, associou-se 

um determinado "rotulo" aos varios resultados das dife- 

ren9as numericas (DN), como abaixo especificado; 

• DN > 6: Forte consenso entre as respostas; 

• 4 < DN < 5: Consenso entre as respostas; 

• DN = 3: Forte tendencia em rela9&) a uma de- 

terminada posi9ao; 

• 1 < DN < 2: Leve tendencia em rela^o a uma deter- 

minada posi9&>; 

• DN = 1, com maior numero de votos nas posi- 

9bes extremas: Quase-Polariza9ao das 

respostas; 

• DN = 0, com os votos divididos equitativamente 

entre as posi96es extremas: Po]ariza9ao 

das respostas; 

• DN = 0, sendo o maior numero de votos, para 

qualquer das posi9bes, igual a 3 ou igual 

a 4 (em posi96es vizinhas): Indefini9ao 

entre as respostas. 

Um grande numero de informa9bes foi obtido atraves 

da pesquisa feita nos institutes. Nao obstante, devido as li- 
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mita96es de espa90, serS'o apresentadas apenas aquelas con- 

sideradas como mais signiflcativas no sentido de conhecer 
a dindmica interna dos institutes. Sera apresentado o per- 

fll das respostas dos entrevistados mostrando-se cada um 

dos dez itens investigados (citados anteriormente) facilita, 

e neutro, ou inibe o Processo de Inova9ao Tecnologica do 

Instituto. Em outras palavras, o objetivo e medir a influen- 

cia que cada item exerce na dinamica interna do instituto, 

em especial na sua atividade inovativa, objetivo principal 

deste artigo. 

APRESENTAQAO E INTERPRETA^AO 
DOS RESULTADOS 

As informa90es colhidas neste estudo permitem ana- 

lisar como cada instituto conduz suas atividades gerenciais. 

Contudo este artigo parte das dez atividades gerenciais ci- 

tadas na se9a'o anterior e concentra-se na analise da influen- 

cia dessas atividades no Processo de Inova9ao Tecnologica 

interno de cada instituto. Em adi9ab, identificaram-se pro- 

blemas especificos e tenta-se explicar por que os entre- 

vistados possuem as percep96es indicadas. 

A abordagem diagnostic a discutida a seguir tern a 

inten92b de esclarecer os problemas operacionais e atitu- 

dinais associados ao gerenciamento de opera9<5es comple- 

xas de P&D. Nao e pretensao dos auto res criticar os ins- 

titutes analisados nem compara-los. Entretanto, acredi- 

ta-se que uma organiza9ab eflciente deste estudo exige 

que os tres institutes sejam discutidos juntos, conside- 

rando-se cada uma das dez atividades gerenciais men- 

cionadas. A apresenta9ao dos perfis de percep90es em ca- 

da uma das dreas estudadas toma quase impossivel nSb 

comparar diretamente os institutes. 

Deve tambem ser enfatizado que o uso de opiniOes 

agregadas, oriundas de uma amostra de tamanho reduzido, 

fomecera, na melhor das hipoteses, apenas uma indicagdo 

de como cada instituto funciona em re^do aos topicos in- 

vestigados. Ndo ha a pretensdo de rigor estatistico nesta pes- 

quisa. Limita9do de tempo, de recursos financeiros e a lon- 

ga dura9do de cada entrevista (uma hora e meia) determi- 

naram a estrutura estatistica utilizada. Ndo obstante, acre- 

dita-se que os perfis de percep90es e os pontos de consen- 

so/conflito a serem apresentados nesta 86920 fornecem uma 

vis2o util dos efeitos das variaveis organizacionais no Pro- 

cesso de Inova92o Tecnologica interno nos institutes de 

P&D no Brasil. 

Gera92o das Propostas e Analise de Necessidade 

O ciclo de vida de um projeto de pesquisa come9a 

com o ato de gerar propostas, seja a partir de ideias desen- 

volvidas internamente pelo corpo tecnico do instituto, se- 

ja a partir de problemas ou tendencias identificadas fora 

do instituto. Diversas variaveis organizacionais afetam a 

"Gera92o de Propostas" e uma das mais importantes e a 

propria estrutura organizacional do instituto e todos as- 

pectos que dela decorrem: linhas de autoridade e comu- 

nica92o; nivel de burocracia imposta pela estrutura etc. 

Quando se perguntou sobre o efeito da estrutura organi- 

zacional na criatividade e na gera92o de propostas, obte- 

ve-se o perfll de respostas mostrado na figura 1, que apre- 

senta histogramas indicatives da distribui9ao das oito 

respostas (detalhes na 86920 anterior). 
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Figura 1: Influencia da estrutura organizacional sobre a 

gera9ao de propostas. 

No CPqD existe consenso de que a estrutura organi- 

zacional facilita a gera92o de propostas e novos projetos de 

P&D. No IPT observa-se uma polariza92o nas respostas e no 

INPE, uma quase polariza92o. Deve ser observada, tambem, 

diferencia92o nas percep90es entre os escalCtes superior (ES) 
e inferior (El) do instituto. No IPT e no INPE, o ES enten- 

de que a estrutura organizacional facilita a gera92o de novas 

propostas. 

As discussOes com os entrevistados indicam que a 

existencia de uma estrutura por programas (agrupamento 

de projetos relacionados) permite o surgimento continuo 

de novas ideias. Tal estrutura tern objetivos mais amplos 

que a estrutura que privilegia projetos individuals. 0 CPqD 

esta operando nessa estrutura por programas ha algum tem- 

po; o IPT esta em fase de transi9Sb, mudando de estrutu- 

ra divisional para estrutura por programas; e o INPE ado- 

ta um sistema misto: varies programas amplos dentro de 

uma estrutura divisional. 
Quanto ao outro item estudado, a "Analise de Neces- 

sidades", deve-se enfatizar que o objetivo foi identiflcar os 

motives que justificam a existencia de determinada ativi- 

dade de P&D no instituto. Essa analise de necessidades po- 

de se valer de uma simples estimativa de demanda ate uma 

pesquisa de mercado completa. Foram feitas diversas per- 

guntas aos entrevistados com objetivo de saber como tais 

analises sSo efetuadas e perguntou-se tambem se essas ana- 

lises s2o eflcazes no sentido de facilitar o desenvolvimento 

de P&D util ao cliente ou ao mercado. 

Apenas o CPqD respondeu que as analises de neces- 

sidades s2o efetuadas de forma explicita, formal e regular- 

mente. Pode-se interpretar a resposta como sendo decor- 

rencia natural do modelo de P&D adotado pelo sistema 

TELEBRAS. Os projetos desenvolvidos visam atender a 

uma demanda especifica das empresas operadoras. Os en- 

carregados pela gera92o das propostas est2o agindo em 

concordancia com esse enfoque. No INPE e IPT, somen- 
te os projetos de grande porte e com financiamento exter- 

no recebem algum tipo de analise formal de necessidades. 

Nesses dois institutes para a maioria dos projetos propos- 

tos a analise de necessidades, quando feita, e informal e 

intuitiva, n2o se usando tecnicas especificas. 

Avalia92o/Sele9ao de Projetos e Aloca9ao de Recursos 

A avalia9ao e sele9<ro de projetos a partir das propos- 

tas disponiveis e uma das atividades mais importantes no 

Processo de Inova92b Tecnologica interno no instituto. De 

acordo com Twiss (1974), quando se examina aqueles pro- 

jetos que falharam ou terminaram prematuramente, che- 

ga-se a conclus2o de que muitos desses projetos nunca de- 

veriam ter sido iniciados. Uma das razOes mais comuns pa- 

ra a sele9<ro inadequada de projetos e a falta de um proce- 

dimento estruturado de avalia9<ro e o n2o uso de tecnicas 

quantitativas. 
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Neste artigo estudaram-se varios aspectos relacionados 

ao sistema utilizado na "AvaHa^o e Se^Sto de Projetos", 

tais como os tipos de criterios (se quantitativos e/ou qua- 

litativos) e o grau de objetividade da andlise. Em suma, o 

interesse e interpretar o processo de tomada de decis^o. 

A figura 2 ilustra como cada institute se comporta no que 

diz respeito d objetividade de seu processo de avaliar e 

selecionar projetos. 
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Figura 2: Perfil de percep96es sobre o grau de objetividade 

empregado no processo de avalia9do/sele9ao de projetos. 

Mesmo no CPqD, onde se constata um forte con- 

senso quanto a objetividade do processo de avalia9do/se- 

le9ao de projetos, foi relatado o pouco uso de criterios 

quantitativos e tecnicas especificas. Os tres institutes dis- 

seram que se baseiam principalmente em consenso grupal, 

usualmente obtido atraves da forma95o de um comite es- 

pecial ou conselho departamental, agrupamentos utiliza- 

dos para escolher os projetos de P&D dos institutes. Os en- 

trevistados real9aram que a atividade gerencial de avalia- 

95o/sele95o necessita ser repensada e torna-se necessdrio 

melhorar a sistematica atualmente utilizada. 

Depois de selecionado o projeto de P&D, o proximo 

passo no ciclo de vida de um projeto e a "Aloca95o de Re- 

cursos" necessdrios d realiza95o do mesmo (recursos huma- 

nos, financeiros e tecnicos). Na entrevista realizada analisa- 

ram-se aspectos do procedimento de aloca95o de recursos 

tal como o modo de efetua-lo e se esse processo e aberto 

ou fechado. Os tres institutes informaram que a aloca95o 

de recursos e efetuada atraves de uma serie de negocia90es 

entre os chefes de departamentos e diretores de divisOes 

(ou de area). Em alguns casos o responsdvel direto pelo pro- 

jeto nSo esta envolvido nas negocia9Cfes. No CPqD houve 

consenso quanto d opinidb de que o processo e aberto. Jd 

no INPE e IPX apurou-se que o procedimento de aloca9ao 

de recursos'e complicado e houve polariza9ao nas opinioes 

acerca do processo ser aberto ou fechado, como mostrado 

na figura 3. A analise das respostas dos escaloes superior 

e inferior das institui9oes ndo mostrou qualquer diferen9a 

signiflcativa de opinido. 

Expandindo um pouco mais a analise sobre a aloca- 

950 de recursos, deve-se enfatizar que os entrevistados in- 

formaram que somente os grandes projetos, com flnancia- 

mentos externos, tern seu or9amento especiflcado logo no 

inicio. Os projetos comuns ndo recebem uma aloca9do de 

verbas especificas e operam na base de requisi9(5es, d me- 

dida que as necessidades se tornam aparentes. Este pro- 

cedimento reduz a autonomia do departamento encarre- 

gado de levar adiante determinado projeto e, em decorren- 

cia, constatam-se diflculdades no controle, nos gastos e 

prazos do projeto. Este aspecto sera discutido em seguida. 

Planejamento e Controle de Projetos 

A execu95o adequada de projetos de P&D e depen- 

dente de um bom sistema de planejamento e controle. De- 

pendendo da complexidade do projeto, este sistema deve 

exigir documenta95o apropriada, tal como: roteiro de exe- 

CU950; divisfo de trabalho e responsabilidade; cronograma 

fisico das atividades; piano de aplica9So de recursos; e cro- 

nograma de desembolsos. Espera-se ainda que os cronogra- 

mas contenham marcos e submarcos a serem considerados 

no controle da execu95o do projeto. 

Nesta pesquisa perguntou-se sobre as tecnicas espe- 

cificas de programa95o e controle de projetos em uso em 

cada institute, indagou-se ainda se as mesmas eram adequa- 

das para controlar as atividades dos projetos e, finalmente, 

houve interesse em saber qual e o maior problema no con- 

trole de projetos na instiU^So. Os tres institutes respon- 

deram que a principal tecnica empregada para programa- 

950 e controle de projetos e o cronograma (cronograma 

de atividades/tarefas e de desembolso). Nenhum dos tres 

mencionou que utiliza a analise de redes (tipo PERT e 

CPM), nem mesmo em projetos complexos. Mesmo meto- 

dos simples (como graflcos de dispendio x tempo) n5o sao 

usados para acompanhar e controlar projetos. Embora a 

maioria dos entrevistados considere as tecnicas utilizadas 

adequadas ao planejamento e controle de projetos, cons- 

tatou-se que existem problemas nessa drea. Aprofundan- 

do-se a analise apurou-se que o sistema de planejamento 

e controle em uso n5o 6 o adequado, S5o mencionados 

abaixo alguns problemas apontados: 

• ausencia de uma sistemdtica especifica de controle; 

• falta de parametros que informem, de forma definida 

(rigida), o andamento do projeto; 

• muita subjetividade na analise de progresso dos projetos; 

• pouca "cobran9a" ap6s a detec95o de atrasos; 

• demora na tomada de decisCes que solucionem atrasos; 

• acompanhamento 'Viciado" do gerente devido ao seu 

duplo papel (planeja e controla); e 

• resistencia dos pesquisadores e tecnicos no preenchimen- 

to de formularios e na presta95o de contas. 

CPqD IPT INPE 

IZH 
ABERTO FECMAOO ABERTO FECHADO ABERTO FECHADO 

Figura 3: Perfil de percep96es sobre o processo de aloca95o 
de recursos nos projetos. 

As constata90es acima, em maior ou menor grau, re- 

ferem-se aos tres institutes estudados. Nota-se que existem 

graves problemas no controle dos projetos em andamento 

podendo-se afirmar que dois aspectos agravam essa situa- 

950: falta de criterios quantitativos e de verba especifica 

para um determinado projeto. Em conseqiiencia, existem 

dificuldades no controle da 6X601950 de projetos e o pro- 

blema torna-se grave e freqiiente. 
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Transferencia dos Resultados de P&D 

A transferencia dos resultados, seja sob a forma de 

relatorios ou de prototipos, e o termino natural do ciclo 

de vida de um projeto de P&D. Para projetos patrocinados 

por clientes externos, a transferencia bem sucedida impli- 

ca a aceitagcTo dos resultados gerados pelo instituto e es- 

pera-se que o cliente incorpore o desenvolvimento tecno- 

logico no sistema produtivo, transformando-o numa efe- 

tiva inova^ao tecnologica. Para os projetos gerados pelo 

instituto de pesquisa, a transferencia bem sucedida ocor- 

re quando o mercado absorve a inova??© e os beneficios 

decorrentes pelo menos cobrem os custos reals do pro- 

jeto. Seja qual for o caso, espera-se que haja uma efetiva 

transferencia de tecnologia do instituto de pesquisa pa- 

ra o usuario. Somente assim pode-se justificar os custos 

socials necessaries para a opera^o e manuten?^© desses 

institutes de P&D publicos ou semipublicos. 

Devido principalmente ao relacionamento estabele- 

cido entre o CPqD e as empresas operadoras do sistema 

TELEBRAS, este instituto de pesquisas foi o unico a afir- 

mar que sua sistematica de transferencia de resultados do 

laboratorio para o usuario e adequado, apesar de serem 

identiflcados alguns problemas. No INPE e no IPT os pro- 

blemas foram maiores. Por outro lado, devido a diversi- 

dade de missoes dos institutes estudados, constatou-se 

grande variagao na sistematica utilizada para transferir os 

resultados de P&D. Entretanto foram apontados alguns 

problemas importantes e comuns aos tres institutes: 

• perda de informagOes tecnicas, as quais facilitariam a 

transferencia de resultados. Tal problema ocorre devi- 

do a falta de documenta^o formal e i saida de pes- 

soas-chave durante a realiza^o do projeto. 

• Necessidade de desenvolver esforgo adicional junto a 

industria ou entidade receptora de forma a capacita-las 

a abserver a tecnologia. 

• Existem problemas no acompanhamento das atividades 

da entidade receptora da tecnologia. Deve-se controlar 

se o cliente esta produzindo componentes de conformi- 

dade com as especifica^Oes estabelecidas pelo instituto. 

• Existem problemas no processo de negocia9aiO entre o 

instituto e o cliente e no ajuste de clausulas contratuais 

aceitaveis para ambas as partes. 

Motivate, lideran^a e Comunica^o 

Interessa analisar como a motiva^o, a lideran^a e a 

comunica9ab influenciam a dinamica interna do instituto 

e o processo de inova9ab tecnologica. Deve-se admitir que 

a influencia nab e menor que as praticas gerenciais discu- 

tidas anteriormente e relacionadas com o ciclo de vida de 

um projeto de P&D. Alem de se registrar a opini^o dos 
entrevistados no que diz respeito ao impact© da motiva- 

qSo, lideran9a e comunica9ao no processo de inova9ao tec- 
nologica interno do instituto, foram feitas varias pergun- 

tas especificas sobre o papel das pessoas que participam 

do processo de tomadas de decisOes, formas de recompen- 

sa a atividade criativa etc. 
E consenso nos tres institutes que as metas e dire- 

trizes sSb fixadas "de cima para baixo", depois de efetua- 

da uma discussao nos grupos. Foi aflrmado nas entrevis- 

tas que, com este procedimento, os tecnicos tern a opor- 

tunidade de expressar suas opinibes mas nSb participam 

do processo de tomada de decisSb. 

Os tres institutes foram unanimes em citar a falta de 

recompensa por sua atividade criativa e apresentam proble- 

mas em seu corpo tdcnico. A principal causa apontada foi 

a perda de pessoal por problemas salariais. A substitui9Sb 

dos tecnicos que saem e feita, geralmente, pela contrata95o 

de pessoas sem muita experiencia, is vezes, rec&n-forma- 

das, que s2o a unica atraida pelos salarios que os insti- 

tutes podem oferecer. A conseqiiencia e a quebra da con- 

tinuidade dos trabalhos e conseqiientes atrasos na execu- 

9^0 dos projetos. Este fato esta diretamente vinculado a 

problemas oriundos da legisla9ab governamental que re- 

gulamenta os saldrios do pessoal do setor public© e acaba 

por nSb se preocupar com as particularidades dos institu- 

tes de pesquisa. Apesar deste assunto ter sido abordado 

em outros estudos que tratam do desenvolvimento cienti- 

flco-tecnologico do pars, constatou-se, nesta pesquisa, que 

o problema assume dimensbes desastrosas e compromete 

o papel e a voca9^o dos institutes de pesquisa. Os pesqui- 

sadores e tecnicos sentem-se marginalizados e, conseqiien- 

temente, desmotivados para levar adiante as missbes dos 

institutes de pesquisa. 

No que se relaciona ao mvel de comunica9<ro den- 

tro dos institutes, ha concordancia que a comunica9Sb e 

mais intensa entre as pessoas de grupos envolvidos em um 

mesmo projeto. Entretanto, entre departamentos ou areas, 

a comunica92b e deflciente e provoca a duplica9ao de es- 

fo90S e a diminui9^o da produtividade do instituto. Foi 

mencionado, com freqiiencia, que falta uma estrutura ins- 

titucional organizada, que se preocupe em criar foruns 

de discussbes tecnicas e outros mecanismos internos de 

difusSb das informa9bes. 

Recursos Humanos, Tecnicos e Financeiros 

Nesta se9a:o sSb discutidos os tres insumos necessa- 

ries ao funcionamento adequado do processo de inova9ab 

tecnologica interno no instituto: a disponibilidade de re- 

cursos humanos, tecnicos e financeiros. Nesta pesquisa hou- 

ve a preocupa9ab em identificar a percep9ab dos entrevis- 

tados sobre as caracteristicas do corpo tecnico, o estado 

dos recursos laboratoriais e a disponibilidade de verba 

para conduzir as pesquisas e manter os laboratories. Fo- 

ram identiflcados os fatores mais limitantes e como eles 

afetam a atua9ab dos institutes. 

1. Recursos Humanos 

Em termos num^ricos, o CPqD e o IPT consideram 

sua equipe insuficiente em tamanho para conduzir as pes- 

quisas programadas; o INPE e de opiniSb que sua equipe e 

CPqD IPT INPE 

pouco uurro pouco uurro POUCO MUITO 

Figura 4: Perfil das percep9bes sobre o grau de experiencia 
possuido pela equipe tdcnica. 
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suficiente para conduzir seus projetos. Em termos de qua- 

lidade, os tres institutes revelaram, com forte tendencia, 

que sua equipe tecnica tern alto nivel de especializa^o. 

Quanto ^ experiencia que a equipe possui, hi indefini9ao 

entre as respostas, como mostrado na figura 4. 

A diferen9a de opini^o, notada nas respostas, pode 

ser explicada pela perda de pesquisadores mais intensa em 

algumas dreas que outras, dependendo da atratividade 

exercida pelo mere ado de trabalho. Nos tres institutos 

constatou-se que algumas dreas est^o perdendo pesqui- 

sadores que possuem alta experiencia. A analise de res- 

postas, considerando os entrevistados em dois escaiOes 

(superior e inferior) n^o mostrou diferen9a significativa 

de opiniab. 

Para todos os entrevistados pediu-se que identifi- 

cassem o maior defeito do pesquisador e do dirigente ti- 

picos. Para o primeiro, as deficiencias apontadas foram: 

• Na Forma9ao Academico-Profissional — falta de conhe- 

cimento em areas de alta tecnologia; falta de fom^do 

experimental; falta de no90es gerenciais; falta de forma- 

9ao profissional. 

• Na Atua9&> Gerencial - falta de preocupa95o com a do- 

cumenta9ao ordenada; com o controle de prazos e cus- 

tos; com a adequa9^o das propostas de projetos de P&D 

as necessidades do mercado; com a metodologia; com os 

resultados que se espera obter com os projetos de P&D. 

• Nas Atitudes Pessoais - tendencia a acomoda9S'o com 

resultados de P&D somente razoaveis; acomoda9ab den- 

tro da linha de P&D em que ja esta engajado; pouca 

agressividade profissional e iniciativa; 

As deficiencias apontadas para o dirigente tipico fo- 

ram: 

• Nas Prdticas Gerenciais — deflciencia em praticas geren- 

ciais; pouca atualiza9^o gerencial; falta de lideran9a. 

• Na Postura Administrativa - preocupa9^o excessiva com 

os problemas administrativos; pouca atualiza9ab tecno- 

logica. 

• Nas Atividades Pessoais - excesso de atitudes politicas; 

tendencia i autocracia e ao autoritarismo; imediatismo; 

impaciencia com o "pesquisador tipico" 

Precisa ser lembrado que, propositalmente, um dos 

objetivos deste estudo e identificar problemas, como pode 

ser visto na propria formula9a6 da pergunta que levou as 

respostas acima. Os fatores enumerados nao devem ser vis- 

tos de forma caricatural; nSo ha a inten9Sb de representar 

o perfil de personalidade ou caractensticas profissionais 

do pessoal dos institutos. 

2. Recursos Tecnicos 

Os tres institutos informaram que sua capacidade la- 

boratorial para conduzir P&D e suficiente, principalmente 

no CPqD e INPE. 0 IPX foi menos enfatico. Quando se per- 

guntou se os laboratorios estavam bem aparelhados, obte- 

ve-se a distribui9a:o de respostas mostrada na figura 5. 

No IPX houve um forte consenso entre as respostas 

no sentido de considerar os laboratorios mal aparelhados, 

apesar da existencia de alguns nucleos de aM capacita9ao. 

Esta constata9^o ocorre por dois motives: problemas com 
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o 

4 - - - 

2 

0 i i i 
BEM MAL BEM MAL BEM MAL 

ngura j . rciiu uc 

laboratdrios quanto ao aparelhamento 

(bem ou mal aparelhados). 

a manuten9So dos equipamentos; e problemas com a re- 

posi9ab, o que vem causando a rapida obsolescencia dos 

laboratdrios. No CPqD, o principal problema encontrado 

na tentativa de obter novos equipamentos especializados 

e o entrave burocratico relacionado ao processo de impor- 

ta9Sb. 0 IPX real90u a falta de recursos financeiros. O 

INPE tambem enfatizou falta de recursos financeiros e pro- 

blemas com a importa9ab. 

3. Recursos Financeiros 

Perguntou-se se os recursos financeiros dispomveis 

para conduzir os projetos de P&D eram suflcientes. Os ins- 

titutos posicionaram-se da forma indicada na figura 6. 

CPqD r 1PT INPE 

aunCIEKTE INSUFIC. SUnaENTE INSUF1C sunciorrc msufic 

Figura 6: Perfil de percep90es sobre a disponibilidade de 
recursos financeiros para conduzir os projetos de P&D. 

Apenas o CPqD informou que existem poucos fato- 

res limitantes na obte^Sb de recursos financeiros neces- 

saries d cond^Sb da pesquisa na institui9ab. Xanto o IPX 

como o INPE citaram as seguintes razdes para a falta de 

recursos financeiros: 

• restri9bes governamentais e a situa9a'o economica; 

• entraves na aprova9ab de projetos por parte dos orgSbs 

financiadores; 

• falta de motiva9ab de equipe tecnica para procurar fon- 

tes alternativas de financiamento para os projetos. 

A escassez de recursos financeiros afeta mais intensa- 

mente o desenvolvimento de novos projetos e os de maior 

risco. Os recursos sdo alocados nos projetos ja em andamen- 

to e, consequentemente, constata-se uma acomoda9ab nas 

linhas de P&D ja estabelecidas, reduzindo-se a capacidade 

de inovar dos institutos. 

CONCLUS0ES 

Este estudo analisou tres institutos de P&D e procu- 

rou identificar, descrever e interpretar os principais fato- 

res qu influenciam sua dinamica de opera9ab. Para organi- 

zar este trabalho e captar a sistematica de opera9a:o dos 

institutos optou-se por utilizar, como veiculo, o Processo 
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de Inova^o Tecnoldgica, especialmente sua parte rela- 

cionada ao ciclo de vida de um projeto de P&D. Para fe- 

char este estudo e obter conclusoes acerca de muitos fa- 

tores discutidos anteriormente, apresentam-se os resul- 

tados obtidos a partir da liltima pergunta que consta do 

questiondrio aplicado aos 24 entrevistados: 

"Em sua opiniab, que influencia cada um dos itens investi- 

gados exerce sobre o Processo de Inova9ao Tecnologica 

interno do institute? Cada um desses itens estudados facili- 

ta, 6 neutro ou inibe o Processo de Inova^o Tecnologica? 

O objetivo desta pergunta era obter uma opiniao resumida 

a respeito de cada uma das categorias de fatores investiga- 

dos ao longo da entrevista. Os histogramas, representando 

o perfil de percep^o dos entrevistados para cada um dos 

itens investigados, s^To apresentados no quadro 1. 

Para avaliar as respostas d questSb acima formulada, 
este estudo estabeleceu a seguinte premissa: o procedi- 

mento (ou estilo) praticado em cada um dos itens investi- 

gados deveria "facilitar" o funcionamento do instituto. 

Caso contrario, o instituto necessita efetuar reformulates. 

Nab e suficiente que o procedimento seja meramente neu- 

tro em seu efeito sobre o Processo de Inova9ab Tecnolo- 

gica. Cada uma dessas atividades gerenciais tern seu custo, 

o qual necessita ser compensado pelos beneficios decorren- 

tes do funcionamento do instituto. Um efeito neutro nao 

traz beneficios ao seu funcionamento e um efeito inibidor 

esta provavelmente diminuindo a eflcacia do Processo de 

Inova9^o Tecnologica interna do instituto. 

Ao se estudar os perfis apresentados no quadro 1, 

chega-se d conclus^o de que muitas atividades gerenciais 

"nab facilitam" o Processo de Inova9ao Tecnologica (PIT) 

do instituto. Essas sao as atividades que tern efeito neutro 

ou inibem o PIT. Dos doze itens analisados, no CPqD existe 

consenso que sete estao facilitando o PIT interno do 

instituto (itens 1, 2, 5, 6, 7- 11 e 12). No caso do INPE, 

quatro itens (1, 2, 7 e 11) mostram uma leve tendencia 

a serem considerados facilitadores. No IPT, so o item 8 

apresenta uma leve tendencia a ser-considerado facilitador. 

Um exame detalhado do quadro 1 permite a identifica9ao 

da tendencia dos itens nao citados. Muitos deles sao neu- 

tros ou inibem o PIT interno do instituto. 

Alem das percep96es gerais, detectadas anterior- 

mente, existem problemas especificos decorrentes das 

praticas gerenciais ou pouca disponibilidade de recursos. 

Acredita-se que este estudo permite uma reflexdb sobre 

as razOes pelas quais os itens estudados nao estao facili- 

tando o funcionamento dos institutes. A analise, em maior 

ou menor grau, aplica-se 2is tres institui90es entrevistadas. 

Os principais problemas e suas conseqiiencias sao descritas 

a seguir: 

• Saida de pessoal qualificado devido, principalmente, aos 

problemas salariais. Conseqtiencia: diminui9ao do nivel 

de experiencia tecnica da equipe. 

• Falta de documenta9ao tecnica (formalizada) durante a 

execu9ao do projeto. Conseqiiencia: diflculta a transfe- 

rencia de tecnologia para o cliente. 
o Entraves burocraticos na obten9ao de equipamentos im- 

portados, necessarios a realiza9ao dos projetos. Conse- 

qiiencia: desestimula a ado9ab de novas linhas de P&D; 

inibe o PIT. 

Quadro 1: Influencia que os fatores investigados exercem 

no processo de inova9ab tecnologica interno dos institutes. 

FATORES INVESTIGADOS 

l.GERACAO DE NOVOS PRO- 
JETOS 
A maneira como sao geradas 
propostas para novos projetos. 

2. ANALISE DE NECESSIDA- 
DES 
A maneira como sao justiflca- 
das as propostas para novos 
projetos. 

3. AVALIACAO/SELECAO DE 
PROJETOS 
0 Sistema utilizado para ava- 
liar/selecionar novos projetos. 

4.ALOCACAO DE RECURSOS 
O processo empregado para 
alocar recursos aos projetos 
selecionados. 

5. PL ANE JAMENTO / CONTRO- 
LE DE PROJETOS 
O Sistema adotado para pro- 
gramar e controlar os projetos. 

6.TRANSFERENCIA DE TEC- 
NOLOGIA 
A Sistematica utilizada para 
transferir os resultados. 

7.MOTIVACAO 
0 clima geral de motivate que 
prevalece no instituto. 

S.LIDERANCA 
O estilo de lideran9a praticado 
no instituto. 

9.COMUNICACAO 
O nivel de comunica^ao que 
prevalece no instituto. 

10.RECURSOS HUMANOS 
As caractensticas pessoais e 
profissionais dos pesquisadores 
e dirigentes. 

11. RECURSOS TECNICOS 
O estado dos recursos tecnicos 
dos labofatorios. 

12. RECURSOS FINANCEIROS 
A disponibilidade de recursos 
financeiros para a conduce de 
pesquisa e manuten9ao dos la- 
boratories. 
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F = Facilitador; N = Neutro; I = Inibidor. 

• Praticas gerenciais nab sistematizadas e pouco uso de cri- 

terios n'gidos e tecnicas especificas de avalia9ab, plane- 

jamento e controle de projetos. Conseqiiencia: projetos 

mal dimensionados e defasagem entre gastos e a^o de 
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controle. Pouca "cobrai^a" de desvios de cronograma. 

Projetos atrasados e o^amentos "estourados" 

• Falta de aloca^To especifica de verba para cada projeto 

aprovado. Consequencia: aloca^ffo feita sem planeja- 

mento e somente quando as necessidades surgem. libe- 

rate de recursos fora do cronograma. Atrasos na exe- 

cuto das atividades do projeto. 
• Falta de recursos financeiros em volume suficiente para 

desenvolver novas linhas de P&D. Consequencia: acomo- 

dafo is linhas de P&D ja estabelecidas. Perda da capa- 

cidade de inovar. 

• Nivel de comunicato entre programas e departamentos 

pouco satisfatorio. Consequencia: duplica9ab de esfor^s 

e falta de info images crfticas, uteis na realizato de va- 

rias tarefas. Diminuito da produtividade do institute. 

As discussOes levadas a efeito neste artigo, tomaram 

como base as informates obtidas a partir de um questiona- 

rio aplicado a apenas oito pessoas de cada institute. Apesar 

do esfort dos autores em buscar a isento, trata-se de uma 

interpreta9a'o pessoal de exclusiva responsabilidade dos au- 

tores. Este artigo e um esfor90 limitado, mas que possibili- 

ta a documenta9a'o de aspectos relevantes da u^ealidade,, 

do funcionamento de institutes de P&D. Espera-se que 

estudos desse tipo forne9am subsidies uteis ao desenvolvi- 

mento da poh'tica de C&T e que consigam melhorar a 

intera9ax) real do setor de pesquisas com o setor diretamen- 

te produtivo, considerando-se as especificidades e voca- 

95es de ambos. A continua9a:o desta linha de pesquisas im- 

plica a utiliza9^o de amostras mais amplas e o desenvolvi- 

mento de novos instrumentos de pesquisa. A andlise desses 

diagnosticos pode levar a a90es concretas, melhorando o 

aproveitamento da capacidade de P&D ja instaladas e per- 

mitindo a existencia de novos avan9os tecnologicos. 
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A FUNQAO TECNOLOGICA NA EMPRESA Neste primeiro mvel temos as seguintes vantagens: 

A pesquisa tecnologica era, inicialmente, realizada no 

Brasil somente pelas Universidades e Institui90es de Pesqui- 

sa. As empresas obtinham a tecnologia do exterior e em cer- 

tos casos contratavam Institui^es Brasileiras. Nos ultimos 

15 anos um conjunto de fatores contribuiram para o au- 

mento do numero de empresas que passaram a criar uni- 

dades proprias para o desenvolvimento tecnologico: 

• conscientiza?^© da importancia da tecnologia para o 

sucesso da empresa; 

• barreiras k importa9ao de tecnologia em fun9<ro de di- 

flculdades da balan9a de pagamentos; 

• incentivos governamentais para a cria9ao dos Centres 

cativos; 

• dificuldades enfrentados pelas Universidades e Institu- 

tes de Pesquisa em satisfazer esta demanda. 

Segundo Marcovitch (1981), em 1977, existiam 177 

Centros tecnologicos no Brasil vinculados a empresas 

publicas e privadas. 

Espera-se que em future proximo, os Centros de tec- 

nologia de empresas no Brasil ocupem o papel que hoje 

desempenham os Centros de empresas de parses desenvol- 

vidos. No Japao, 64% dos investimentos em P&D (8,7 bi- 

IhOes de dolares em 1975) s^o gastos pelas empresas. Ja 

nos Estados Unidos, Franca e Alemanha, os govemos fi- 

nanciam grande parte do esfor9o feito pelas empresas em 

P&D. 

Entretanto, se a cria9ao destes Centros nffo for acom- 

panhada da utiliza9ao de instrumentos eficazes de gestao, 

os objetivos poderao ser seriamente comprometidos. A 

estrutura9ao e uma das Fun9(5es Gerenciais de maior re- 

levancia para o sucesso do Centro de P&D, porque ela per- 

mite organizar os recursos humanos e materiais, de forma 

a possibilitar o atingimento dos objetivos maximizando a 

utiliza9a6 dos recursos dispomveis. 

Antes de discutir as formas de estruturar P&D na em- 

presa convem refletir sobre o grau de intensidade e concen- 

tiaqZo dos esfor9os de P&D (quando existem) em uma dada 

empresa. De forma geral, os niveis de concentra95o formam 

uma escala na qual destacamos tres pontos principais: 

Nivel 1: 
Dispersao 

Atividades de P&D 
estao dispersas. Sao 
realizadas pelas 
mesmas pessoa? 
que desempenham 
taiefas de rotina 

Nivel 2: 
Cooidena9ao 

Atividades de P&D 
estjfo dispersas. Sao 
realizadas pelas mes- 
mas pessoas que de- 
sempenham tarefas 
de rotina, mas ha 
uma coordena9ao 
geral. 

Ni'vel 3: 
Formaliza9ao 

Atividades de P&D 
estao concentradas 
em um (ou mais) 
centro(s) de P&D, 
formalmente cons- 
tituido(s), poden- 
do ter 3 configura- 
96es: centralizado, 
descentralizado ou 
misto. 

Figura 1: Niveis de concentra95o em P&D 

No primeiro ni'vel, temos a realiza93o de atividades 

de aprimoramento de processes e produtos, ocorrendo no 

dia-a-dia da empresa, aproveitando "boras vagas" e reali- 

zadas nas varias unidades da Fabrica, no Laboratorio de 

Controle de Qualidade, no Setor de Manute^So etc. Este 

e o caso mais freqiiente, se observarmos o conjunto das 
empresas nacionais. 

• utiliza9ao de capacidade ociosa das equipes de rotina; 

• desenvolvimento de atividade de P&D adaptada as neces- 

sidades imediatas da empresa porque sao reabzadas pe- 

las proprias pessoas que sentem essas necessidades. Evi- 

ta-se fazer pesquisa pela pesquisa; 

• facilidade de implanta9ao dos resultados; 

• motiva9ao das equipes de rotina porque essa atividade 

de inova9ao permite um autodesenvolvimento. 

Os principais problemas encontrados pelas empresas 

que estao nessa fase sao: 

• as atividades de rotina sao sempre prioritarias, ficando 

a inova9ao para um segundo piano. Se estiver em um 

mercado de alta competi9ao tecnologica a empresa 

nao sobrevive; 

• visao de P&D fica muito imediatista, buscando solu95es 

a curto prazo para problemas tecnicos de processes e 

produtos, sem uma estrategia deflnida, 

• frequentemente as pessoas voltadas para a rotina nao 

tern capacita9ao suficiente para as atividades de inova- 

9ao tecnologica; 

• alto risco de duplica9ao de esfor9os. 

Quando a empresa decide indicar um coordenador 

para integrar esses esfor9os, o segundo nivel foi atingido. 

Este coordenador pode realizar diversas tarefas com objeti- 

vo de aumentar o grau de sucesso das atividades de P&D. 

Algumas delas sSo: 

• manter um sistema de informa93o para saber o que se 

faz em termos de desenvolvimento tecnologico nas 

varias unidades da empresa; 

• promover intercambio de experiencias; 

• dar suporte a essas atividades, contratando consultores, 

promovendo palestras e seminaries; 

• desenvolver, em conjunto com o setor de recursos hu- 

manos, um piano de desenvolvimento tecnico do pessoal; 

• promover a participa9a:o dos elementos envolvidos com 

P&D em cursos de congresses; 

• criar mecanismos para definir necessidades prioritarias 

de aperfei9oamento tecnologico junto as varias areas 

da empresa. 

Esse nivel e superior ao primeiro, em termos de de- 

senvolvimento de uma efetiva capacita9ao tecnologica. 

Entretanto, as limita9(5es do nivel, com exce9ato da dupli- 

caqZo de esfor9o, continuam existindo. E dificil, por exem- 

plo, captar recursos externos para o desenvolvimento de 

projetos de P&D quando as equipes dos projetos poderSo 

ficar totalmente absorvidas por necessidades da rotina, dei- 

xando a empresa em ma situa9ao quanto ao cumprimento 

dos cronogramas propostos. 

0 ultimo nivel e a cria9a:o de uma (ou mais) unidade 

formalmente constituida dentro da empresa que dedicar- 

se-a as atividades de P&D. Este Niicleo devera, nSo neces- 

sariamente fazer pesquisas; ele podera contratar, ou mesmo 

comprar pacotes tecnologicos, adaptando-os as necessida- 

des da organiza9ao. A empresa podera optar por ter um uni- 

co Centro de P&D, um para cada Divislo, ou uma situa95o 

mista em que haja um Centro para cada divisSo e ao mesmo 

tempo uma unidade central. 
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TIPOS DE ESTRUTURA 

POR PRODUTO 
DIRETOR 

PESQUISA SOBRE 
CHOCOLATE 

PESQUISA SOBRE 
BISCOITO 

PESQUISA SOBRE 
MASSAS 

POR PROCESSO 
DIRETOR 

PESQUISA SOBRE 
MELHORAMENTO 

PESQUISA SOBRE 
PLANTIO/TRATOS 

CULTURAIS 

PESQUISA SOBRE 
irrigaqAo 

PESQUISA SOBRE 
TECNICAS DE 

COLHETTA 

FUJNCIONAL DIRETOR 

PESQUISA SOBRE 
BIOLOGIA 

PESQUISA SOBRE 
AGRONOMIA 

PESQUISA SOBRE 
ENGENHARIA MECANICA 

POR PROJETOS PURA DIRETOR 

GERENTE DE 
PROJETO A 

GERENTE DE 
PROJETO B 

GERENTE DE 
PROJETO C 

(?" "1 

POR PROJETOS 

DIRETOR 

GERENTE DE 
PROJETO A 

GERENTE DE 
PROJETO B 

GERENTE DE 
PROJETO C 

MATRICIAL-BALANCEADA DIRETOR ! 

-HprojetoTI- 

—I PROJETO B"> 

—lPROJETO"C> 

MELHOR AMENTO 
PLANTIO 

CULT 
E TRATOS 
URAIS IRRKL \gAO TECNIC 

COLH 
:as de 
EITA 

I  
1 
J 
J  

MATRICIAL-FUNCIONAL DIRETOR 

MELHORAMENTO 
PLANTIO E TRATOS 

CULTURAIS 
IRRIGAQAO 

TECNICAS DE 
COLHEITA 

gerentes de projetos 

O pesquisadores 

16 

Figura 2: Condicionamento da estrutura: aplica?^ para um centre de P&D. 
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CARACTERrSTICA CONDigOES QUE FAVORECEM 
A PARTICIPAQAO 

CONSEQUENCIAS DA 
UTILIZAQAO 

Pesquisadores agmpados 
conforme os produtos ou 
linhas de produto da em- 
presa. 

- Elevada diferenciagao entre os produtos exigin- 
do aten^ao individualizada 

- Volume minimo de pesquisas em cada produto 
ou linhas de produtos para justificar a existen- 
cia de uma unidade organizacional 

- Nao ha projetos envolvendo pesquisadores de 
varias unidades do centre 

- Maior aproxima9ao dos pesquisadores em rela- 
9ao as pecuharidades e necessidades tecnologi- 
cas de cada produto 

- 0 pesquisador e estimulado por acompanhar de 
perto a utiliza9ao efetiva dos resultados da pes- 
quisa 

- Risco de duplica9ao de esfor90s, duplica9ao de 
recursos humanos e equipamentos, caso nao ha- 
ja grande diversifica9ao tecnologica 

- Com o tempo as unidades ficam estanques difi- 
cultando trabalhos integrados no future 

Pesquisadores agmpados 
conforme etapas de um 
processo produtivo 

- Elevada diferenciagao entre as pesquisas feitas 
para cada etapa do processo 

- Volume minimo de pesquisas em cada etapa do 
processo para justificar a existencia de uma uni- 
dade organizacional 

- Nao ha projetos envolvendo pesquisadores de 
varias unidades do centro 

- Maior aproxima9ao dos pesquisadores com os 
problemas tecnologicos de cada etapa do pro- 
cesso produtivo 

- Especializa9ao nas etapas do processo 
- 0 pesquisador e estimulado por acompanhar de 

perto a utiliza9ao efetiva dos resultados da pes- 
quisa 

- Risco de duplica9ao de esfor9os, duplica9ao de 
recursos humanos e equipamentos, caso nao ha- 
ja grande diversifica9ao tecnologica 

- Com o tempo as unidades ficam estanques difi- 
cultando trabalhos integrados no future 

Pesquisadores agmpados 
conforme a forma^ao tec- 
nica 

- Elevada diferencia9ao entre as especialidades 
tecnicas dos pesquisadores 

- Necessidade de especializa9ao dentro de cada 
area tecnica 

- Pesquisas unidisciphnares 
- Pouca variedade de produtos 

- Mais facil formar a "memoria tecnica" do cen- 
tro 

- Forma9ao de capacita9ao cientffica e facilitada 
- Maior tendencia a especializa9ao por area do co- 

nhecimento 
- Eficiente utiliza9ao dos recursos humanos e ma- 

terials evitando duplica9(5es 
- Com o tempo as unidades ficam estanques difi- 

cultando trabalhos integrados no futuro 

Pesquisadores agmpados 
conforme os projetos que 
desenvolvem 

- Projetos utilizando recursos materiais e huma- 
nos em tempo integral 

- Projetos de dura9ao longa 
- Centro de pesquisa de tamanho reduzido 
- Pouca diversifica9ao tecnologica 

- Forma9ao de capacita9ao em gerencia de proje- 
tos 

- Eficiente integra9ao na equipe do projeto facili- 
tando atingimento de prazos e altera9oes exigi- 
das pela produ9ao 

- Ineficiente forma9ao de capacita9ao tecnologica 
- Risco elevado de duplica9ao de recursos e mate- 

riais e capacidade ociosa 
- Ha um unico responsavel pelo projeto que aten- 

de a fabrica e as demais unidades da empresa 

Pesquisadores agmpados 
conforme .os projetos que 
desenvolvem sendo que ca- 
da pesquisador pode estar 
alocado a mais de um pro- 
jeto 

- Projetos que usam recursos em tempo parcial 
- Centro de Pesquisa de tamanho reduzido 
- Pouca diversifica9ao tecnologica 

- Forma9ao de capacita9ao em gerencia de proje- 
tos 

- Eficiente integra9ao na equipe do projeto em- 
bora em grau menor do que o exemplo anterior 
facilitando o atingimento de prazos e altera96es 
exigidas pela produ9ao 

- Ineficiente forma9ao de capacita9ao tecnologica 
- Risco de duplica9ao de recursos e capacidade 

ociosa, embora em grau menor do que no exem- 
plo anterior 

- Ha um unico responsavel pelo projeto 
- Risco de confhtos e maior 
- Trabalho do gerente geral para realocar recursos 

e maior 

Pesquisadores estao aloca- 
dos simultaneamente a 
areas de especialidade e a 
projetos interdisciplinares 

— Necessidade de especializa9ao e ao mesmo tem- 
po existencia de projetos interdisciphnares que 
exigem alto m'vel de integra9ao entre as varias 
areas 

— Volume minimo de pesquisadores para viabili- 
zar a existencia das areas 

— Projetos utilizam recursos humanos e equipa- 
mentos em tempo parcial e ha oscila96es nesta 
utiliza9ao 

— Forma9ao de capacita9ao tecnologica 
— Forma9ao de capacita9ao em gestao de projetos 

interdisciplinares 
- Conduz a eficiente integra9ao entre as areas 
- Eficiente utiliza9ao de recursos humanos e ma- 

teriais 
- Possibilita o atingimento de prazos e alta quali- 

dade tecnica 
— Maior nfvel de conflitos 

Pesquisadores estao aloca- 
dos simultaneamente as 
areas de especialidade e a 
projetos interdisciplinares. 
Os gerentes de projetos in- 
terdisciplinares estao su- 
bordinados ao gerente da 
area de especialidade na 
<jual o projeto tern mais 
enfase 

- Necessidade de especializa9ao e ao mesmo tem- 
po existencia de projetos interdisciphnares que 
exigem alto nivel de integra9ao entre as areas 

- Volume minimo de pesquisadores para viabili- 
zar a existencia das areas 

- Projetos utilizam recursos humanos e equipa- 
mentos em tempo parcial e ha oscila9(5es nesta 
utiliza9ao 

- Gerentes das areas de especiahdade proporcio- 
nam bom atendimento aos gerentes de projetos 
interdisciplinares embora esses estejam em nivel 
hierarquico inferior 

- Apresenta as mesmas conseqiiencias de utiUza- 
9ao que a matricial apresentada acima, todavia, 
como o nivel hierarquico do gerente de projeto 
interdisciphnar e mais baixo, a enfase no proje- 
to sera um pouco menor, atingimento de prazos 
e integra9ao poderao ser afetados 
Por outro lado a enfase em forma9ao de capaci- 
ta9ao, utiliza9ao de recursos humanos e mate- 
riais serao um pouco maior. 

— Maior nivel de conflitos 
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Os mveis n^o indicam uma evolu^Jo obrigatoria. 

Muitas empresas passam diretamente do m'vel 2 para o 

m'vel 3, e outras ja come^am sua existencia no m'vel 3. 

Como exemplo desse ultimo caso temos a Aracruz Celu- 

lose e a SID Informltica. Convem ressaltar que a passagem 

de um m'vel para outro n<Io significa necessariamente 

que o m'vel anterior deixa de existir. Uma empresa pode 

estar no m'vel 3, com um Centre de P&D formalmente 

constitui'do e ao mesmo tempo estar no m'vel 1 porque 

certas atividades de P&D continuam a ser realizadas nas 

horas vagas pelas equipes de manuten^sfo, engenharia, 

controle de qualidade etc. 

FATORES CONDICIONANTES DA ESTRUTURA 

O bom desempenho de um Centro de Tecnologia In- 

dustrial depende de muitos aspectos. Um deles e o grau 

de adequa9ao de sua estrutura as caracten'sticas especi'fi- 

cas deste Centro. Essas "caracten'sticas especificas" podem 

ser melhor descritas a partir de um conjunto de fatores 

denominados fatores condicionantes da estrutura: 

• Condi95es Intemas 

• Ambiente Extemo 

• Objetivo e Estrategia 

• Natureza da Atividade e da Tecnologia 

• Fator Humano. 

A rela9ao entre esses fatores e demonstrada na Figu- 

ra 2, onde as setas em linha cheia mostram as cadeias de 

causa/efeito mais freqtientes. As linhas pqntilhadas mos- 

tram rela9ao entre fatores que ocorrem com menos freqiien- 

cia. 

A figura nSo mostra todas as intera9Qes possi'veis pa- 

ra evitar excessiva complexidade. Deve-se ressaltar tam- 

bem que pode haver uma invers^o nos efeitos. A estrutura, 

por exemplo, exerce influencia sobre o fator humano. O 

tipo de estrutura selecionado pode aumentar os conflitos, 

reduzir a integra9&>, aumentar o grau de especializa93o 

tecnica etc. 

A seguir, cada fator sera explicado. 

CONDigOES INTERNAS 

Dimensao 
Infra-estrutura tecnologica 
Memoria tecnica 
Grau de dispersao geografica das unida- 
des do Centro 
Etc. 

FATOR HUMANO 

Capacita9ao tecnica 
Capacita9ao gerencial 
Atitude de cooperagao 
Conflito 
Objetivos pessoais 
Valores e personalidade 
Motiva9ao e iideran9a 
Etc. 

AMBIENTE EXTERNO AO CENTRO 

Objetivos e estrategias da empresa 
Caracten'sticas da empresa 
Atitudes dos concorrentes face a ino- 
va9ao 
Universidades e institutes de pesquisa 
Govemo 
Consumidores 
Etc. 

OBJETIVOS E ESTRATEGIA 
DO CENTRO 

Definigao de objetivos e prioridades 
Definigao de atividades para cada usua- 
rio 
Integra^© com as demais unidades da 
empresa 

NATUREZA DA ATIVIDADE 
E DA TECNOLOGIA 

Pesquisa basica 
Pesquisa Aplicada 
Desenvolvimento 
Assistencia tecnica 
Testes e analises de rotina 
Compra de pacotes tecnologicos 
Contrata9ao de pesquisa 
Consorcios de pesquisa 

ESTRUTURA DO CENTRO 

Rela9oes de causa e efeito mais freqlientes. 
Redoes de causa e efeito menos freqtientes. 

Figura 2 - Condicionantes da estrutura: aplicagao para um Centro de Pesquisa e Desenvolvimento. 
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Condi9(3es Intemas 

As condi9c5es internas do Centro de P&D envolvem 

varios aspectos que influem na defii^ao de objetivos do 

Centro, mas tambem sa:o afetados por estes de forma inte- 

rativa. 

Uma estrategia de desenvolver internamente o apri- 

moramento de produtos e processos, para as varias fabri- 

cas de uma empresa diversificada, so e viavel se o Centro 

tern uma dimensao compatfvel com essa estrategia. Por 

outro lado, o Centro pode decidir contratar pesquisas 

externamente e ter somente um grupo de coordena9ao; 

neste caso essa estrategia trara como consequencia um Cen- 

tre de dimensQes reduzidas. Alguns exemplos de aspectos 

que constituem as condi9(5es internas sao: laboratorio, 

lay-out, dimensSo, disperse (ou concent^S'o) geografl- 

ca da infra-estrutura, sistemas administrativos de planeja- 

mento, controle e avaliag^o de desempenho. A rigor, o fa- 

tor humano deveria ser considerado como um dos elemen- 

tos das condi9(5es internas. Ele foi tratado em separado 

com objetivo de destacar sua importancia. 

Ambiente Exterao 

0 Centro Mo esta isolado, mas e parte de uma em- 

presa que por sua vez esta inserida em um context© maior. 

As unidades de marketing, recursos humanos, infor- 

matica, produ?^, apoio administrativo, dire9ao geral, 

constituem parte importante do ambiente externo do Cen- 

tro. Os objetivos e estrategias da empresa, assim como as 

estrategias de cada divisao, afetam diretamente os objeti- 

vos e estrategias do Centro de P&D. 

Cada unidade da empresa deve ser vista como um po- 

tencial "cliente", cuja demanda por tecnologia (presente 

e futura) devera ser identificada, priorizada e satisfeita. 

Alem da propria empresa, ha outros elementos importan- 

tes do meio externo: fontes de tecnologia - como Univer- 

sidades e Institutes de Pesquisa —, mercado de trabalho, 

fornecedores de insumo e equipamentos para pesquisa e, 

principalmente, os concorrentes. 

Objetivos e Estrategias do Centro 

Em fun9ao dos seus pontos fortes e fracos, e das 

caractensticas do ambiente externo, o Centro de P&D de- 

vera definir seus objetivos e estrategias. Por objetivo, en- 

tende-se os resultados que o Centro espera alcazar para 

a empresa. Estrategias sao as formas de interagir com o 

ambiente externo de forma a alcazar os objetivos propos- 

tos. 

No Brasil "as empresas privadas criaram Centros de 

P&D para enfrentar a concorrencia no mercado interna- 

cional e/ou sobreviver e se consolidar no mercado inter- 

no" (Marcovitch 1981). As empresas publicas tambem 

desenvolveram Centros de pesquisa no sentido de aumen- 

tar o grau de independencia tecnologica do pafs, fortale- 

cendo a industria nacional (como exemplos temos o CEPEL 

da ELETROBRAS e CPqD da TELEBRAS) e possibili- 

tando um servi90 mais eficiente ao consumidor. 

Os objetivos e estrategias da empresa a que o Cen- 

tre esta ligado tern papel fundamental na defini9ao dos 

objetivos do Centro de Pesquisa. Muitas unidades de P&D 

enfrentam problemas series devido a indefn^So ou falta 

de comunicagao da estrategia da empresa. 

0 Centro de P&D deve optar entre varias alternativas 

estrategicas ou entao por uma combina95o delas. Algumas 

das decisoes importantes que devem ser tomadas neste 

processo sSo: 

• deflni95o quanto ao tipo de atividade; 

• defini9ao sobre fazer x subcontratar x comprar/adaptar; 

• defini95o quanto a fontes de recursos. 

Defini9ao quanto ao tipo de atividade 

Um Centro de P&D pode realizar pesquisa basica, 

pesquisa aplicada, desenvolvimento de produtos/processos, 

assistencia tecnica a produ?^© e outras areas da empresa, 

testes e analises de rotina. £ importante definir a porcen- 

tagem dos recursos humanos e materiais que ser^o alocados 

para cada tipo de atividade e de "cliente" do Centro. Es- 

ta deflni9a:o afetara o tipo de estrutura que o Centro deve- 

ra ter. 

£ comum as empresas adotarem estrategias diferen- 

tes para diferentes linhas de produto. Para uma determina- 

da linha a empresa decide realizar pesquisa, procurando ino- 

var e ser Ifder tecnologica. Em outras linhas de produtos, 

a empresa copia o que ja existe com algum desenvolvimento 

e, nas demais, copia simplesmente. Este aspect© foi com- 

provado em estudo realizado no Brasil para o setor de bens 

de capital (Vasconcellos et ali, 1986; Sbragia, Kruglianskas 

&Marcovith, 1985). 

Defini92lo sobre fazer x subcontratar a pesquisa x comprar/ 

adaptar 

Outro aspect© importante e definir quais atividades 

deverSo ser realizadas pelo proprio Centro e quais deverSo 

ser subcontratadas. Algumas empresas optaram por ter 
pequenas unidades de P&D, formadas por elementos de 

alto nfvel, que deflnem especiflca9(5es, contratam senses 

de Universidades e Institutes de Pesquisa e acompanham 

o desenvolvimento desses contratos. Os consorcios de 

pesquisa, onde varias empresas se unem para realizar em 

conjunto (ou subcontratar) uma pesquisa e outra variag^o 

deste tema. Atualmente um consorcio de varias empresas 

transacionais esta sendo estudado para pesquisar tecnicas 

alternativas de extra9ao de petroleo em aguas profundas. 

Defmi9ao sobre fontes de recursos 

Outra decisao estrategica e definir qual a porcenta- 

gem dos recursos do Centro de P&D que vira da propria 

empresa e qual vira de outras fontes como agendas gover- 

namentais, Funda9oes Internacionais etc. Ajustes na estru- 

tura organizacional dever^o ser feitos se houver necessi- 

dade de obtenga© de recursos externos k empresa. Formas 

associativas de pesquisa tern ocorrido de maneira crescen- 

te no Brasil como uma estrategia de se obter os recursos 

necessarios. 

Natureza da Atividade e da Tecnologia 

0 objetivo de um Centro e sua estrategia estao em 

fun9ao das condi95es internas e do ambiente externo des- 

te Centro. A estrategia define que atividades serSo reali- 
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zadas para quais usuarios e com que prioridade. Assim, 

a natureza da atividade e da tecnologia decorrem da estra- 

tegia e influem diretamente sobre a estrutura. 

Um Centro que realiza pesquisa aplicada e que tem 

dimensSo reduzida pode ser estruturado "Por Projeto" 

Se o piano estrategico definiu a realiza9<ro de pesquisas 

mais basicas, a estrutura do Centro tera que ser ajustada. 

Se alem disso o Centro se propuser a prestar assistencia 

tecnica a Fabrica, solucionando problemas tecnicos de 

maior complexidade, novo ajuste devera ser feito. No caso 

da estrategia de atua^o contemplar mais a compra de 

pacotes tecnologicos no Brasil e exterior e contratar pesqui- 

sa, ao inves de executa-las, a estrutura do Centro devera 

ser totalmente diferente. 

Setores N9 de empresas 

Mecanica. 11 
Eletrica/Eletronica 04 
Alimentos 06 
Siderurgia 08 
Informatica 07 
Quimica 15 
Papel 03 

Outros . . 06 

Total 60 

Figura 3 - Estratiflca^Sb da amostra em relafao aos setores. 

Fator Humano 

O conjunto de pessoas que constituem o Centro, seus 

valores, objetivos pessoais, capacidade tecnica e gerencial, 

conflitos, personalidades, enfim, todos os aspectos que 

formam a dinamica de um grupo constituem o Fator Hu- 

mane. Este fator influencia diretamente os objetivos e 

a estrategia do Centro porque sua cupula e constituida de 

pessoas que, ao estabelecer objetivos e estrategias, mes- 

clam aspectos puramente tecnicos e formais com os obje- 

tivos pessoais, conflitos polfticos e vieses de personalidade. 

0 Fator Humano condiciona a estrutura de forma 

direta. Com freqiiencia, uma estrutura A, que seria ideal 

para um determinado Centro, nao pode ser utilizada porque 

as pessoas n^o estato preparadas e ate que isso ocorra, uma 

estrutura B devera ser usada. Nzfo se pode, por exemplo, 

descentralizar autoridade para gerentes de projeto ate 

que haja um mmimo de prepara^o para isso. Ate la, uma 

estrutura mais centralizada devera ser utilizada. Este racio- 

cfnio nffo deve levar a uma situa^o de conformismo na 

qual os gerentes nSd podem receber autoridade ate terem 

condifSes para isso. Como eles na:o a recebem, nSo se desen- 

volvem, e continuam a Mo ter condi9(5es necessarias. Um 

programa de desenvolvimento associado a uma mudan9a 

gradativa na estrutura e a forma mais adequada para lidar 

com essa situa9jro. 

METODOLOGIA DO ESTUDO 

A pesquisa teve por flnalidade responder a quatro 

questoes basicas relacionadas com aspectos da estrutura- 

9^0 da fun9ao de P&D nas empresas: 

• qual o nfvel hierarquico do Gerente de P&D na estrutu- 

ra da empresa? 

• Qual a area funcional a qual P&D esta subordinada? 

• Como esta estruturada a unidade de P&D? 

• Como as respostas as questQes acima sa:o influenciadas 

por fatores como: dimensSb do centro, natureza jun- 

dica da empresa e natureza da tecnologia? 

Questionarios previamente testados foram enviados 

a 74 Centres de P&D de empresas. Foram obtidas 64 

respostas, sendo que 4 questionarios foram eliminados. A 

figura 2 mostra a estratifica9ao da amostra por setor. 

Dos 60 Centres, 7 eram de empresas publicas e 53 

de empresas privadas. 

Entrevistas em profundidade (em numero de 5) foram 

realizadas com objetivo de enriquecer a interpreta92o dos 

dados obtidos. 

A tabula*) foi realizada com auxflio do programa 

SPSS. Os seguintes cruzamentos foram realizados: 

• Centres de maior dimenstTo x Centres de menor dimen- 

sSo 

• Centres de estatais x Centres de empresas privadas 

• Centres de setores "de ponta" x Centros de setores de 

tecnologia mais estavel. 

Este estudo de carater exploratorio Mo tem a preten- 

sa:o de gerar respostas defmitivas e sim tra9ar um perfll 

dos principais aspectos ligados ao delineamento da estrutu- 

ra organizacional dos Centros de P&D de empresas. Deve 

ser apontado que o estudo se baseou na opiniSo dos entre- 

vistados, o que pode levar a distor9£[o da realidade. 

ONDE POSICIONAR P&D NA ESTRUTURA? 

Geralmente, os trabalhos sobre estrutura de P&D 

analisam aspectos ligados ao grau de descentraliza9iIo e as 

formas de departamentalizar. 

Twiss (1974) aborda o problema da estrutura de Cen- 

tres de P&D de empresas enfatizando aspectos ligados a 

centraliza9a:o e descentraliza9a:o. Ha 20 anos Schon (1967) 

propunha uma organiza95o para P&D em empresas de al- 

ta tecnologia, baseada numa combina95o de centraliza9So 

de atividades basicas e descentraliza95o de nucleos de P&D, 

com alto nfvel de independencia para servir as varias unida- 

des de empresa. 

Vasconcellos (1979) analisa a problemdtica da centra- 

liza92o x descentraliza9^o dos laboratorios de apoio a Uni- 

dade de P&D. 

0 posicionamento de P&D na estrutura e um topico 

enfocado com menor freqiiencia na literatura. 

Este problema envolve dois aspectos: nfvel hierarqui- 

co de P&D e Area Funcional 4 qual P&D esta subordinada. 

0 Quadro 1 mostra o nfvel hierarquico do gerente do P&D 

nas 60 empresas pesquisadas. Observa-se que, em mais da 

metade dos casos (57%), P&D esta no 2P nfvel hierarqui- 

co abaixo do Presidente da empresa, isto e, subordinado a 

um dos diretores da empresa. 

Somente em 18% dos casos P&D est^o diretamente 

subordinados ao Presidente da empresa. Isso se deve aos 

seguintes fatores: 
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• a grande maioria dos Centres de P&D de empresas tem 

menos que 15 anos de existencia, nZo tendo, muitas 

vezes, massa cntica para se equiparar ks demais Dire- 

torias; 

• a importancia de P&D esta ainda em processo de cons- 

cientiza9ao por parte dos dirigentes das empresas; 

• as demais Diretorias ja existem desde o im'cio da empre- 

sa formando uma estrutura de poder consolidada. 

A compara9ao entre Centres maiores e menores mos- 

tra que, nos primeiros, o nivel hierarquico de P&D e maior: 

35% dos Centres estae diretamente abaixo do Presidente 

contra 6% dos centres menores. Isso se deve as seguintes 

razoes: 

• Centros maiores envolvem volume maior de recursos; 

• Centros maiores s3o um indicativo da importancia de 

P&D na empresa, e, assim, e de se esperar que o m'vel 

hierarquico do Gerente tambem seja mais elevado. 

Pode-se observar que o mvel mais alto para P&D foi 

encontrado entre as empresas de alt a tecnologia, onde 64% 

dos Centros estSo subordinados diretamente ao Presidente 

da empresa, contra 5% dos Centros de empresa de tecno- 

logia mais estavel. Isso era de se esperar dada a importan- 

cia estrategica desses Centros para o setor de alta tecnolo- 

gia. Neste setor, e comum a forma9a6 do Centro de P&D 

concomitantemente com as demais areas da empresa. 

O estudo procurou identificar tambem a area funcio- 

nal a qual o Centro esta vinculado. Das 60 empresas somen- 

te 38 deram informagoes suficientes para essa analise. 

0 Quadro 2 mostra o resultado da tabula9ao desta 

quest ato. 

A freqiiencia maior foi observada na Area Tecnica, 

isto e, em 37% dos casos o Centro de P&D flea vinculado 

k unidade da empresa com esta denomina9Sb. Em 32% dos 

casos o Centro fica vinculado a Produ9ao, nao ao gerente 

da fabrica, mas a elemento superior a ele. Com freqiiencia 

menor (16%), o Centro fica vinculado a area de engenharia. 

Apenas em 1 caso o Centro fica subordinado a area de 

Marketing. 

Em relsLqko a este topico, cabem as seguintes conside- 

ra95es: 

Quadro 2 

Area funcional a qual esta subordinada a Gerencia de P&D 

Area tecnica 14 37% 

Area de produ^ao 12 32% 

Area de engenharia 06 16% 

Diretoria sem especifica^ao 04 11% 

Assessoria de planejamento 01 02% 

Marketing 01 02% 

Total 38 100% 

• o m'vel hierarquico da unidade de P&D deve ser compati-' 

vel com a importancia da inova95o tecnologica na es- 

trategia da empresa. Isso esta diretamente ligado ao di- 

namismo do setor. 

• 0 Centro de P&D deve estar vinculado a area onde es- 

tao as unidades com as quais ele precisa interagir com 

mais freqiiencia. Quando isso nato e possivel, porque 

essas unidades nao estao em uma unica area, deve-se 

escolher aquela onde ha maior numero de unidades im- 

portantes e criar mecanismos de comunica9ao horizon- 

tal e diagonal com as demais areas. Muitas empresas 

chegam a adotar a opera9ao matricial (ex: Metal Leve) 

para conseguir realizar essas intera9(5es. 

• qualquer que seja a decisSo final quanto ao posiciona- 

mento do Centro, e fundamental resguarda-lo contra 

um envolvimento excessive nas atividades de rotina. 

Este e um perigo de se posicionar o Centro muito pro- 

ximo a unidade de rotina, que pode desvia-lo da sua 

missao principal. 

• mais importante do que a localiza9ao do Centro na es- 

trutura sao os mecanismos de intera9a:o com o resto 

da empresa e a defmi9ao do processo de decisao sobre 

P&D de forma a atingir os objetivos da empresa. No 

caso da Johnson & Johnson do Brasil, por exemplo, 

o Centro nao esta subordinado a area comercial; entre- 

tanto, como neste tipo de empresa o aspect© comercial 

tem um peso muito grande, quern aprova os projetos 

de P&D que serao desenvolvidos e a area comercial. 

Quadro 1 

Nivel hierarquico do gerente de P&D na estrutura da empresa 

Respondentes 
Niveis " ~ 
Hierarquicos 

Total da 
amostra 
N = 60 

Centros 
maiores 
N= 17 

Centros 
menores 
N= 17 

Centros 
emp. pub. 

N = 7 

Centros 
emp. priv. 

N = 53 

Centros 
teen. est. 

N = 20 

Centros 
teen, ponta 

N= 11 

19 Nivel hierarquico abaixo do Presidente 18% 35% 6% - 21% 5% 64% 

2? Nivel hierarquico abaixo do Presidente 57% 41% 52% 72% 54% 80% 18% 

3? Nivel hierarquico abaixo do Presidente 17% 18% 18% 14% 17% 10% 9% 

49 Nivel hierarquico abaixo do Presidente 3% - 12% - 4% 5% - 

Nao responderam 5% 6% 12% 14% 4% - 9% 

Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 
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0 Quadro 3 propOe quatro alternativas para loca- 

liza9ao de P&D na estmtura, listando para cada uma as 

condi95es que a favorecem. Quando houver condi95es 

favorecendo mais de uma altemativa, deve-se procurar 

posicionar P&D junto a area onde as condi95es tem peso 

maior e, a seguir, estabelecer mecanismos de intera9ao 

(estmtura matricial). 

COMO ESTRUTURAR A UNIDADE DE P&D NA 

EMPRESA 

Hawthorne (1978) aborda o problema da estmtura da 

fun9a:o de P&D analisando e comparand© as estmturas 

Funcional, Por Projetos e Matricial. Hill (1974) comple- 

menta esta abordagem discorrendo sobre o organograma 

linear como forma de gerenciar os conflitos nas organiza- 

9c5es. Vasconcellos, Sbragia &Kmglianskas (1981) desen- 

volvem este conceit©, adaptando-o para a realidade brasi- 

leira. 

Rubeinstein (1973) analisa o problema da descentra- 

liza9ao de P&D com base em pesquisa realizada em 5 seto- 

res industriais. Sbragia, Kruglianskas &Marcovitch (1985) 

estudam a fun9ao de P&D nas empresas brasileiras no setor 

de bens de capital. Gerentes de Centres de P&D de empre- 

sas tem contribuido de forma significativa para a consoli- 

da9^o dos conhecimentos sobre organiza9ao da fun9a6 de 

P&D na realidade brasileira. £ o caso dos trabalhos de 

Lanna & Pimenta (1977) sobre a fm^ato de P&D na USI- 

MINAS; Taralli (1984) que desenvolveu estudo sobre o 

Centre de P&D da Pirelli, Lepecke Mosse (1977) sobre 

o CEPEL; Cerqueira Neto (1985) sobre o CENPES; e mui- 

tos outros. 
Ha muitas formas de se organizar um Centre de P&D. 

As mais comuns sab; por Produto, por Processo, Funcional, 

por Projetos Pura, por Projetos, Matricial-Balanceada, e 
Matricial-Funcional. 

A seguir, cada tipo de estmtura sera conceituado: 

• Por Produto — Nesta caso, os pesquisadores sab agrupa- 

dos de acordo com o produto (ou linha de produto) so- 

bre o qual trabalham. Este tipo de estmtura e aconse- 

Ihavel quando existe alto nivel de diferencia9ab tecno- 

logica entre produtos e massa cn'tica de pesquisa para 

justificar a forma9ab de unidades separadas. 

• Por Processo — O centro e estmturado de acordo com as 

etapas do processo produtivo. Este tipo de departamen- 

taliza9<ib facilita a intera9<ro com a fabrica e e aconselha- 

vel quando ha diferen9as tecnologicas signiflcativas en- 

tre as varias fases do processo produtivo. 

• Funcional — Este tipo de estmtura agmpa os pesquisa- 

dores de acordo com sua especialidade tecnica. Este ti- 

po de organiza9(io e vantajoso para Centres que neces- 

sitam de pesquisadores altamente especializados e que 

realizam pesquisas dentro de cada unidade tecnica sem 

necessidade de muita integra9&) entre elas. 
• Por Projetos Pura - Neste tipo de departamentaliza95o, 

os pesquisadores sab agmpados conforme os projetos 

nos quais estSb trabalhando. Eles se subordinam ao ge- 

rente do projeto. Esta estmtura e aconselhavel quando 
os projetos tem dura9<ro elevada, usam recursos humanos 

em tempo integral e sem oscila9ab, nab se aplicando a 

grandes Centros. 

• Por Projetos - fi semelhante a anterior, exceto pelo fa- 

to de que pesquisadores podem trabalhar simultanea- 

mente em dois ou mais projetos. £ uma estmtura apro- 

priada para Centros pequenos (9 a 20 pesquisadores). 
Ela e bastante flexivel, permitindo rapida adapta9ab k 

mudan9as na atividade do Centro. 

• Matricial-Balanceada — Trata-se da estmtura matricial 

tradicional, onde gerentes de projetos interdisciplina- 

res negociam com os gerentes funcionais uma equipe 

para o seu projeto. Os pesquisadores se subordinam 

aos gerentes dos projetos interdisciplinares, mas perma- 
necem subordinados ao seu chefe funcional. 

Quadro 3 

Algumas alternativas de posicionamento de P&D e condi96es que favorecem cada uma 

Algumas alternativas para posicionar P&D Condi^des que favorecem 

P&D junto a fabrica 

- Enfase no aperfei9oamento de processes existentes 
- Enfase em novos processes 
- Necessidade freqiiente de realizar testes na linha de produgao 
- Assistencia tecnica a fabrica e prestada pelo Centro de P&D 

P&D junto a marketing 

- Enfase em novos produtos 
- Complexidade de fabricagao e relativamente pequena 
- Assistencia tecnica ao cliente e constante e importante fator de venda, e e 

prestada pelo Centro de P&D ou com auxilio dele 

P&D junto a Controle de Qualidade 
- Empresa atua em setor altamente competitivo onde qualidade e essencial 
- Utiliza, com freqiiencia equipamentos caros, da area de CQ, portanto, de di- 

ft'cil duplicagao. 

Posi^ao independente de P&D na estmtura 
diretamente subordinada ao Presidente 

- Setor de alta tecnologia onde inovagao e fundamental para o sucesso da em- 
presa e onde P&D e prioritario 

- Tamanho minimo para justificar esse nivel na hierarquia, isso tende a decor- 
rer naturalmente se o item acima ocorrer 

- Nivel de interagao e aproximadamente igual com as varias areas funcionais da 
empresa. 
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Freqiientemente, cabe ao Gerente de Projeto atividades 
como: 

— integrar as atividades dos pesquisadores das diversas 

areas; 

— negociar com os gerentes funcionais a equipe para 

seu projeto; 

— interagir com a unidade da empresa que encomendou 

ou utilizara o resultado do projeto; 

— avaliar o desempenho dos pesquisadores; 

— acompanhar e assegurar cumprimento do cronograma 

fisico/financeiro; 

Sao, entre outras, responsabilidades do Gerente Fun- 

cional; 

— decidir sobre aloca^ifo dos recursos humanos e mate- 

riais aos varies projetos; 

— manuten^o e atualiza9ao dos equipamentos e labo- 

ratorios; 

— aprovar a qualidade tecnica das partes do projeto 

sob responsabilidade da sua area; 

— avaliar o desempenho dos pesquisadores; 

— manuten^o da memoria tecnica. 

• Matricial Funcional — fi semelhante a anterior exceto 

pela subordina9a6 do gerente do projeto que, ao inves 

de estar no mesmo m'vel dos gerentes funcionais, subor- 

dina-se ao gerente funcional da area em que o projeto 

e mais forte. 

As formas matriciais tern sido usadas com freqiiencia 

crescente. Elas apresentam imimeras vantagens, como 

integra9^o entre areas tecnicas, ao mesmo tempo que 

permitem especializa9ao e uso eflciente dos recursos. 

Entretanto, se mal delineada e implantada, este tipo 

de estrutura pode comprometer o desempenho da uni- 

dade de P&D. Vasconcellos (1986), Vasconcellos & 

Hemsley (1986a), Sbragia (1977) descrevem com maior 

profundidade as tecnicas dispomveis para o uso eficaz 

deste tipo de estrutura. 

O Quadro 4 mostra o organograma de cada forma 

de departamentaliza9ao, as caracten'sticas de cada uma, as 

condi96es que favorecem e as conseqiiencias da utiliza9a'o 

de cada tipo de estrutura. Existem muitas variantes da es- 
trutura matricial que na:o constaram do quadro para evitar 

um m'vel excessive de complexidade. Essas variantes estao 

descritas em Vasconcellos (1983), abordando a organiza9a:o 

de Institutes de Pesquisa. 

0 Quadro 4 mostra as formas estruturais encontradas 

nos 60 Centres de P&D de empresas que constituiram a 

amostra do estudo. Por razOes metodologicas, somente 4 

tipos de estruturas foram considerados: Matriz Funcional, 

Matriz Balanceada, Funcional e Por Projeto. 

Foi perguntado qual a estrutura efetivamente utili- 

zada e nffo aquela representada no organograma. Os resul- 

tados mostram que a maior parte dos Centres (53%) utili- 

zam a Matriz Funcional ou a Balanceada. 

0 Quadro permite tambem analisar o tipo de estru- 

tura em fun9ao do tamanho do Centre de P&D. Observa- 

se que Centres menores tendem a usar com freqiiencia 

elevada (47%) a estrutura Por Projetos, que n^o e usada 

por Centres grandes. Isso ocorre porque Centres pequenos, 

em geral, nao tern massa cn'tica suficiente para formar 

areas funcionais. Alem disso, para um numero reduzido 

de pesquisadores a estrutura Por Projetos permite alto 

m'vel de flexibilidade. Todavia, quando o numero de pes- 

quisadores aumenta, os seguintes problemas contain a 

acontecer: 

• dificuldade do gerente do Centre para distribuir os re- 

cursos humanos entre os varies projetos. Ele passa a 

ter cada vez menos condi9c5es de lembrar e manter-se 

atualizado sobre as distribui9Ses de carga entre os pes- 

quisadores; 

• capacidade ociosa e duplica9{lo de esfor9os; 

• deflciencia no desenvolvimento da capacita9ao tecnica 

do Centro; 

• deficiencia na forma9ao da memoria tecnica; 

Pelas razoes acima, os Centros maiores nfo tern con- 

di9oes de usar a estrutura Por Projeto. Conforme mostra 

a figura 8, os Centros maiores tendem a usar principal- 

mente a Matriz-Funcional (41%) e em segundo lugar a Ma- 

triz-Balanceada. O uso mais freqiiente destes tipos de Ma- 

triz nos Centros maiores e devido aos seguintes fatores: 

• necessidade de areas de especializa9ao devido ao grande 

numero de pesquisadores de diferentes forma96es; 

• necessidade de alta integra9ao entre essas areas porque 

os Centros de P&D de empresas est^o voltados para a 

solu9ao de problemas praticos que tendem a necessitar 

do apoio de varias areas do conhecimento. 0 mesmo 

Quadro 4 

Tipos de estruturas de Centros de P&D de empresas 

Tipos de 
Tipos de Respondentes 
Estrutura 

Total da 
amostra 
N = 60 

Centros 
maiores 
N= 17 

Centros 
menores 
N = 17 

Centros 
emp. pub. 

N = 7 

Centros 
emp. priv. 

N = 53 

Centros 
teen. est. 

N = 53 

Centros 
de alta teen. 

N= 11 

Matriz Funcional 28% 41% 12% 71% 23% 35% 18% 

Matriz Balanceada 25% 35% 12% 15% 25% 30% 28% 

Funcional 23% 18% 18% 14% 25% 15% 36% 

Por Projeto 21% 6% 47% - 25% 20% 18% 

Outras 3% - 11% - 3% - - 

Total 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 
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nSo ocorre com a Universidade, cujas pesquisas estSo 

mais voltadas para as ciencias basicas exigindo menos 

intera9ao entre as varias disciplinas. Por esta razao a 

estrutura da Universidade tende a ser do tipo Funcional. 

Centres menores podem conseguir essa integrate 

atraves da estrutura Por Projetos porque eles nffo tem 

dimensSfo para manter unidades tecnicas. 

A Matriz-Funcional e mais freqiientemente econ- 

trada do que a Matriz-Balanceada, n5o so em Centres de 

P&D de empresas mas tambem em Institutes de Pesquisas 

e Empresas de Engenharia. Uma razSo importante para 

isso e o fato dessa estrutura ser mais facil de implantar 

por que ela amea^a menos o poder vigente. Normalmen- 

te, antes de ser Matricial a estrutura e Funcional. A Ma- 

triz-Balanceada cria um m'vel hierarquico igual ao dos 

gerentes funcionais, fazendo com que eles se sintam "di- 

minuidos" na distribui^ao do poder. 

A Matriz Funcional, apesar de mais facil de ser im- 

plantada, s6 sera viavel se os gerentes funcionais coopera- 

rem de forma adequada com os gerentes de projeto — em- 

bora esses ultimos sejam inferiores hierarquicamente. 

Os Centres de P&D das empresas publicas apresen- 

tam com maior freqiiencia a forma Matricial Funcional ou 

Balanceada (71% + 15% = 86%) do que os Centres de empre 

sas privadas (23% + 25% = 48%). Isso se deve basicamente 

ao tamanho dos Centres: 470 pessoas, em media, nos Cen- 

tres de empresas publicas contra 97 nos Centres de empre- 

sas privadas. Pode se observar que, nos Centres de P&D de 

empresas publicas, a Matriz Funcional e muito mais usada 

(71%) contra 15%) do que a Balanceada, enquanto nos Cen- 

tres de P&D privados acontece o inverse. Isso pode ser ex- 

plicado pela maior dificuldade e rigidez encontrada na em- 

presa piiblica, onde mudan9as estruturais sSb mais dificeis 

de serem feitas. Uma razSb importante para isso e que o 

poder nas organiza^Oes publicas € muito mais disperse que 

nas empresas privadas. 

Um ultimo aspecto a ser salientado € a anilise das es- 

truturas de Centres de alta tecnologia em rela^o aos Cen- 

tres de tecnologia mais estavel. Na amostra pesquisada, 46% 

utilizam alguns tipos de matrizes, entretanto, e dificil en- 

tender porque as empresas de tecnologia mais estavel usam 

matriz com maior freqiiencia: 65%. 

Ao mesmo tempo, e dificil explicar de forma adequa- 

da o elevado numero de empresas de tencologia de ponta, 

utilizando no Centre de P&D a estrutura Funcional, que 

pela sua natureza € menos adequada para lidar com o di- 

namismo desse tipo de tecnologia. 

Um aspecto que poderia explicar este dado e que os 

Centres de empresas de alta tecnologia sao relativamente re- 

centes. Form as mais avan9adas de estrutura tendem a apa- 

recer somente ap6s algum tempo, quando os tipos mais 

tradicionais se mostrarem inadequados. Empresas como 

Scopus e SID ja estSri implantando formas matriciais na 

area de P&D. 

CONSIDERA£<3ES FINAIS 

Inicialmente, este texto apresenta tres mveis de con- 

centra9ao para atividades de P&D na empresa, ressaltando 

os principals problemas encontrados. A seguir, tres aspectos 

sao abordados com maior profundidade: Nivel hierarquico 

do Gerente de P&D na estrutura da empresa, area funcional 

a qual P&D esta subordinado e como organizar a unidade 

de P&D. Dados coletados em 60 Centres de P&D de empre- 

sas brasileiras serviram de base para as analises realizadas. 

Com respeito ao m'vel hierarquico do Gerente de 

P&D, observou-se que, na maioria dos casos(57%), esta no 

segundo m'vel, abaixo do presidente; isto e, subordinado 

a um dos diretores da empresa. Em Centros maiores, o cen- 

tre estd subordinado diretamente ao Presidente, com maior 

freqiiencia do que em centros menores. Empresas de alta 

tecnologia apresentam os centros de P&D diretamente su- 

bordinados ao Presidente com maior freqiiencia do que cen- 

tres de empresas de tecnologia mais estavel. 

Em re^So a irea a qual o centre esta subordinado, 

observa-se que em 37% dos casos de P&D estSb ligados a 

area Tecnica e em 37% fleam vinculados a area de Produ- 

ce. No texto, sao apresentados os fatores a serem considera- 

dos para decidir sobre a area da empresa a qual P&D devem 

estar vinculados. 
Em rela9^o a estrutura do Centre, sete alternativas 

sSo analisadas em termos de caracten'sticas, condi90es que 

favorecem sua utiliza9ao e conseqiiencias da sua utiliza9ao 

sobre o desempenho do Centre. Dados coletados sobre 60 

centros de P&D de empresas brasileiras mostraram que mais 

da metade deles usam a estrutura matricial. A estrutura Por 

Projetos e usada com mais freqiiencia em Centros menores. 

Este estudo n5o tem a pretensao de dar a ultima pa- 

lavra sobre um tema t^o complexo como a estrutura9ao da 

fun9^o de P&D na empresa, mas contribuir para um melhor 

entendimento do problema. 
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A decisAo de criar a embrapa 

Criada pela Lei nQ 5.851, de 07/12/72, atraves da 

transforma^zlo do antigo Departamento Nacional de Pes- 

quisa Agropecuaria-DNPEA, orgao ligado a administra^o 

direta, em uma Empresa Publica da administra^ao indire- 

ta, a EMBRAPA foi instalada em abril de 1973, com a 

responsabilidade de coordenar e executar a pesquisa agro- 

pecuaria em todo o territorio nacional. 

Do ponto de vista da logica organizacional, a ideolo- 

gia que permitiu a cria^o da EMBRAPA nSo era muito di- 

ferente daquela que prevaleceu no ambito do Estado, espe- 

cialmente a partir da reforma administrativa de 1967. Indi- 

cava-se, como forma de propiciar aos orgSOs publicos agili- 

dade e flexibilidade administrativas, a necessidade de trans- 

fomar Departamentos e orgSbs similares da administra9^o 

direta, em 6rgabs da administrag^o indireta. Utilizou-se es- 

pecialmente a forma de Empresa Publica, como 6 o caso 

presente, por terem mais ampla autonomia administrativa 

e fmanceira. 

Ao inves de procurar tornar eficientes suas a9(5es e o 

modelo de funcionamento dos arranjos institucionais exis- 

tentes, o governo procurou adotar "solu95es organizacio- 

nais" como rem^dio para a sua ineficiencia. Este remedio, 

se por um lado permitiu o alcance de certos resultados, pro- 

duziu, por outro, um aumento do tamanho do Estado na 

economia brasileira. No caso particular da EMBRAPA, e di- 

ficil avaliar se os resultados por ela ja alcan9ados, especial- 

mente os que se referem k forma9fo de pesquisadores, se- 

riam os mesmos se a estrutura organica da pesquisa agrope- 

cuaria nSb tivesse mudado. Um outro caminho para se che- 

gar a resultados semelhantes teria sido um esfor90 no senti- 

do de modiflcar totalmente os mdtodos e tecnicas utilizados 

pelos orgS'os da administra9fo direta. Este objetivo vem 

sendo perseguido ultimamente, porem sem muito sucesso, 

por alguns setores da administ^ao publica. 

A necessidade de um novo processo de gestffo de re- 

cursos humanos para a pesquisa agropecuaria foi um dos 

principais pilares que sustentou a decisSb de criar a EM- 

BRAPA. A primeira modifica9^o neste processo foi a im- 

planta9ao de um modelo de pesquisa concentrado, em con- 

traposi9a:o ao modelo difuso existente anteriormente no 

DNPEA. 

0 modelo concentrado de execu9ao da pesquisa im- 

plica, basicamente, na concent^ab massiva de investimen- 

tos (humanos, financeiros e materiais) num numero limita- 

do de produtos e atividades que tern dimensSo nacional 

(Pastore & Alves, 1977). Ele exige a defini9ao e utiliza9ao 

sitematica de criterios organizacionais para escolha de temas 

e metodologias de pesquisa, a fim de orientar a gera9ao do 
conhecimento, para atender a algumas necessidades concre- 

tas da sociedade. Reduz-se, portanto, o leque de escolhas 

dos pesquisadores de modo a racionalizar a aplica9Sb dos 

poucos recursos disponiveis. 

Ja o modelo difuso baseia-se na execu9^o de pesquisa 

em esta9oes experimentais ou institutes de pesquisa que se 

dedicam a varias atividades, abrangendo varias culturas e 

cria9oes. Este modelo pemute, a cada unidade de pesquisa, 

diversificar suas atividades, de modo a pesquisar muitos pro- 

dutos diferentes, na tentativa de gerar uma variada gama de 

tecnologia. Este modelo pressupoe, entre outras coisas, a 

abundancia de recursos disponiveis para a pesquisa, o que e 

incoerente com a realidade brasileira. No m'vel organizacio- 

nal, ao contrario do modelo concentrado, este metodo im- 

plica na existencia de uma fllosofia extremamente liberal 

que aceite comportamento individualista dos pesquisadores 

e de uma atmosfera de trabalho que de a cada cientista am- 

pla liberdade de escolha de projetos de pesquisa. 

A mudan9a do modelo difuso para o concentrado im- 

plicou no surgimento de contradi9c5es entre o modelo de 

pesquisa desenvolvido pela EMBRAPA e a prdtica de pes- 

quisa desenvolvida pelas institui9dtes de ensino, por onde 

passam seus pesquisadores. Comentarios a respeito desta 

questao serao feitos mais adiante. 

0 QUADRO DE PESQUISADORES 

QUANDO DA CRIAQAO DA EMBRAPA 

Em paises menos desenvolvidos, como o Brasil, e bai- 

xo o mvel medio de qualifica9So dos profissionais alocados 

a pesquisa em geral e a pesquisa agropecuaria em particular. 

Alem disso, ha, regra geral, numero insuflciente de profis- 

sionais em atividades de pesquisa. Isto ocorre porque os cur- 

sos de gradua9ao nJIo foram planejados para formar pes- 

quisadores e porque, por outro lado, se o fizessem, nao te- 

riam como colocar no mercado de trabalho os profissionais 

por eles treinados, ja que n^o ha grande demanda para o tra- 

balho de cientistas. Para completar, a capacita9^o para pes- 

quisa 6 tradicionalmente fu^tTo dos cursos de pos-gradua- 

9ao (mestrado e doutorado), quase sempre muito escassos 

em paises em desenvolvimento. 

A EMBRAPA, segundo Borges-Andrade (1985), en- 

controu um quadro dessa natureza no momento de sua 

cria9<ro. Ha via um circulo vicioso existente entre mercado 

de trabalho e escolas de forma9ao de pesquisadores, que re- 

sultava na insuficiencia de recursos humanos, em termos de 

qualidade e quantidade, para a investiga9^o cientifica na 

agropecuaria. Em 1971, havia somente 3.361 pesquisadores 

envolvidos em atividades agricolas em todo o Pais. Destes, 

1.090 pertenciam ao Ministerio da Educa9ao (Universidades 

e escolas isoladas), 810 ao Ministerio da Agricultura e o res- 

tante aos Governos Estaduais, firmas particulares e outros 

Ministerios. 

Medida em termos de titulos de p6s-gradua9<ro, a qua- 

lifica9*ro dos pesquisadores do Ministerio da Agricultura era 

baixa (Alves, 1977). Em 1972, existiam 872 tecnicos envol- 

vidos com a pesquisa no Ministerio. Destes, somente 10,7% 

tinham completado cursos de mestrado e apenas 03% de 

doutorado. Outros 5,7% se encontravam matriculados em 

cursos de p6s-gradua9ao. Sabia-se que, com a ciiaqSo da 

EMBRAPA e a extin9ao da estrutura de pesquisa entao vi- 

gente no Ministerio, estes recursos humanos seriam absor- 

vidos pela Empresa. Este foi, em linhas gerais, o quadro de 

pesquisadores que a EMBRAPA encontrou, o qual ela se 

propos a ampliar e qualificar, como se vera a seguir. 

RECRUTAMENTO E SELEQAO DE PESQUISADORES 

Dos 972 pesquisadores existentes no antigo DNPEA 

em 1972, apenas 451 foram inicialmente colocados a dispo- 

si9^o da EMBRAPA. Dentre estes, a Empresa, durante o pe- 

riodo 1974/1975, selecionou e contratou 365, isto e, cer- 

ca de 81% (Tabela 1), sendo que os 19% restantes (86 pes- 

quisadores) retornaram ao Ministerio da Agricultura. Ainda 

segundo os dados da Tabela 1, e possivel perceber que cerca 
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de 91% do atual quadro de 1.706 pesquisadores da EM- 

BRAPA foi contratado no quadrienio 1973/1976, Isto equi- 

vale dizer que o quadro tecnico da Empresa cresceu apenas 

9% nos dltimos 10 anos, descontada a se^ffo de novos pes- 

quisadores necessdrios i reposi9a:o dos desligados. 

Tabela 1 
Vaiia9ao do numero de Pesquisadores da EMBRAPA 

no periodo de 1973 a 1986 

Ano Admissoes Demissoes 
Numero de 

Pesquisadores (1) 

1973 12   12 
1974 641 (2) 24 (3) 629 
1975 524 (2) 116 (3) 1.037 
1976 376 85 1.328 
1977 49 66 1.311 
1978 121 95 1.336 
1979 144 32 1.448 
1980 137 32 1.553 
1981 50 27 1.576 
1982 43 26 1.597 
1983 22 16 1.610 
1984 24 30 1.619 
1985 51 41 1.650 
Setembro/86 38 41 1.706 

Segundo os dados da Tabela 1, a taxa mddia de turn- 

over observada na EMBRAPA ate 1978 foi excessivamente 

alta, se comparada com os anos seguintes. No penodo 

1976/1978, esta taxa se situou numa media anual de 6,2%. 

Embora nSo existam registros que comprovem os fatos, de- 

poimentos de administradores que vivenciaram os anos ini- 

ciais da Empresa dSo conta que, por tras de muitas das de- 

missOes sem causa aparente ocorridas naquela dpoca, havia 

motives politico-ideologicos. Este fato poderia explicar a 

aparente contradigSo existente entre a poh'tica (mesmo que 

imph'cita) mantida pela EMBRAPA, no sentido de que seus 

pesquisadores teriam emprego para a vida toda, e as altas 

taxas de evasSto verificadas na sua fase inicial. A existencia 

dessa situa9ab contraditoria obviamente provocou transtor- 

nos e conflitos para os administradores de recursos huma- 

nos daquela epoca. 

Esta prdtica refletiu, na verdade, um momento histo- 

rico-poh'tico bastante peculiar vivenciado no Pais durante a 

fase dos Governos militares, na qual foi criada a EMBRA- 

PA. A Empresa agia a imagem e semelhan9a da estrutura do 

poder que existia no Pais. 

S6 a partir de 1979 (ver Tabela 1) ^ possivel perceber 

uma estabiliza9a:o no quadro de pesquisadores, com uma ta- 

xa anual de desligamento igual ou inferior a 2% e uma ligei- 

ra eleva9ao para 2,5% em 1985, com previsSb de taxa supe- 

rior a 3% em 1986. Esta queda parece estar associada a um 
<<afrouxamento,, verificado a partir do final da decada de 

setenta, nos metodos mantidos pelo Estado para aferi95o da 

colora95o ideologica dos tecnicos contratados pelos orgaos 

publicos. A tendencia de aumento da evasSo, veriflcada a 

partir de 1985, se explica principalmente pela incapacidade 

da organiza9ao em manter seus melhores talentos, pelos sa- 

larios achatados, bem como por um penodo de indefini9ao 

de metas e confusSb administrativa, gerando insatisfa9^o 

em diversos setores. £ neste contexto que se deve entender 

o processo de recrutamento e sele9ao de pesquisadores da 
EMBRAPA, no qual se distinguem tres fases. 

A primeira fase, que compreende o periodo 1973/ 

1976, possui algumas caracten'sticas bem peculiares. Houve 

contrata9<ro massiva de pesquisadores, como jd foi dito an- 

tes. Em segundo lugar, embora a legis^Jo assegurasse aos 

tecnicos do ex-DNPEA o direito de optar entre permanecer 

na EMBRAPA e retornar ao Ministerio da Agricultura, os 

que permaneceram na Empresa foram submetidos a proces- 

so seletivo. Este compreendeu avalia9So dos respectivos 

curricula vitae, entrevista e testes psicologicos. Mesmo 

sem carater eliminatorio, esta decisfc) teve como finalidade, 

no minimo, desencorajar varies daqueles tecnicos a aderi- 

rem ao novo esquema de trabalho. Al&n deste fato, segun- 

do depoimento de um ex-dirigente da EMBRAPA, a Empre- 

sa procurou "n^o selecionar" os tecnicos com mais de 55 

anos que nSo tivessem apresentado produ9*ro cientifica ra- 

zoavel. A justificativa seria a de que a probabilidade destes 

virem a produzir algo de novo seria bastante remota e nSb 

compensaria investir na sua capacita9<ro. 

Alem dos 365 tecnicos aproveitados do ex-DNPEA, a 

EMBRAPA contratou, nesta primeira fase, outros 1.188. 

No processo de divulga9So e recrutamento utilizou as Uni- 

versidades, entidades de classe e a imprensa em geral, dentro 

de um esfor90 concentrado para preencher, no menor pe- 

riodo de tempo possivel, as suas necessidades de tecnicos 

especializados. Foram selecionados, inicialmente, os candi- 

dates classificados entre os 15% melhores colocados das 

respectivas turmas, atraves da analise do historico escolar, 

dando-se preferencia aos que tivessem obtido as melhores 

notas em disciplinas basicas, como matematica, fisica, qui- 

mica e estatistica. Isto foi baseado na cren9a de que esses 

profissionais seriam os mais capazes de projetar-se na car- 

reira cientifica. Alem desse criterio, a EMBRAPA procurou 

selecionar os tecnicos formados pelas melhores escolas de 

ciencias agrarias do pais, previamente classificadas como 

centres de excelencia, sem, no entanto, deixar de oferecer 

oportunidade de emprego a profissionais formados por ou- 

tras escolas. Aplicou-se, para estes ultimos, um criterio mais 

rigoroso de aferi9ab do rendimento academico. 

Apos as etapas acima descritas, os candidates foram 

submetidos a entrevistas, avalia9(5es de curriculum vitae e 

testes psicologicos. Estabeleceu-se, ainda, segundo depoi- 

mento de um ex-dirigente da Empresa, um metodo de apu- 

ra9Sb de pontos como base para a sele9ao. Da mesma forma 

como foi aplicado para os funcionarios do ex-DNPEA, o 

teste psicologico nffo possuia carater eliminatorio e visava 

apenas medir determinadas habilidades individuais necessa- 

rias a postura do pesquisador. 

De acordo com o depoimento ja mencionado, os cri- 

terios de se^ffo acima descritos tinham como objetivo 

principal, em primeiro lugar, escolher para os quadros da 

EMBRAPA individuos com potencial para a atividade cria- 

tiva e que tivessem um "projeto de vida", caracten'sticas 

essenciais ao perfil de um bom pesquisador. Procurou-se 

evitar tamb&n que o processo seletivo escolhesse apenas os 

tecnicos com perfil "padronizado", em termos de rendi- 

mento academico e profissional, como forma de se obter os 

mais variados tipos de personalidades e dotar as equipes de 

estilos comportamentais variados para, atraves das diferen- 

9as individuais, estimular a competi9^o cognitiva. Percebe- 

se, desta forma, que a Empresa procurou criar uma elite me- 

ritocratica. 

Parece, no entanto, que a EMBRAPA n^o conseguiu, 

em razSb dos criterios poh'ticos de permanencia ja mencio- 

nados, contratar e manter individuos com um largo espec- 

tro poh'tico-ideologico. Este fato contribuiu para a cria9^o 

de um grupo quase homogeneo, em termos de postura co- 
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mo ^ser social", ou seja, com poucas diferenfas na forma de 

interpreta92b social da realidade e das rela^Oes entre os ho- 

mens e entre os extratos sociais que permeiam a estrutura 

social do Pais. 

A segunda fase, que vai de 1977 ate a segunda metade 

de 1983, al&n de nao se ter constituido em process© massi- 

ve como ocorreu na fase inicial, teve outras caractensticas. 

Ao inves de serem avaliados grupos de tecnicos ou consul- 

tores lotados na Sede da Empresa, os candidates passaram 

a ser avaliados pelos seus pares mais proximos, membros da 

equipe de trabalho da unidade de pesquisa da qual viriam a 

fazer parte. Nesta fase, em razSb dos questionamentos so- 

bre a validade dos conceitos, da filosofia e procedimentos 

que orientam o emprego de testes psicologicos na sele^o de 

pessoal, associados ds naturais resistencias dos individuos 

em se submeterem a estes metodos e k dificuldade em apli- 

ca-los, em raz56 da dispers^o geografica e da quantidade de 

candidates, a EMBRAPA deixou de aplicar testes psicolo- 

gicos para sele9S:o de seus pesquisadores. 

Prevaleceu, como regra geral, o seguinte esquema: de- 

tectada a necessidade de um determinado especialista, a uni- 

dade de pesquisa solicitava ao Departamento de Recursos 

Humanos — DRH (que nessa epoca ja possuia um conside- 

ravel cadastro de candidates), as informa9(5es basicas e cur- 

ricula dos interessados que, juntamente com outros candi- 

dates locais, eram entrevistados. Fazia-se entSto uma avalia- 

9^0 curricular (academica e profissional), dai resultando 

uma proposta de contrato, que era avaliada pelo DRH e pe- 

los Departamentos Tecnicos da Sede. 

Se este process© ofereceu, por um lado, maior liber- 

dade aos "pares mais proximos" de selecionar os melhores 

candidates e futures colegas de trabalho, ele permitiu, por 

outro lado, outras influencias, nSo necessariamente tecnicas 

e racionais (do ponto de vista de uma boa sele9^o). Assim, 

as rela9oes de amizade e filia9a:o passaram a ter peso maior 

nas indica9Cfes. Nao se quer afirmar com isso, que o meto- 

do utilizado na fase anterior nao tivesse sido isento destas 

influencias e sim sugerir que a probabilidade de sua ocor- 

rencia, na segunda, foi maior. 

A terceira fase teve inicio no segundo semestre de 

1983 e perdura ate hoje. Os Estatutos da EMBRAPA foram 

modiflcados, passando a exigir sele9ab publica de provas, ou 

de provas e titulos, para ingresso nos quadros da Empresa, 

exceto para a extremidade mais baixa (trabalhadores de 

campo) e a mais alta (pesquisador com titulo de doutorado 

e experiencia minima de 10 anos em pesquisa). Esta deci- 

sao, segundo o depoimento do ex-dirigente da Empresa j a 

mencionado, teve a finalidade de preservar a institui9ao dos 

efeitos nocivos das 'Influencias poh'ticas" tab comuns nos 

processes de sele9ao de pessoal existentes nos orgSbs publi- 

cos em geral e na EMBRAPA em particular. 

A Empresa ja realizou duas sele9bes publicas para pes- 

quisadores, sendo a primeira em 1984, para preenchimento 

de treze vagas no Centre Nacional de Pesquisa de Defesa da 

Agricultura (Campinas/SP), e a segunda em 1985, para pre- 

enchimento de trinta e uma vagas nas Unidades de Pesquisa 

de Porto Velho/RO e Rio Branco/AC. Em ambas as sele- 

9bes, a Empresa procurou buscar, no mercado de trabalho, 

profissionais com escolaridade minima de mestrado. Este 

fato, se por um lado minimizou os futuros custos com for- 

ma9^o, provocou, por outro lado, um corte a oportunidade 

de, com a amplia9^o do leque de candidates, testar e con- 
tratar tecnicos com alto potencial para pesquisa e que, por 

uma serie de circunstancias, nao tiveram a oportunidade de 

fazer um curso de p6s-gradua9fo. 

0 sistema de sele9ab publica para pesquisadores da 

EMBRAPA ainda nao foi suficientemente testado para se 

afirmar da sua validade e eflcacia. No entanto, e possivel 

alinhavar alguns aspectos positives e outros negatives do 

process©: 

Aspectos Positives 

— A sele93:o publica amplia as oportunidades de trabalho a 

um maior estrato ocupacional do mercado de trabalho; 

— os amincios (recrutamento), a medida que possuem uma 

difusSb mais ampla, possibihtam a existencia de um 

maior numero de candidates e, conseqiientemente, au- 

mentam a probabilidade de se conseguir bons pesquisa- 

dores; 

— evita-se o nepotismo, em suas mais variadas formas; e 

— padronizam-se os criterios de sele9ab, evitando-se as na- 

turais diferencia9bes de aferi9a:o e julgamento, especial- 
mente numa organiza9ab com grande dispersSb espacial, 

como e o caso da EMBRAPA. 

Aspectos Negatives 

— Trata-se de um process© com custo bastante elevado; 

— a demora, entre a apura9ab da necessidade e a efetiva se- 

le9^o de um pesquisador, pode prejudicar o andamento 

de certos programas de pesquisa; 

— o espectro dos testes e, regra geral, bastante amplo, o 

que implica em se medir conhecimento geral acumula- 

do dos candidates, terminando por eliminar os que pos- 

suem conhecimento especiTico em determinada area de 

especializa93b; e 

— ha o risco de se selecionar bons "memorizadores de li- 

vros", sem a garantia de que possuam potencial para a 

atividade criativa. 

Os efeitos dos aspectos negatives acima mencionados 

podem ser minimizados, a partir de certos cuidados e con- 

troles que a organiza9^o venha a exercer sobre a administra- 

9^0 da sele9Sb. 0 custo e a demora, por exemplo, podem 

ser reduzidos atraves de um planejamento do process© que 

permita, nao so selecionar varies candidates de uma s6 vez, 

como incluir as necessidades do momento e a previsao de 

necessidades futuras. Os dois ultimos aspectos negatives 

mencionados podem tambem ser minimizados atraves da 

introdu9ab, no processo seletivo, de criterios de aferi9<ro e 

atribui9ao de pontos e conceitos k experiencia profissional e 

aos titulos obtidos pelos candidates, pratica esta introduzi- 

da pela EMBRAPA nas sele9bes ja realizadas. 

Apos o advento da se^Jo publica, a EMBRAPA pas- 

sou a contratar, ao contrario do que ocorria no passado, 

pesquisadores jd formados, i medida que: 

• exigiu o nivel de mestrado como escolaridade minima 

nas sele90es realizadas; e 

• vem contratando doutores, para os quais n^o se exige 

processo publico de sele9ab, para substituir pesquisado- 
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res que deixam seus quadros, mesmo que estes sejam 

apenas bachareis ou mestres. Isto so foi possivel por 

causa da mudan9a do mercado, que passou a ter dis- 

ponibilidade de mestres e doutores, causada em parte, 

pela organiza^o de cursos de pds-gradua^o nas Univer- 

sidades brasileiras que se seguiu ap6s a cria^Sb de oportu- 

nidades de empregos em pesquisa e ao suporte dado pela 

Empresa para cria9a'o destes cursos. 

Contudo, a tendencia da Empresa, ja manifestada em 
sele9^o publica iniciada em agosto de 1986, e no sentido de 

exigir curso de p6s-gradua9ab como condi9a:o para o profis- 

sional se habilitar ao processo apenas nas situa90es em que 

os projetos a serem desenvolvidos exijam alta qualifica9a:o 

de seus participantes. A oportunidade de emprego em pes- 

quisa para bachareis seria uma forma de nSb tirar a perspec- 

tiva de trabalho para aqueles tecnicos que por um ou outro 

motive nSb tenham tido condi90es de acesso a m'veis mais 

altos de especializa9<ro. 

A16m dos criterios de sele9ab de pesquisadores, ja re- 

latados, a EMBRAPA utilizou, paralelamente, um outro me- 

canismo. Desde 1974 vem sendo oferecidas bolsas-de-estu- 

do, em padrOes que nSb diferem muito das que sfo ofereci- 

das por outras agencias de fomento ao ensino e i pesquisa, 

para cursos de mestrado e doutorado no Brasil e no exte- 

rior. Isto teve o objetivo de testar a voca9a'o para pesquisa 

de profissionais da area de ciencias agrarias e dreas afins, 

que poderiam, ao final dos cursos, ser contratados pela pro- 

pria Empresa ou, por outras institui96es do Sistema Coope- 

rative de Pesquisa Agropecuaria. 

Em 1982, este processo foi parcialmente modificado. 

Alem das bolsas para cursos de p6s-gradua9ao, a EMBRA- 

PA passou a oferecer bolsas-de-pesquisa para tecnicos re- 

cem-graduados. Estas consistem num contrato de bolsa 

com dura9ab de ate quinze meses, pen'odo em que o bol- 

sista se integra a um programa de pesquisa da Empresa, co- 

mo uma especie de auxiliar de pesquisa, participando de um 

ou mais projetos, sob orienta9a:o e coordena9a:o de um pes- 

quisador experiente. Ao final desta fase, o tecnico concorre 

a uma bolsa-de-estudo para fazer o seu mestrado. 

No entanto, com a exigencia de sele9do publica para 

ingresso nos quadros da EMBRAPA, este processo nSb ga- 

rante mais ao bolsista um future contrato de trabalho, ba- 

seado apenas numa avalia9ab interna. Garante, isto sim, me- 

Ihores condi95es de suflciencia na sele9ao, a medida que, 

com a experiencia em pesquisa, o candidate tera maiores 

vantagens na sele9ab, se comparado com outros que nSb a 

possuam. Estas bolsas causaram, no entanto, algumas frus- 

tra96es nas expectativas de determinados tecnicos. Ocorre- 

ram as "naturais" pressbes internas (e, is vezes, externas) 

para aproveitamento de bolsistas na carreira de pesquisa, 

sem submissSb a sele9ffo publica. Em parte devido a este 

problema e em fun95b de redu9Sb do or9amento disponi- 

vel para fom^ib de pessoal, este processo vem sendo, des- 

de 1985, desativado. 

A tendencia atual e a de extin9ao deste programa, 

mesmo porque existem, na irea federal, outras agencias go- 

vernamentais com a finalidade especifica de apoiar a forma- 

9ao de pesquisadores e docentes. A Empresa continuaria 

oferecendo oportunidades de estagio em pesquisa, desde 

que a bolsa seja custeada por uma dessas agencias. Nesse 

sentido, uma experiencia bem sucedida (Lima, 1985) foi 

o Progrma de Integra9ao Ensino Pesquisa — PIEP, condu- 

zido mediante convenio firmado entre a EMBRAPA e o 

CNPq. 

A seguir sSo apresentadas as caractensticas e princi- 

pais resultados do programa de forma9Sb de pesquisadores 

da EMBRAPA. 

TREINAMENTO DE PESQUISADORES 

Partindo-se do pressuposto de que a atividade cienti- 

fica exige alto grau de qualifica9ab de seus participantes e 

afinidade com o metodo cientffico e que tais habilidades, 

se adquiridas atraves do sistema formal de ensino, em con- 

traposi9Sb a experiencia adquirida no trabalho, proporcio- 

na maior velocidade no atingimento dos resultados espera- 

dos, e constatada a inexistencia, quando da cria9ab da 

EMBRAPA, de recursos humanos qualificados em numero 

suflciente, apresentaram-se i Empresa algumas op9bes: 

• recrutar, no Pais e no exterior, tecnicos ja treinados que 

se encontravam na rede universitaria ou de institutes de 

pesquisa; 

• formar os pesquisadores ja pertencentes ao quadro da 

Empresa e os que porventura viessem a ser incorporados 

a esse quadro, atraves de treinamento em p6s-gradua9ab 

na rede de ensino existente; e 

• treinar esses individuos, sem utilizar a rede de ensino de 

p6s-gradua9^o existente, mas atraves de cursos intensi- 

vos "fechados" na propria EMBRAPA e de estagios em 

varias institui9bes de pesquisa. 

Cada uma dessas alternativas naturalmente implicava 

em diferentes resultados, tendo todas elas conseqiiencias 

positivas e negativas. Preferiu-se, por ser considerada naque- 

la ocasiflo como a mais adequada, a segunda op9ao. Ela cons- 

tituiria a alternativa a ser prioritaria e inicialmente adotada 

Com o passar dos anos, as outras op9bes tambem foram 

eventualmente implementadas, embora com menor intensi- 

dade, como recurso complementar (Borges-Andrade, 1985). 

As primeiras atividades de treinamento do pessoal da 

EMBRAPA come9aram em 1973, praticamente no im'cio 

das atividades da propria Empresa. As a90es iniciais neste 

sentido concentraram-se principalmente no Programa de 

P6s-Gradua93b. 

A finalidade do referido Programa tern sido criar um 

acervo de conhecimentos condizente com as necessidades 

da Empresa, suprindo a falta de pessoal de alto nivel capaz 

de se engajar na pesquisa cientiflca. Tern como objetivo es- 

pecifico treinar o maior mimero possivel de pesquisadores 

incorporados d Empresa ou aos diferentes 6rgSbs compo- 

nentes do SCPA (Coqueiro, 1981). 0 Programa tern utili- 

zado a disponibilidade do sistema nacional e intemacional 

de ensino formal e tornado, como parametro de atingimen- 

to de meta, a obte^Sb, por parte de cada treinando, de ti- 

tulos de M.Sc., PhD. ou equivalentes. 
A implementa9ab deste Programa na EMBRAPA exi- 

giu a realiza9^o de imimeras atividades de planejamento, 

sele9ab de treinandos, aloca9Jo destes em institui90es de en- 

sino e acompanhamento academico e administrativo de 

modo que se pudesse conseguir que as suas metas fossem 

alcan9adas (Quirino; Borges-Andrade & Pereira 1980 ^ 

Quirino & Ramagem, 1983). ' 

Foi tambem necessdrio criar um piano de desenvolvi- 

mento de carreira tecnico-cientiflca que privilegiasse e pre- 
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miasse a obten^o de titulos de pos-gradua^o, de modo a 

estabelecer um clima organizacional e uma motiva^o ex- 

tn'nseca que aumentassem a procura dos individuos pelo 

treinamento e que recompensassem financeira e socialmen- 

te aqueles que flnalizassem seus estudos. 0 Piano de Car- 

gos e Saldrios da EMBRAPA especifica que, tSo logo o pes- 

quisador complete seu treinamento em p6s-gradua9ab, ini- 

cia-se um processo de ascensSo funcional. Isto e, esta pre- 

vista uma promo9a'o vertical automatica contingente a 

obten^^o do titulo, ate um outro patamar de carreira, den- 

tro do qual poderSTo no future existir outras promotes 

horizontals, seja por merecimento ou tempo de seryi9o. Os 

patamares superiores oferecem horizontes de desenvolvi- 

mento de carreira mais amplos que os inferiores (Quirino & 

Coqueiro, 1983). 

Nos primeiros anos ap6s a cria9a:o da EMBRAPA, o es- 

for9o em treinamento de p6s-gradua9a:o foi numericamente 

agressivo. Boa parte dos treinandos foi enviada sem ter tido 

experiencia substancial na Empresa, pois ela mesma ainda 

carecia desta experiencia. A maioria dos atuais treinandos 

ja tern uma vivencia grande na Empresa ou em pesquisa. 

Foram incorporados a cursos de p6s-gradua9ab, ate 

1985, 1.820 empregados da EMBRAPA, dentre os quais va- 

rios ja passaram pelo Programa mais de uma vez. Destes, 

49% iniciaram seus treinamentos nos tres primeiros anos do 

Programa, mantendo-se uma m^dia de 300 novos treinan- 

dos por ano. A partir de 1977 e ate 1985 esta media se si- 

tuou em torno de 100 treinamentos/ano. Alem destes, a 

Empresa ofereceu bolsas-de-estudos para outros tecnicos 

vinculados a drgSos do SCPA, bem como a tecnicos sem 

vinculo empregaticio. 

Nos seis anos iniciais, 84% dos treinandos, empregados 

da Empresa, estavam envolvidos em cursos de mestrado e 

72% dos treinamentos eram realizados no Brasil. Nos ulti- 

mos seis anos, que correspondem a segunda metade do Pro- 

grama, 45% dos individuos incorporados ao referido Progra- 

ma ja pretend em obter o doutorado e a quantidade de trei- 

namentos no exterior subiu para 32%. Este aumento na 

procura de douturamento era esperado e dever^ se acelerar 

nos proximos anos, i medida que aqueles que ja fizeram o 

mestrado sentirem a necessidade de realizarem treinamento 

mais avan9ado em pesquisa. 

Desde o inicio do Programa de P6s-Gradua9ao houve 

somente 10% de interrup90es de treinamentos iniciados pe- 

los empregados. Este numero 6 excepcionalmente baixo, 

principalmente quando se sabe que, no Brasil, apenas 15% 

dos alunos de p6s-gradua9Sb em ciencias agrarias terminam 

seus cursos. 

Para uma situa9ao existente em 1972 no antigo 

DNPEA, com 11% de pesquisadores pos-graduados, na EM- 

BRAPA, em setembro de 1986, ha 84% de pos-graduados 

(61% com mestrado e 23% com doutorado). Houve portan- 

to, uma inversSo positiva no nivel educacional do quadro 

do pessoal tecnico-cientiflco. Em 1992, de acordo com pro- 

je9(5es feitas com base nos parametros atuais, (Borges-An- 

drade, 1985) havera entre 5 e 10% de bachareis, 56 a 59% 

de mestres e 34 a 36% de doutores. 

Dentre todos os pesquisadores atualmente pos-gradua- 

dos na EMBRAPA, aproximadamente 40% dos mestres ja 

foram contratados com mestrado e 50% dos doutores com 

doutorado, em fun9ab de uma poh'tica mais recente de re- 

crutamento de pessoal ja qualificado e devido i presen9a, 

nos ultimos anos, de um excedente desse pessoal no merca- 

do de trabalho. Portanto, pouco mais da metade dos mestres 

e metade dos doutores foram treinados pela Empresa. As- 

sim, o Programa tern tido influencia marcante na fom^So 

do quadro tecnico-cientifico da Empresa e, em conseqiien- 

cia, na sua estrutura de recursos humanos. 

Em trabalho sociometrico realizado por Avila, Bor- 

ges-Andrade, Irias & Quirino (1983), as taxas de retorno 

dos investimentos feitos em treinamento pela EMBRAPA, 

medidas em termos de rentabilidade social no nivel do pro- 

dutor rural, estimadas ate 1996, alcan9aram valores entre 

22,2 e 30,3%. Estes numeros mostram a possibilidade de 

uma elevada rentabilidade do treinamento da Empresa, 

quando comparado com qualquer outra alternativa de in- 

vestimento, privado ou social, no Pais ou no exterior. Os 

bancos de desenvolvimento economico tern acatado uma 

media de 10 a 12% como uma adequada remune^^b e 

como condi9fo para o financiamento de projetos de in- 

vestimento. De acordo com varios estudos sobre retorno 

social, no caso de investimentos em educa9ao universitaria, 

as taxas de retorno tern variado entre 3% e 25%. 

Deve ser acrescentado, contudo, que os dados sobre 

os beneficidrios especificos da pesquisa agropecuaria suge- 

rem que estes tern sido principalmente os grandes produto- 

res, apesar de que a ideologia dominante entre os pesquisa- 

dores da prioridade aos pequenos produtores (Quirino & 

AragSb, 1985). 

Ao mesmo tempo em que a estrategia escolhida para 

formar o quadro de pesquisadores da EMBRAPA parece co- 

me9ar a apresentar bons resultados, ja aparecem alguns pro- 

blemas e dificuldades. Muitos deles, tern a ver com a neces- 

sidade de manter na Empresa os seus recursos humanos qua- 

lificados, de estimular e garantir permanentemente um cli- 

ma psico-social interno favoravel a produ9^o cientifica e de 

evitar a deprecia95o do capital humano formado. Outros 

tern a ver com os mecanismos administrativos e de planeja- 

mento. 

Verificou-se, a partir do ano de 1979, uma perda de 
parte substancial dos salarios reais dos pesquisadores, em 
fun9^o da poh'tica salarial vigente no Pais. Esta politica de 

perda diferencial de salarios, que utilizou como principio 

o de redu9bes maiores para salarios mais altos, provocou 

um achatamento progressive e uma defom^Sb perigosa 

na escala salarial da EMBRAPA, diminuindo sensivelmente 

os mecanismos de estimulo para sair para treinamento e de 

premio pela obten92b de titulos de p6s-gradua9ab (Borges- 

Andrade, 1985, Quirino & Coqueiro, 1983). 

Foram afetadas mais profundamente as remunera- 

9bes do pessoal treinado em niveis mais altos. Chegou-se, 

em alguns casos, ao ponto em que o esfor90 pelo desenvol- 

vimento pessoal nada significava em termos de aumento re- 

levante de beneficios pecuniarios. As perdas diferenciais de 

salarios foram percebidas pelos pesquisadores como uma 

mudan9a injusta nas "regras do jogo" vigentes e afetaram 

desfavoravelmente a motiva9ab na Empresa. 

As perdas citadas tambem aumentaram substancial- 

mete o risco de perda do capital humano de que dispbe a 

organiza9^o. Ate agora, poucos pesquisadores se demitiram 

da EMBRAPA, estando essas ocorrencias mais concentradas 

naqueles que, devido d sua forma9do especializada, podem 

ser mais facilmente atraidos pela iniciativa privada nacional 

ou internacional (Borges-Andrade, 1985). Uma mudan9a 

significativa na rotatividade do pessoal pertencente ao gru- 

po tecnico-cientifico ainda ndb ocorreu, embora se perce- 

ba um acrescimo no turn-over, especialmente a partir de 

1985, quando passou de 2 para 2,5%. 
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Ocorrendo um reaquecimento da economia, ou uma 

altera^o nas politicas salariais e de beneficios das univer- 

sidades brasileiras, ou uma modifica^o nas politicas de re- 

crutamento de organiza^es estrangeiras, ou a cria9&>, em 

outros paises, de institui9(5es de pesquisa agropecuaria com 

politicas agressivas de contrata9Sb de pessoal, podera haver 

um exodo dos pesquisadores treinados. Isto acontecera tcTo 

logo os diferenciais salariais vierem a superar os fatores psi- 

co-sociais que ajudam a mante-los na EMBRAPA. Um des- 

ses fatores e a percep9§:o de trabalhar numa organiza9a'o 

que preze seus t6cnicos de alto m'vel, valoriza o produto 

de seu trabalho e tern uma defini9<ro clara do que se espe- 

ra deles. Contudo, imimeros problemas administrativos e 

poh'ticos, ocorridos em 1985, podem ter afetado desfavo- 

ravelmente aquela percep9ao e contribuido para levar a mo- 

tiva9a:o de muitos para niveis muito proximos daqueles que 

poderiam provocar um exodo consideravel de empregados 

qualificados. 

Os problemas economicos pelos quais passa o Pais, 

associados is mudan9as politicas ocorridas, provocaram 

ainda outros fenomenos. As dificuldades economicas leva- 
ram a redu9^o da atra9ao que o treinamento de pos-gradua- 

9^0 no exterior exercia sob re os empregados, pois esta se 

tonando cada vez mais dificil conseguir sobreviver, princi- 

palmente em algumas regimes da America do Norte, com 
os itens de salario e bolsa de que dispoem os treinandos. As 

mudan9as politicas implicaram, por sua vez, em nSb se dar 

prioridade aos programas de capacita9So de pessoal no ex- 

terior. 

0 salario n^o pode ser modificado, pois existem dis- 

positivos de politica nacional de salaries para as empresas 

estatais que o impedem. Tampouco a bolsa pode ser alte- 

rada, pois isto implicaria em ultrapassar o teto (que e mui- 

to baixo) hoje permitido para envio mensal de moeda pa- 

ra o exterior. De outro lado, mesmo que o candidate a es- 

tudos no exterior considere o aspecto financeiro de peque- 

na relevancia, as autoriza9<5es governamentais para estes 

afastamentos foram reduzidas drasticamente. Como resul- 

tado, cresceu bastante o mimero de individuos que pro- 

curam fazer seu doutorado no proprio Pais. A propo^SO 

de doutorandos no Brasil cresceu de 33% no periodo 1980/ 

82, para 55% no penodo 1983/85. 

A moditlca9ab da demanda por local de treinamento, 

que sob alguns aspectos pode ate ter conseqiiencias positi- 

vas, tern riscos que nab podem ser omitidos. Muitos candi- 

dates a doutoramento estao certamente alterando suas .in- 

ten96es de especializa9ao, de modo que elas possam ser 

atendidas pelas poucas op9bes de universidades e dreas de 

conhecimento em que haja este nivel de p6s-gradua9ao no 

Brasil. 

A EMBRAPA, como resultado destas altera9bes, pro- 

vavelmente tera problemas de excesso de pessoal formado 

em certas areas e de escassez em outras. Ela nao podera fa- 

cilmente alterar esta situa9ao se utilizando do mercado de 

ofertas nacional, pois este tambem tera a oferecer somente 

aquelas especializa90es para as quais ja havera abundancia 

na Empresa. 

Outro resultado dessa concentra9ao de demanda por 

doutoramento em certas universidades e areas de conheci- 

mento e a prolifera9ab de muitos pesquisadores sob o mes- 

mo referencial teorico e grupo de influencia. Muitas vezes 

este processo tern levado, nas institui9bes em que ocorre,d 

deforma9^o dos conhecimentos e tecnologias gerados atra- 

ves de um trabalho "consangiimeo" de pesquisa (Borges- 

Andrade, 1984). 

Outro fator, que promete alcazar dimensbes de gran- 

de problema, refere-se i deprecia9a'o do capital humano in- 

telectual. Esta deprecia9ab diz respeito a perda do conheci- 

mento ou esquecimento e a estagna9Jo ou pequeno progres- 

so individual em re^ffo a um mundo cientiflco que se de- 

senvolve de maneira acentuada. Ela e responsavel pela ob- 

ten9^o, atraves das pessoas, de rendimentos marginals de- 

crescentes, a partir de um certo periodo apos o treinamen- 

to. A epoca do aparecimento destes decrescimos pode ser 

retardada atraves de treinamentos adicionais (Borges-An- 

drade, 1985). 

0 Programa de Capacita9?o Continua (Coqueiro, 

1981), gra9as a sua natureza flexivel e a variedade de suas 

a9bes (cursos de curta dura9Sb, seminarios, congressos, es- 

tagios e similares) que podem ser implementadas no Pais e 

no exterior, e utilizado como um mecanismo complemen- 

tar muito importante para evitar a deprecia9ab do capital 

humano da EMBRAPA. Este Programa, contudo, tern de- 

monstrado ser muito susceptivel is "tempestades" poli- 

ticas e economicas. Elas periodicamente produzem modi- 

fica9bes e redu9bes or9amentarias no Programa. Resultam 

ainda em imposi9bes, bastante acentuadas a partir de mar- 

90 de 1985, de dificuldades politicas e burocraticas no Go- 

verno Federal, para a autoriza9^o de viagens ao exterior. 

0 numero de viagens intemacionais de tecnicos da 

EMBRAPA, destinadas a trabalho de consultoria, apresen- 

ta9ab e discussSb de resultados de pesquisas em semindrios 

e congressos intemacionais e cursos de curta-dura9Sb, den- 

tre outros, caiu de 256 em 1984 para 162 em 1985 e 98 

no periodo de Janeiro a setembro de 1986. Em varios ca- 

ses, mesmo com o respaldo de convenios intemacionais 

firmados pelo Governo Brasileiro e com despesas de tras- 

lado e diarias pagas pelas institui9bes convidantes, as auto- 

riza9bes de afastamento para o exterior deixaram de ser 

concedidas. Este fato nao so causa uma extrema desmoti- 

va9Sb nos tecnicos, que sentem a redu9Sb de suas oportu- 

nidades de atualiza9Sb e proje9ffo profissionais, como dei- 

xa a EMBRAPA, e o proprio Pais, em situa9<ro constrange- 

dora perante outros paises. 

Percebe-se uma inversSb, neste periodo, entre a propor- 

920 de viagens com onus totals para a EMBRAPA, em con- 

traposi9ab as realizadas com onus parciais (para as quais a 

Empresa garante apenas o salario durante o periodo de afas- 

tamento). Enquanto as primeiras significam 74% do total 

de viagens realizadas em 1984, esta propo^Sb caiu para 
40% em 1985 e 18% no periodo janeiro-setembro de 1986. 

Este fato tanto pode indicar que hoje quase sb e possivel 

sair atraves do uso de recursos de outras institui9bes, quan- 

to havia um excessive liberalismo na concessSb de viagens 

intemacionais a tecnicos da Empresa, como pode significar 

a ocorrencia de um aumento na 'Visibilidade" internacional 

destes tecnicos que passaram a receber mais convites com 

despesas pagas pelos 6rg2os convidantes. 

De qualquer sorte, a siUu^o atual e critica e se nao 

houver, por parte da dire92b da Empresa, um esfor9o de 

convencimento politico dos escalbes superiores da adminis- 

tra92o federal, a respeito da necessidade de manuten9ao 

deste programa de intercambio de conhecimentos cientifi- 

cos, serffo incalculaveis os prejuizos a medio e longo prazo 

para a EMBRAPA, e para o Pais. A redu9^o das atividades 

do Programa de Capacita92o Continua e as irregularidades 

cada vez mais freqiientes que ele vem sofrendo poderSb, a 
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longo prazo, acabar comprometendo sua finalidade de atua- 

lizar, aperfei9oar e especializar continuamente os emprega- 

dos. Assim, sera reduzida a sua eficacia como instrumento 

para evitar a depreciate do capital humano formado. 

Quanto ao Programa de P6s-Graduato, devido as di- 

flculdades de saida para o exterior j a mencionadas, a titu- 

13920 ser condi92o basica para ascen92o na carreira e, por 

ultimo, i sua agressividade (especialmente na fase inicial), 

a experiencia demonstra que, em muitos casos, o patroci- 

nio do curso tern sido oferecido pela EMBRAPA muito 

mais como uma demanda do proprio individuo. 0 pro- 

cess© de planejamento do Programa tern sido feito mais 

a m'vel local e pouco se investiu, ate agora, num proces- 

so global de identifica92o de necessidades de especialistas 

em certas areas de conhecimento. 

0 DRH come90U recentemente (sintomaticamente, 

quando os recursos escassearam), duas a90es que prometem 

atenuar o problema acima. Em primeiro lugar, foi iniciado, 

em 1986, um process© sistemdtico de planejamento de trei- 

namento em p6s-gradua92o, atraves da identifica92o de ne- 

cessidades e oportunidades de especializa92o. Em segundo 

lugar, deve-se modificar os criterios de ascens2o na carrei- 

ra de pesquisa, de modo a permitir um maior equilibrio en- 

tre titula92o e experiencia em pesquisa. 

Por ultimo, vale lembrar duas contradi9(5es citadas 

por Borges-Andrade (1985). Uma que existe entre a natu- 

reza da investiga92o cientiTica que a EMBRAPA deve desen- 

volver e o tipo de forma92o para pesquisa que as universi- 

dades oferecem. A outra, que ocorre entre a ideologia exis- 

tente entre os pesquisadores e sua incapacidade de colo- 

cd-la em pratica. 

A EMBRAPA foi criada para seguir um modelo de 

pesquisa concentrado. Por outro lado, a maioria das insti- 

tui9fltes de ensino brasileiras e das universidades dos paises 

desenvolvidos adota tradicionalmente o modelo difuso. 0 

sistema universitario preparou os pesquisadores para fazer 

a investiga92o cientiTica, mas tambem os preparou para se 

comportar num context© em que predomina 0 modelo di- 

fuso. A EMBRAPA, em parte por causa dessa prepays© 

^nadequada" de conduta, passou a contar com uma razoa- 

vel pressao interna, resultante de atitudes contrarias aos 

valores do modelo concentrado. 

A segunda contradi92o diz respeito & evidencia, estu- 

dada por Quirino & Arag2o (1985), de que os pesquisado- 

res acreditam que devam fazer e que fazem uma pesquisa 

que favore9a os pequenos produtores, embora as tecnolo- 

gias efetivamente geradas nSb tenham beneficiado princi- 

palmente esses produtores. Muitos fatores politicos e or- 

ganizacionais podem explicar esta discrepancia. 

No que concerne ao escopo do presente trabalho, 

alem das caractensticas de sele9ao e demiss2o existentes 

nos primeiros tempos e ja descritas antes, vale a pena ex- 

plicar que a forma92o que os pesquisadores tiveram foi 

estritamente tecnica. Faltou-lhes condi90es de ensino, na 

EMBRAPA, nas Universidades, ou em ambas, para que pu- 

dessem aprender a conviver (e exercer influencia dominan- 

te) num ambiente em que predominam varidveis que s6 po- 

dem ser compreendidas em quadros referenciais de teorias 

macro e microsocial. 

Os pesquisadores teriam sido capacitados para fazer 

suas pesquisas, mas n2o para inseri-las no seu contexto so- 

cial e econ6mico, a partir de uma visao macrosocial. Tam- 

pouco teriam sido treinados para ter uma percep92o ade- 

quada das questoes sdcio-psicologicas relativas ao seu micro- 

cosmo. Assim, muitos deles acabaram na situa92o contra- 

ditoria de gerarem produtos que contrariam sua ideologia, 

ignorando esta contradi92o. 

A partir de 1985 o DRH vem procurando, ainda timi- 

damente, inverter esta situa92o, atraves de cursos intemos 

nos quais s2o analisadas e discutidas as re^dtes entre a pes- 

quisa agn'cola e as demais politicas setoriais do Governo, a 

logica que determina as rela9(5es de for9as existentes no 

contexto da sociedade brasileira, bem como o papel social 

do pesquisador agropecuario nesse quadro. £ precise, alem 

disso, treinar os pesquisadores para resolver conflitos e ne- 

gociar espa9o politico interno. 

TREINAMENTO EM ADMINISTRA^AO 

DE PESQUISA 

0 papel de administrador da pesquisa exige que o in- 

dividuo supervisione o trabalho de outros pesquisadores. A 

lideran9a que ele deve exercer precisa emanar mais de sua 

competencia tecnica, do que do poder burocratico-organi- 

zacional a ele concedido pela institui92o. £ esse tipo de li- 

deran9a que determina um clima organizacional favoravel 

a produ92o cientiTica, pois estimula o conflito de ideias e 

o process© dialetico (Alves, 1977) que levam a criatividade 

na pesquisa (Pelz & Andrews, 1976 e Hage, 1982). Assim, 

parece ser apropriado atribuir aos bons pesquisadores a res- 

ponsabilidade de supervisionar outros pesquisadores. 

Por outro lado, a tarefa dele exigida requer, para seu 

bom desenvolvimento, que compreenda as etapas do pro- 

cess© pelo qual as atividades de pesquisa s2o levadas a cabo. 

Parece portanto indispensavel que o administrador da pes- 

quisa tenha sido um pesquisador. So assim, ele podera exer- 

cer uma lideran9a baseada no respeito tecnico e desenvolver 

a adequada supervisee do process© da pesquisa. 

Os dois argumentos descritos acima levam a uma si- 

tua92o-problema. A administra92o da pesquisa precisa ser 

exercida por pesquisadores. Contudo, apesar de poderem 

ser extremamente competentes no que fazem (ciencia), eles 

dispOem, enquanto pesquisadores, de pouca ou nenhuma 

foma9<ro para exercer o papel de gerentes. Esta, assim, deli- 

neada uma situa92o tipica de necessidade de treinamento. 

Isto e, hi um desempenho import ante a ser apresentado, 

mas a clientela nao parece ser capaz de atuar eficazmente. 

Ha quatro maneiras bdsicas para formar administrado- 

res de pesquisa: 

• por meio do sistema formal de educa92o, 

• atraves de treinamento sistematico implementado pela 

Empresa, 

• atraves de visitas a institui9Ctes e a administradores de 

pesquisa de reconhecida repu 13920; e 

• pelo exercicio real do papel. 

Cada uma dessas alternativas apresenta vantagens e 

desvantagens, que s2o analisadas por Coqueiro & Borges-An- 

drade (1982). A EMBRAPA procurou utilizar, no passado, 

as op90es descritas nos segundo e terceiro itens. 

A Empresa tern realizado treinamento em administra- 

920 de pesquisa utilizando-se de institui90es nacionais e in- 

temacionais. Apos uma fase inicial na qual estes treinamen- 

tos eram planejados a partir de uma necessidade 44percebi- 

da" pelos altos escalOes da Empresa, implantou-se, a partir 
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de 1982, um processo sistemdtico de planejamento para 

treinamento em administrate) de pesquisa. Este processo 

foi apoiado num modelo geral de avaliato de necessidades 

de treinamento, baseado na andlise do papel ocupacional, 

conforme proposta de Borges-Andrade & lima (1983). 

No periodo 1982/1984 foi desenvolvido um esfor- 

90 concentrado de treinamento dos administradores de pes- 

quisa da EMBRAPA, atraves de cursos planejados e coorde- 

nados pelo DRH, geralmente com uma dura9ab media de 

160 horas-aula, em turmas de cerca de 30 treinandos cada. 

Foram utilizados, como instrutores, professores da Univer- 

sidade de Sffo Paulo, alem de tecnicos da propria Empresa. 

Os programas destes cursos, estruturados a partir da 

andlise dos papeis ocupacionais, compreenderam, em linhas 

gerais, aspectos relatives ao planejamento estrategico e pla- 

nejamento e acompanhamento de projetos em institui9c5es 
de pesquisa, k intera9ab de organiza9a'o com o seu ambiente 

externo, a estrutura e mudan9a organizacional, lideran9a e 

aspectos comportamentais, marketing e transferencia de 

tecnologia e k administra9ax) de meios necessaries k pes- 

quisa. 0 impacto destes treinamentos pode ser verificado 

recentemente, quando avaliou-se, outra vez, as necessida- 

des dos atuais gerentes de pesquisa. Um niimero altamente 

significative de habilidades apareceu como tendo priorida- 

des reduzidas, quando elas foram medidas junto aos indivi- 

duos anteriormente treinados (comparando-se com um gru- 

po similar que nao teve tal experiencia). 

No ano de 1985, talvez em razab da instabilidade cria- 

da com a mudan9a ocorrida na Diretoria e na dire9ab das 

Unidades de Pesquisa da EMBRAPA e com os naturais con- 

flitos dai decorrentes, nSb houve condi90es poh'ticas inter- 

nas para o treinamento sistemdtico de administradores de 

pesquisa. Esta programada para dentro de um ano a reali- 

za9ab de tres cursos, com 120 horas-aula cada, dirigidos a 

segmentos de administradores de pesquisa. 
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aqui discutidos, refletem os momentos historicos pelos 

quais a EMBRAPA tern passado, que, por sua vez, tern mui- 

to a ver com o ambiente sdcio-politico do Pais. Nas a90tes 

iniciais de recrutamento e sele9ab de pesquisadores, por 

exemplo, a colora9<ro ideologica do individuo, em razat) da 

fase poh'tica existente no Pais e apesar de todos os cuidados 

tornados pela Empresa para aferi9ffo de seu potencial criati- 

vo, se tornou um fator seletivo nSb confessado,mas predo- 

minante. Na fase mais recente, quando se acentuaram as in- 

fluencias politico-partidarias nas decisOes e negocios dos 6r- 

gSbs publicos, a EMBRAPA tornou o processo mais transpa- 

rente e piiblico e com isto tern conseguido se sobrepor aos 

esquemas nepoticos e aflliativos na sele9ab de seus quadros. 

Em contrapartida, a influencia de interesses eleitorais poli- 

tico-partidarios tern crescido visivelmente na administra9a'o 

da pesquisa. 

Os programas de treinamento (p6s-gradua9ab e capa- 

cita9ao continua) viveram, de um lado, momentos de gran- 

de abundancia de recursos e, de outro, tiveram todo o apoio 

politico necessario a agressividade a eles imprimida. As difl- 

culdades atuais, pelas quais eles passam (e que se espera nSo 

sejam duradouras), decorrem, em parte, do direcionamento 

dos recursos publicos para outras areas, como os programas 

sociais e aqueles destinados ks camadas menos favorecidas. 

No entanto, agricultura tambem e programa social e ela difi- 

cilmente podera se desenvolver de forma mais duradoura e in- 

dependente sem tecnologias autoctones. Estas, por sua vez, 

se baseiam na existencia de recursos humanos capacitados 

para gera-las e/ou adapta-las. 

Por ultimo, e tendo em vista os bons resultados alcan- 

9ados e os problemas atualmente detectados, a questSb que 

se coloca e se o prdprio programa de forma9ao de pesquisa- 

dores da EMBRAPA teria condi90es para resolver esses pro- 

blemas ou se ele teria se esgotado, nao dispondo portanto 

de instrumentos efetivos para faze-lo. Nesse processo diale- 

tico, as respostas a essa questao levam a outras questOes, 

tais como se ainda existe disposi9ao para um apoio poh'ti- 

co-organizacional para o programa e se nao deve ser repen- 

sado o quadro de referencias no qual ele, no passado, se in- 

seriu. 
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INTRODUgAO 

Para dispor de recursos materiais basta a institui9<ro 

especificar claramente o que deseja; em fur^ab do que pre- 

cisa, e buscar no mercado, dentro da variedade oferecida, o 

artigo que atenda de imediato is suas necessidades. Mesmo 

supondo a nSb existencia do objeto em questio, sempre se 

pode encomendar um projeto para atendimento daquelas 

especiflca^Cfes a uma firma especailizada, dentro dos limi- 

tes da tecnologia dispomVel ou em desenvolvimento. 

A institui^o sabe a priori que vai obter a ferramenta, 

dispositive, mdvel, mdquina ou material exato de que ne- 

cessita. Tudo e apenas uma questio de pre90 e prazo. 

Em se tratando de recursos humanos, a situa9io e 

bem diferente. Pode-se especificar muito bem o tipo de pro- 

fissional de que se precisa para uma determinada fun9a:o, 

inclusive com caractensticas pessoais; nSo ha, entretanto, 

qualquer garantia de que se encontrari exatamente o que se 

esta buscando. Pode-se mesmo conseguir selecionar alguem 

que corresponda ao perfil de contrata9ab definido, mas que, 

uma vez empossado em suas fun9fltes, nffo produza os re- 

sultados esperados e necessirios ao bom andamento da ins- 

titui9ab. 

Somente esse enfoque ja seria suficiente para eviden- 

ciar a importancia de um tratamento muito especial para os 

recursos humanos de uma instiU^Sb. Em se tratando de 

institui9ab voltada para a tecnologia, a importancia desse 

aspecto aumenta muito. 

Tecnologia e a reuniib de conhecimentos necessarios 

a produ9ab e comercializa9ab de bens e sen^os; conheci- 

mento e algo que so se encontra no cerebro humano e s6 se 

transmite de cerebro a cerebro, verbalmente ou atraves de 

leitura de documenta9ab; produ9Sb de conhecimentos nib 

segue as conhecidas leias de produ9ab de bens ou servos; 

transmiss^o de conhecimentos — aprendizagem — e proces- 

so que depende de indmeros parametros intnnsecos is pes- 

soas envolvidas e i sua intera9ab. lidar com tecnologia e, 

portanto, e principalmente, gerenciar pessoas e suas capa- 

cidades de gerar, transmitir e adquirir conhecimentos, com 

todas as possibilidades e limita9bes que isso represente. 

Uma vez que a tecnologia se destina a resolver os pro- 

blemas da sociedade, e os recursos humanos sio o patrimo- 

nio mais valioso das institui9bes tecnologicas, a administra- 

93:0 de recursos humanos nessas organiza9bes passa a ser 

uma das mais importantes fun9bes no gerenciamento desta 

institui9^o. 

Ariani e Maximiniano, em seu trabalho "Administra- 

9^0 de Recursos Humanos para 0rganiza90es de Pesquisa e 

Desenvolvimento", publicado nos anais do VI Simposio Na- 

cional de Pesquisa de Administra9ab em Ciencia e Tecnolo- 

gia da USP, no ano de 1981, citam fatores intnnsecos e ex- 

tnnsecos de satisfa9ab do especialista em seu ambito profis- 

sional. Dentre esses fatores pode-se citar: 

• voca9ib pro fissional; 

• garantia de libera9ao da criatividade (inclusive execu9^o 

de projetos idealizados pelo especialista); 

• compatibiliza92b entre os objetivos do individuo e os da 

organiza9ab; 
• bom relacionamento com os colegas e superiores; 

• possibilidade de atualiza9ab e desenvolvimento profissio- 

nal; 

• qualidade tecnica e gerencial da supervisib recebida 

(exercida); 

• condi9bes de trabalho (aspectos fisicos); 

• recompensa salarial; 

A Administra9^o de Recursos Humanos da institui9^o 

deve levar esses fatores em conta, no planejamento de suas 

atividades, de forma a criar uma boa ambiencia de trabalho 

que, em ultima analise, vai agir como fator motivador. 

Um valioso instrumento de que a institui9Sb pode dis- 

por, a fim de criar condi9bes satisfatorias e incentivadoras 

para o especialista, e progresso para a institui9ab, e um pia- 

no de carreira bem-estruturado, que compatibilize todos os 

salirios da institui9^o, interna e externamente, e recompen- 

se todos os esfor9os pessoais que venham a se constituir em 

fatores de desenvolvimento da entidade. 

Tal piano de carreira pode trazer embutido o atendi- 

mento de quatro dos sete fatores de satisfa9ab menciona- 

dos, a saber: compatibiliza9ab entre os objetivos do indivi- 

duo e os da organiza9ab; possibilidade de atualiza9ab e de- 

senvolvimento profissional; qualidade tecnica e gerencial 

da supervisSb recebida (exercida) e recompensa salarial. 

O PLANO DE CARREIRA COMO INSTRUMENTO 

DE DESENVOLVIMENTO DA INSTITUigAO 

A carreira de um funcionario e um processo que se 

inicia com a sele9Sb e prossegue, atraves do desenvolvimen- 

to profissional e da atua9ab dentro da institui9ab, muitas 

vezes ate a sua aposentadoria. Um piano de carreiras, com 

todos os criterios de ascensSb vertical e horizontal pre-de- 

terminados, em fun9ab dos objetivos da institui9^o, fornece 

ao profissional selecionado uma completa ideia do que se 

espera dele em termos de desenvolvimento e desempenho, 

ao mesmo tempo em que Ihe apresenta as trajetorias que 

podem ser percorridas na institui9^o, quando, como e onde 

se pode chegar. O conhecimento previo das 'Tegras do jo- 

go" e sua aceita9ab — representada pela assinatura do con- 

trato de trabalho — nSb so elimina a ansiedade decorrente 

da incerteza quanto ao future profissional e salarial do in- 

dividuo, como ainda o impele a desenvolver-se dentro delas. 

Se essas regras — criterios de enquadramento e pro- 

mo9^o — sab rigidas, bem deflnidas e rigorosamente obser- 

vadas, possibilitam que o individuo contemple a trajetoria 

que tern pela frente e a ela se lance com serenidade, segu- 

ran9a e entusiasmo, consciente de que nSb vai haver interfe- 

rencias de terceiros, positivas ou negativas, e que seu pro- 

gresso sera fruto exclusive de seus proprios meritos e es- 

for90s. 

Se, alem das caractensticas ja enumeradas, os criterios 

de enquadramento e promo9^o recompensarem grande- 

mente, o que e muito importante para a consecu9<ro dos 

objetivos institucionais; mediamente, o que e relativa- 

mente importante; e parcamente o que tern pouca signifi- 

ca9ao para aqueles objetivos, entSb a orienta9^o da carreira 

do funcionario coincidira com o sentido do desenvolvimen- 

to da institui9ab, de tal forma que os esfor90s para seu pro- 

gresso resultarao no progresso daquela. 

Embora pare9a obvio que os pianos de carreiras de- 

vam ter como primeiro principio a orienta9ab profissional 

no sentido dos objetivos da institui9ab, n^o e o que se 

observa na pratica. Muitos centres de tecnologia, por exem- 

plo, utilizam-se de criterios de avalia9ab e promo9ab simi- 

lares aos das universidades de que s5b egressos os tecnicos 

de seu quadro. A publica9ab de trabalhos, o doutoramento 
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e outras atividades importantes no meio acad&nico sSo mui- 

to valorizadas, enquanto o desenvolvimento de processos 

ou produtos que representam o objetivo daquelas institui- 

9(5es nao o sao. E evidente que esse nSo e o unico nem o 

principal fator que tem influido na descaracteriza^Sb de 

alguns desses centros, mas e uma condicionante bastante 

forte para o trabalho do funcionario, que acaba se dedican- 

do mais ao estudo, a pesquisa teorica e i elabora?^ de tra- 

balhos que tenham boas chances de ser publicados, do que 

& execu9ab de projetos que visem & soh^ab tecnologica de 

problemas praticos, transformando a institui9^o num centro 

de pesquisa tedrica, concorrente da Universidade. 

Para evitar que o piano de carreiras venha a distorcer 

os objetivos da institui9^o ou a dificultar a sua consecu9ffo 

e importante que a sua elabora9a:o seja um process© bastan- 

te participativo, envolvendo pessoas que ja trabalhem ali hi 

longo tempo, com bastante vis^o institucional e experiencia 

gerencial, capazes de responder a perguntas de ordem prati- 

ca, cujas respostas vSb determinar os parametros a serem 

considerados no piano, e sua valora9ab relativa, como as se- 

guintes: A atividade de nossa institui9^o tem similares fora 

dela? Que tipos de experiencias profissionais anteriores po- 

deriam contribuir para o melhor desempenho de nossas fun- 

95es aqui? A tecnologia a ser dominada no desempenho de 

nossas fm^bes esta dispomvel no mercado nacional? Que 

tipo de profissional (forma9ao escolar etc.) tem-se adaptado 

melhor a cada uma das atividades? Que tipo de treinamen- 

to tem apresentado melhores resultados para a forma9ab 

de cada tipo de profissional de nossa institui9^o? Qual a 

importancia do conhecimento de idiomas para o desempe- 

nho de cada uma das tarefas? E importante que nosso 

staff publique trabalhos tecnicos/cientificos? Qual e a re- 

la9ab de valores entre um mes devotado a elabora9ab de 

um trabalho a ser apresentado num simposio e um mes 

utilizado na implanta9a'o de um novo servi90? Qual a re- 

presentatividade de um estagio tecnico, de curta dura9a:o, 

numa industria, na forma9^o profissional dos engenheiros 

da casa? E na forma9<ro de um tecnico de nivel mddio? 

A analise de questOes desse tipo, relativamente a cada 

fun9ao e cargo da institui9a:o, ira definindo o perfil do pro- 

fissional ideal para exerce-los e dara os contornos para a ori- 

enta9ab da carreira de cada grupo. 0 piano de carreiras vai 

sendo, pouco a pouco, const mi do. 

PERFIL DE INSTUUigAO TOMADO COMO 

REFERENCIA: OBJETIVOS E ESTRUTURA 

Se um piano define as trajetorias ideals a serem per- 

corridas por cada grupo de funcionarios de uma institui9ab, 

para o pleno atingimento dos seus objetivos, e licito supor 

que o piano de carreiras de uma entidade n^o sirva a outra, 

a menos que suas estruturas e objetivos sejam absolutamen- 

te analogos. Isso e bem verdade; nSo 6 menos verdade, no 

entanto, que, se se descreve detalhadamente a metodologia 

para sua elabora9Sb, bem como o tipo de organiza9ao a que 

ele se destina, pode-se, a partir dai, construir modelos simi- 

lares para quaisquer outras, dentro de um certo ambito. 

Alias, essa e, em principio, a proposta deste trabalho: nSb 

se pretende "vender" um modelo desse importante instru- 

mento de Administra9ab de Recursos Humanos, mas sim 

fornecer subsidies para a elabora9Sb de pianos de carreiras 

para institui95es tecnologicas, compativeis com seus inte- 

resses funcionais, dentro das premissas ja apresentadas. 

0 modelo institucional tornado como referenda e o 

de uma organiza9^o cuja atividade principal e a presta9Sb de 

servi90s tecnologicos. A segunda atividade 6 a pesquisa apli- 

cada decorrente das necessidades de aprimoramento da ati- 

vidade principal. Sab pesquisas visando: amplia9a:o de faixa 

de atendimento de um servi9o; implanta9ao de um novo 

servi90; desenvolvimento de nova metodologia para um ser- 

vi9o; automa9fo de um servi9o; redu9^o de tempo ou cus- 

tos de execu9^o de um servi9o; constn^ab de prototipo na- 

cional para substitui9^o de equipamento importado utiliza- 

do na execu9^o de sen^os etc. Os sen^os oferecidos pela 

organiza9ao nab o s<ro por outras entidades no pais, tratan- 

do-se de tecnologia de que o pais ainda nab dispbe e/ou do- 

mina. Quanto d estrutura organizacional, a entidade e divi- 

dida em varies departamentos diretamente vinculados a di- 

re9ab geral. Os departamento tecnico-funcionais ramifi- 

cam-se em divisbes e laboratorios, nesta ordem, que se en- 

carregam da presta9Sb de servos ao publico externo,cada 

qual abrangendo determinada area de atua9ab. Alem des- 

ses, existe um departamento para coordenar as atividades de 

apoio tecnico e administrativo, iridispensaveis ao desenvol- 

vimento das tarefas dos departamentos funcionais. A esse 

departamento nSb estab ligados somente os setores de Ad- 

ministra9<ro de Materials (aquisi9<ro, armazenamento e dis- 

tribui92b de material permanente e de consume; contrata- 

9<ro de servi9os de terceiros etc.) e de Senses Gerais(lim- 

peza e conserva9Sb de bens moveis e imoveis, telefonia, re- 

gistro e distribui9ab de documentos, cantina, transportes, 

seguran9a etc.); a ele tambem compete coordenar os se- 

tores de processamento de dados, bibhoteca, oficinas e 

congeneres, que propiciem o necessario suporte tecnico as 

atividades tecnologicas da institui9ao. Um esfor9o do or- 

ganograma da institui9ao e apresentado a seguir. 

Do quadro de pessoal da institui9ab fazem parte des- 

de funcionarios semi-alfabetizados (empregados na limpeza 

e conserva9ab dos edificios e mobiliario, por exemplo) ate 

pesquisadores da mais alta titula9Sb. Embora o conjunto 

seja amplo e variado, podemos classifica-lo em cinco gran- 

des categorias, segundo o m'vel de escolaridade e o tipo de 

tarefa de que se ocupam: 

• Categoria A: funcionarios, desde semi-alfabetizados atd 

os que completaram o primeiro grau, trabalhando em ati- 

vidades administrativas ou de apoio. 

• Categoria B: funcionarios que completaram o segundo 

grau, trabalhando em atividades administrativas ou de 

apoio. 

• Categoria C: funcionarios de forma9ab tecnica de nivel 

medio, trabalhando em atividades-fim da institui9ab. A 

esse grupo denominamos especialistas de nivel medio. 

Obs.: Os funcionarios cuja forma9ab tecnica nSb seja 

voltada para a tarefa-objetivo da institui9ab (por exem- 

plo, t^cnicos em processamento de dados, tecnicos de 

manuten9^o, tecnicos em administra9^o etc.) ndo inte- 

gram esse grupo, e sim a categoria B. 

• Categoria D: funcionarios com forma9^o universitaria, 

trabalhando em atividades administrativas ou de apoio! 

• Categoria E: funcionarios com forma9Sb tecnica univer- 

sitaria, trabalhando em atividades-firq da institui9ab. A 

esse grupo denominamos especialistas de nivel superior. 

Obs.: Os funcionarios cuja fom^Sb universitaria nao 

seja voltada para a tarefa-objetivo da institui9ab (por 

exemplo advogados, administradores, medicos, e mes- 
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mo engenheiros trabalhando em manuten9ao ou outra 

atividade nSo referente a tecnologia especiTica da insti- 

tui9^o) nfo integram esse gmpo, e sim a categoria D. 

Uma vez tra9ado o perfil institucional, podemos ana- 

lisar os varies parametros componentes de uma carreira pro- 

fissional para, posteriormente, estabelecer seus valores rela- 

tivos para cada categoria de funciondrios. 

anAlise DOS parAmetros a serem 

CONSIDERADOS NO ESTABELECIMENTO 

DO PLANO DE CARREIRAS 

0 piano de carreiras proposto neste trabalho baseia-se 

na atribui9do de pontos a diferentes parametros, de acordo 

com sua importancia absoluta ou relativa para a configu- 

ra9a'o de cada carreira. 

Forma95o Escolar 

A forma9^o escolar do individuo deve ser tal que Ihe 

proporcione os conhecimentos teoricos e praticos, quanti- 

tativa e qualitativamente adequados d execu9ao de suas 

fun9Cfes. E sob esse angulo que se deve considerar esse pa- 

rametro. Por exemplo, ndo se vai considerar a gradua9do em 

Historia de um tecnico em processamento de dados, de ni- 

ve me'dio, como aumento de forma9do escolar, a ndo ser 

que exista, na institui9S'o, um cargo a ser exercido por pes- 

soa com forma9db universitaria em Historia, e que esse fun- 

cionario passe a ocupa-lo. 

Com re^do a esse parametro, e importante que se 

fixe a forma9ao minima e adequada para o ingresso em ca- 

da carreira e que, em qualquer caso, onde se deseja o 

aumento de forma9do (por exemplo, os cursos de pos-gra- 

dua9d'o para os especialistas de nivel superior), sejam atri- 

buidos pontos a essa circunstancia. Os pontos devem ser 

altos, se essa for a orienta9do mais importante para a car- 

reira daquela categoria, condicionando-se que a forn^aD 

seja especificamente voltada para a especialidade da insti- 

tui9^o. Quanto d diferencia9<ro de pontos para forma9ab 

no Pais ou no exterior, considerar andlise do parametro a 

ser apresentado a seguir. 

Capacitate Funcional 

Nesse parametro reiinem-se todos os tipos de ativida- 

des sistematizadas que habilitem o funciondrio a desempe- 

nhar cada vez melhor a sua fun9ab. E evidente, portanto, 

que nem todas elas serdb consideradas para cada carreira e 

que um mesmo tipo de atividade vai ter valores diferentes 

para carreiras diferentes. 

• £specializa9£o - essa denomina9ab refere-se aqui a cur- 

sos ou estagios em institui90es de ensino, pesquisa ou de- 

senvolvimento tecnologico, de longa dura9do (a partir de 

320h), continuos, especificamente sobre a tecnologia 

que a institui9ao deve dominar. No caso da institui9a:o 

tomada como referencia para o presente trabalho, a tec- 

nologia nSo e dispomvel no Pais e tal especializa9ab sera 

feita no exterior, significando uma transferencia de tec- 

nologia para o Pais. Essa caractenstica deve conferir a 

essa modalidade de capacita9do, no caso dos especialis- 

tas, valora9do bastante alta, para incentivar o funciona- 

rio a orientar sua carreira nesse sentido, fundamental pa- 

ra a institui9a6. Ainda por esse motivo, a especializa9Sb 

no Pais, nesse caso, devera valer apenas cerca da metade 

da anterior, por se saber, de antemao, que os objetivos 

especificos nao ser^o atendidos. Quando a tecnologia de 

que se ocupa a institui9ao for dispomvel no Pais, em 

bom nivel de dominio, a valora92b deve ser a mesma, 

quer o funcionario se especialize aqui ou no exterior. 

As considera9oes desse item, feitas as devidas analo- 

gias, servem tambem para o parametro Forma9^o Escolar. 

• Aperfei9oamento Profissional - sob essa denomh^So 

abrigamos cursos ou estagios realizados em institui9Cfes 

de ensino, pesquisa ou desenvolvimento tecnoldgico, de 

curta dura9ao (inferior a 320h), voltadas para o dominio 
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de uma tecnica auxiliar, ou aprofundamento do conheci- 

mento de um topico etc. Dependendo do tipo e do mvel 

do curso, seu valor sera maior ou menor para cada carrei- 

ra. Exemplificando, um estagio numa industria, visando 

aprender a montar, desmontar, manter e utilizar um 

equipamento de sua fabrica9ao, deve valer muito mais 

para o tecnico de m'vel medio, que vai utiliza-lo no 

dia-a-dia, do que para o engenheiro que o supervisiona. 

Um curso de manuten^o de maquinas refrigeradoras 

nao deve valer qualquer ponto na carreira de um fisico 

encarregado de implantar um laboratdrio, bem como um 

curso de interferometria basica nSo servira i carreira de 

uma secretaria. Resguardada a certeza da utilidade e da 

real aplicabilidade dos conhecimentos adquiridos, para 

o que o parecer da chefia imediata do funcionario em 

muito contribuira, as atividades de aperfei9oamento tec- 

nico deve-se atribuir pontua95o alta. Recomenda-se o sis- 

tema de pontua9ao por niimero de boras devotadas a 

cursos, estagios etc.,cumulativamente. Cabe lembrar que 

esse item engloba todas as atividades de treinamento ge- 

rencial, que devem ter grande peso na carreira das pes- 

soas com fun9ao gerencial na institui9ao, em area tec- 

nica ou administrativa. £ importante ressaltar esse tdpi- 

co, pois a rela9ao entre a eflcdcia da institui9ab e a com- 

petencia de seus gerentes e direta. Nos outros casos, o 

peso dado a esses teeinamentos deve ser menor. 

• Conhecimento de Idiomas — referimo-nos, nessa deno- 

mina9ao, ao conhecimento atestado por certificado de 

idioma(s) de interesse para a institui9ao. Esse item 6 mui- 
to importante, de maneira geral, nas institui9Cfes voltadas 

para a tecnologia, por representar a maior possibilidade 

de expansSo de conhecimentos, atraves do acesso a bi- 

bliografia estrangeira. Alem desse aspect©, existem as 

possibilidades de envio de funcionarios para atividades 

de treinamento no exterior e de recebimento de peritos 

estrangeiros para treinamento no pais. Ambas so resulta- 

rao eficazes, se o funcionario puder comunicar-se bem 

no idioma em quests©. 

De acordo com o ramo da tecnologia, havera al- 

gum(ns) idioma(s) preferencial(ais); o dominio desse(s) 

idioma(s), principalmente por parte dos funcionarios dos 

departamentos tecnicos, e fator de progress© para a institui- 

9^0 e deve ser fortemente valorizado. 

£ recomendavel que a analise desse item seja depar- 

tamentalizada, pois as vezes e importante para a institui- 

93© que setores de apoio tecnico dominem idioma diferente 

do preferencial da entidade. Exemplificando, os funciona- 

rios da area de processamento de dados devem ter solido 

conhecimento de ingles para o seu aperfei9oamento profls- 

sional e conseqiiente melhoria do apoio fomecido is ati- 

vidades funcionais da institui92b, mesmo que o idioma 

preferencial da institui9a:o, segundo seu ramo de tecnologia, 

seja outro; digamos o alemao. 

Outra vantagem de departamentalizar esta andlise e 

a possibilidade de valorizar esse item para funciondrios ad- 

ministrativos que vSb lidar com pessoal ou documenta9ao 

estrangeira; por exemplo, secretarias de drea tecnica ou da 

dire9ab. 

Para a atribui9a:o de pontos a esse quesito, recomen- 

da-se limitar o mimero de idiomas a ser considerado, pois, 

a n^o ser para a fu^a© de tradutor, nSo interessa aos obje- 

tivos da institui9ato que o funcionario dedique a maior par- 

te do seu tempo ao estudo de variadas linguas estrangeiras; 

isso representaria uma distor9^o da carreira. 

Experiencia Profissional em Fun^o Correlata 

Esse parametro visa a considerar o pressuposto bdsico 
da Curva de Maturidade, de que os profissionais se desen- 

volvem em sua area de atividades num determinado ritmo 

e padrao, como resultado da maturidade (tempo) acumula- 

da em seu campo de 39^0. Como esse parametro nSo 6 o 

Unico a ser considerado no piano proposto, fica-se a salvo 

das cnticas a utiliza9a'o da "antigiiidade no posto" para co- 

mandar o processo de promo9^o salarial, que pode vir a 

premiar a mediocridade de alguns funciondrios antigos em 

detrimento do talento e aplica9ao de funciondrios mais jo- 

vens. E fundamental ainda que a valora9ab desse parametro 

conjugue-se com a dos anteriores e do proximo (Desempe- 

nho Funcional na InstiU^ab) de forma matematicamente 

equilibrada, pois a experiencia medida pelo niimero de anos 

exercendo determinadas atividades, em tecnologia, perde 

todo o valor, se na© houver atualiza9aio quanto aos avan9os 

tecnologicos ou se o desempenho do funcionario for sem- 

pre inferior ao esperado/necessdrio para o progresso da ins- 

titui9ab. 

Esse parametro deve considerar, de maneira geral, a 

vivencia em fun9^o similar k atualmente exercida pela pes- 

soa, tenha sido ela adquirida dentro ou fora da institui9ab. 

A vivencia em outras fun95es, diversas em nivel ou natu- 

reza, nSo deve ser considerada. Por esse motive, no caso 

da institui9ab de referencia, pouco valor se deve dar a ex- 

periencias anteriores, nas carreiras de especialistas: a insti- 

tui9^o oferece sen^os n^o disponiveis em outras no pais, 

relativas a tecnologia ainda nao dominada; qualquer ativi- 

dade anterior de um funciondrio vai ajudar bem pouco na 

soh^Sb dos problemas especificos da institui9ao. 

Desempenho Funcional na Institui^o 

Para que o bom desempenho de um profissional pos- 
sa ser reconhecido e recompensado, e o desempenho defi- 

cient e possa ser discutido e tomadas as providencias cabi- 

veis, 6 necessario que a institui95b adote um sistema de 

avalia9ab de desempenho, cujo resultado possa ser expres- 

so anualmente, e preferencialmente em forma de percen- 

tagem. 

Embora a literatura especiflca sobre a cria9Sb/ado- 

920 de vdrios sistemas relate mais fracassos e problemas do 

que sucessos, 6 fundamental que a institui9ao possa dispor 

de um instrumento que possibilite contemplar os respon- 

saveis por um servi9o cuja boa qualidade de exea^ffo se- 

ja um fator importante na consec^ao de seus objetivos 

e no desenvolvimento institucional. 

Ainda que fuja ao escopo desse trabalho a propo- 

si9ao de um tal sistema, recomenda-se a observa9ao de al- 

guns tdpicos quando cada institui9ao elaborar seu sistema 

de avalia9ao de desempenho funcional, com base nas con- 

clusOes do Seminario "Gestao de Recursos Humanos em 

P&D, PACTo/IA/FEA/USP/1986. 

• A avalia9ao final deve ser feita em fun9ao da institui- 

9ao e nao da profissao. Um qufmico que nao tenha rea- 

lizado eficazmente a sua parte num projeto, mas que te- 

nha sido constantemente chamado a dar seu parecer tec- 

nico sobre importantes assuntos de quimica, em jornais 
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e revistas, deve ser julgado por aquela circunstancia e n<ro 

por essa. 

• A avalia^o deve ser feita em fun9Sb de resultados e Mo 

por potencialidades de trabalho. 0 talento para a escrita, 

revelado por um funcionario, nSo deve ser levado em 

conta num ano em que ele nSb escreveu nada de util pa- 

ra o desenvolvimento da entidade. 

• 0 sistema deve ser tal que vise eliminar o subjetivismo 

dos criterios de julgamento, a fim de se evitarem as boas 

ou mas avalia90es decorrentes de "coleguismo" ou '1m- 

plicancias pessoais" 

• A avalia9a:o deve ser feita relativamente i fun9^o exer- 

cida pelo profissional. Assim, do gerente serd avaliado o 

desempenho gerencial, e ndo seu desenvolvimento como 

quimico, economista, engenheiro etc., dentro da insti- 

tui9a:o. 

• As interfer6ncias ambientais devem ser eliminadas no 

processo da avalia9do. Se a constn^Sb do laboratorio 

ndo ficou pronta, os equipamentos ndo chegaram ou o 

material comprado pela institui9^o foi de baixa qualida- 

de, devem ser mal avaliados somente os responsdveis pela 

divisdb de obras e pelo setor de compras, e ndo os fun- 

cionarios que deixaram de executar servos, ou ndo 

cumpriram prazos, por causa daquela circunstancia. 

• 0 desempenho abaixo da media do esperado indica a 

ndo-adequa9a:o do profissional a sua fu^ffo. A causa dis- 

so - treinamento insuflciente, incompatibilidade com o 

grupo de trabalho etc. - deve ser investigada, atraves de 

entrevistas com ele, sua chefla e seus colegas. Como re- 

sultado, serd desenvolvido um programa de treinamento 

intensivo para o elemento, ou solicitada sua mudan9a de 

fu^ffo, ou transferencia de departamento, conforme a 

causa levantada. £ importante que se de uma oportuni- 

dade ao funcionario de desenvolver suas potencialidades. 

Se o desempenho do funcionario, apos essas medidas, 

continuar fraco, ndb ha outra medida cabivel, que ndo o 

seu desligamento da institui9a:o, sob pena de tornd-la, 

pouco a pouco, uma "casa de caridade" a abrigar e sus- 

tentar pessoal que em nada contribui para o seu desen- 

volvimento. 

• Na avalia9a'o de um funcionario em posi9ab de chefla de- 

ve ser considerado seu desempenho como avaliador. 

Aquele chefe "bonzinho', que atribui pontos maximos 

a todos os seus funcionarios, 6u aquele outro que con- 

sidera todos igualmente "fraquissimos", e Ihes atribui 

pontos minimos, revelam pouca capacidade de avalia9ab 

e nSb contribuem em nada para o melhor desenvolvimen- 

to do seu pessoal e da institui9Sb. 

Ao resultado percentual da avalia9Sb de desempenho 

do funciondrio vai corresponder a um determinado numero 

de pontos. A cada ano, cada funcionario receberd, no mi- 

nimo e obrigatoriamente, os pontos relativos a esse e ao 

parametro anterior — Experi6ncia Profissional — por ter 

completado mais um ano de casa. Os valores minimo, me- 

dio e mdximo que a soma dessas duas pontua96es pode to- 

mar a cada ano, representam, respectivamente, o valor de 

um funciondrio fazendo apenas o minimo para ndb ser des- 

ligado da entidade; o valor de um funciondrio cumprindo 

eflcientemente suas atribui90es; o valor de um funciondrio 

atuando excelentemente, acima do esperado. £ convenien- 

te, e essa foi a metodologia empregada no estabelecimento 

das carreiras a serem apresentadas, que esses valores sirvam 

de base para a flxa9Sb dos valores numericos de todos os 

outros parametros e itens componentes da carreira, atraves 

de compara9<ro de importancia e correspondencia. 

No caso dos gerentes funcionais (chefes de laborato- 

rio, divisffo e departamento), dos gerentes de projeto e pro- 

gramas (quando a entidade opera em estrutura matricial) 

e do proprio diretor, sugere-se a atribui9<ro de pontos a ca- 

da projeto (ou meta) realizado dentro do seu ambito de 

atua9ab. 0 que a institui92b espera desse grupo de pessoas, 

e que administrem os recursos humanos e materiais, dire- 

cionando os esfor90s para a implanta9ao de novos servi90s, 

amplia9ab das faixas de atendimento, racionaliza95t> de ser- 

vos prestados etc.; cada uma dessas tarefas desenvolvidas 

sob forma de projetos tecnicos laboratoriais (ou metas de 

um projeto). 0 bom desempenho institucional e resultado 

direto do empenho dos gerentes nesse sentidO; esse empe- 

nho merece, portanto, reconhecimento. 

Difusdo de Conhecimentos 

Por difusSo de conhecimentos conceituam-se todas as 

atividades destinadas a divulgar o trabalho da institui9ab, 

transferir conhecimentos para terceiros ou documentar tra- 

balhos inovativos, realizados dentro do ambito funcional da 

carreira. Dentro dessa conceiU^ato, consideram-se difusffo 

verbal de conhecimentos os atos de proferir palestras, con- 

ferencias etc.; ministrar cursos ou aulas; apresentar traba- 

Ihos em simpdsios, semindrios, congresses, encontros ou 

outros eventos dessa natureza; participar de mesas redon- 

das, debates, paineis etc. Como difusSb de conhecimentos 

documentada consideram-se as emissQes de relatorios des- 

critivos de projetos, pesquisas etc. executados; a elabora9ao 

de apostilas para cursos, palestras, conferencias, aulas etc.; 

alem da publk^do de artigos e trabalhos em anais, livros ou 

periddicos tecno-cientificos; em veiculos de interesse geral 

— documentos avulsos ou periddicos que ndo contam com 

consultoria tecno-cientiflca no seu conselho editorial — ou 

em vefculos de divulga9a:o interna ao drgdo (boletim, revis- 

ta etc.). 

Esse pardmetro 6 bastante relevante para os objetivos 

da institui9a:o por vdrios aspectos. Por exemplo, a troca de 

informa9aes, formal e informal, que tern lugar em eventos 

tais como congresses, simpdsios onde o funciondrio vai para 

apresentar seu trabalho e/ou conhecer trabalhos realizados 

dentro do seu campo profissional, serve d atualiza9a:o de co- 

nhecimentos, conduz d reflexdo e revisdo de conceitos, su- 

gere novos caminhos para a soh^do de problemas etc. Alem 

da real transferencia de tecnologia que isso representa, pos- 

sibilita a satisfa9Sb pessoal do funcionario, por estar parti- 

cipando do "colegio invisivel", alem de divulgar o progres- 

so da institui9Sb. 

Outro aspecto importante considerado por esse para- 

metro e a documenta9a:o do conhecimento. A elabora9do de 

documentos que apresentam o conhecimento em forma de 

descri9des/instru90es ordenadas possibilita a sua utiliza9?o 

em novas pesquisas, estudos, projetos, consistindo na fonte 

mais importante para a cria9^o, o aperfei9oamento e a 

transferencia de tecnologia, que sdo, em ultima instancia, 

os grandes objetivos das institui90es tecnologicas. 

Para a pontua9§6 desse parametro, embora se saiba 

que a quantidade nem sempre representa qualidade, suge- 

re-se atribuir pontos ao numero de horas-aula, para as ativi- 

dades de difusa:o verbal de conhecimento, e ao mimero de 

laudas da materia, para as atividades de difusSb escrita de 

acordo com o tipo de veiculo de publicaQffo, bastando que a 
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institui^o especifique a "lauda" a ser considerada. Dos sis- 

temas de avaliagffo mais conhecidos, desde a valora??© flxa 

por publica9a:o do artigo ate o numero de vezes em que ele 

e citado em outros trabalhos, essa ainda parece ser a menos 

injusta e mais pratica. 

Parametros Especiais 

Ha casos de atividades bastante especificas, para cujo 

exerci'cio pode-se obter capac^Sb funcional em escolas 

renomadas de grande prestlgio no meio empresarial, sem 

que, no entanto, o numero de horas-aula atinja niveis pres- 

critos no respective item. Ha, ainda, casos similares, cuja 

escolaridade minima exigida ou capac^Sb funcional nao 

atinge pontua9Sb que assegure salario compativel com os de 

mercado. Podem-se citar, como exemplo, ferramenteiros ou 

mecanicos de precis5b formados pelo SENAI, ou, no outro 

caso, os profissionais de processamento de dados, atualmen- 

te com alta cota9ab no mercado. Um sistema de pontua9ao 

que seja justo e adequado para a institui9^o como um todo, 

por estabelecer salaries compativeis com 95% das catego- 

rias profissionais, pode ser adverse para essas classes funcio- 

nais. Como resultado, construidas as carreiras nesta base, 

em curto prazo a institui9ab perdera os elementos mais 

produtivos e bem preparados nas suas respectivas fun9bes. 

Para contornar problemas desse tipo, prescrevem-se pon- 

tua9bes adicionais para os profissionais de atividades en- 

quadradas nesses casos de exce92b. 0 essencial e que o per- 

fil dos casos excepcionais seja bem definido e a pontua9ab 

adicional para esses atributos seja negociada dentro da ins- 

titui9ab, tendo o mesmo valor para todos os funcionarios 

em mesma situa9ao. £ fundamental a transparencia e con- 

senso no processo, desde o estabelecimento dos parame- 

a serem considerados, e sua respectiva pontua9ab, bem co- 

mo a atuali2a9ab dos criterios e parametros, representada 

pela revisSb periodica de todo o processo, a fim de compa- 

tibilizl-lo com os objetivos da organiza9Sb e com os valo- 

res de mercado, que mudam com o tempo. 

METODOLOGIA DE APLICA^AO 

E OS PLANOS PROPOSTOS 

Para a aplica9ab dos pianos de carreiras, e fundamen- 

tal a cria9ab de uma Comissffo Permanente de Enquadra- 

mento e Promo9Sb, integrada por elementos do Setor de 

Recursos Humanos e um representante de cada departa- 

mento. Pelo tipo de atribui9bes afeitas a essa comiss^o, su- 

gere-se que os integrantes ja perten9am a institui92b ha al- 

gum tempo e tenham alguma experiencia gerencial. A co- 

miss^o cabem o enquadramento inicial de todos os funcio- 

narios, a concessab de promo9bes e reenquadramentos, 

quando solicitados, o esclarecimento de ddvidas quanto a 

aplica9a:o dos criterios e a soh^Sb para os casos omissos que 

virtualmente surjam, buscando equanimidade e justi9a. Pa- 

ra isso a comissSb deve reunir-se continuamente para os tra- 

balhos iniciais, e periodicamente, apos essa fase, para exa- 

minar e discutir as solicita90es encaminhadas. 

Como exemplos tipicos das tarefas da comissao, po- 

demos citar: 

• fixa9ab das forma9bes escolares minimas e adequadas 

aos varios cargos/carreiras; 

• analise de adequa9ffo dos cursos e estagios a fun9ao do 

solicit ante e computa9^o dos pontos correspondentes; 

• estabelecimento do(s) idioma(s) preferencial(ais) para ca- 
da cargo/carreira; 

• analise da similaridade da(s) fun9a:o(0es) anterioi(es), in- 

ternal) ou externa(s) i institui9§b; 

• analise da compatibilidade das atividades de difus§b de 

conhecimentos (verbal ou escrita) com a fun9ab do so- 

licitante e computa9ab dos pontos correspondentes; 

• analise e parecer sobre solicita9bes de mudan9as de 

orienta9ab de carreira (gerencial para tecnico-funcional 

e vice-versa); 

• analise e parecer sobre classes profissionais especiais (ver 
Parametros Especiais). 

E claro que, para o exerci'cio dessas tarefas, a comis- 

sSo contara com os subsidies das areas e departamentos en- 

volvidos, em forma de pareceres e entrevistas. A comissao 

cabera discutir e consolidar as informa9bes em forma de 

parecer final. 

0 processo deve ser transparente e participativo. Su- 

gere-se, para esse fim, que o modelo preliminar de piano de 

carreira circule por toda a institui9&), a fim de se obter cri- 

ticas e sugestbes, cujo conteudo possa ser incorporado a sua 
versab final. Sugere-se ainda a emissab de boletim periodico 

de ampla divulga9ab interna, relatando promo9bes e reen- 

quadramentos concedidos e negados, e criterios em que se 

basearam as decisbes. De tempos em tempos, digamos a ca- 

da dois anos, os pianos devem ser discutidos com vistas a 
ajustes que os compatibilizem e atualizem, inclusive salarial- 

mente, com a realidade do mercado. 

Para a institui9ab tomada como referencia, propbe-se 

a ado9<ro de dois diferentes pianos de carreiras. O primeiro 

compbe-se de quatro carreiras com progressSb linear, que se 

destinam as categorias previamente definidas A, B, C e D, 

respectivamente, sendo denominadas com a mesma letra 

que designa a categoria. Para esse piano, recomenda-se pa- 

gamento de um percentual sobre o salario, a titulo de gratifi- 

ca9So por cargo de chefia, nos casos em que o funcionario 

se encontre nesta posi9^o. 

0 segundo piano compbe-se de tres carreiras em Y, is- 

to 6, uma carreira inicial que possibilita o acesso a duas ou- 

tras, em progressSb paralela, de acordo com a voca9Jo tec- 

nico-funcional ou gerencial do funcionario. Esse segundo 

piano destina-se unicamente i categoria E previamente de- 

finida. As letras E, F e G designam, respectivamente, a car- 

reira inicial, a carreira tecnico-funcional e a carreira geren- 

cial do especialista de nivel superior. 

A estrutura9Sb da carreira F (tecnico-funcional) visa 

compensar a sua dedica95o ao desenvolvimento da especiali- 

dade da institui9ab, altamente desejavel. £ comum obser- 

var-se, em institui9bes tecnologicas, o abandon© dessa orien- 

t&q&o de carreira pelas posi9bes de chefia, por ser essa a uni- 

ca possibilidade de obten9&) de promo9bes salariais. A ado- 

920 do modelo em Y, para as carreiras dos especialistas, des- 

tina-se a corrigir essa distor92o prejudicial k institui92o que, 

caso contrario, perde constantemente em aprofundamento 

tecnico-funcional, nem sempre ganhando em troca aumen- 

to de eficiencia gerencial. 

A estrutura92o salarial da carreira E (inicial), com 

promo9bes verticals e horizontals inicialmente altas, mas 

gradativamente menores, visa desestimular a postura classi- 

ca da simples manute^Sb do emprego, muito comum em 

institui9bes piiblicas. 
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A estrutura9^o da carreira G (gerencial) visa compen- 

sar diferentemente as pessoas que, embora com diferente 

forma^ao, experiencia ou capacita^So, ocupam cargos equi- 

valentes. A\6m disso, estabelece-se pontua9^o minima, re- 

lativamente dqueles parametros, para a ocupa9a6 dos car- 

gos. 

Alem do detalhamento apresentado a cada carreira, 

foram estabelecidas algumas premissas para os pianos pro- 

postos, que vale a pena conhecer, para fins de avalia9ab e 

analogia. 

• para o cdlculo dos limites dos cursos de especializa9a6 

e aperfei9oamento profissional, considerou-se 160 bo- 

ras como o equivalente a urn curso continue, em tempo 

integral, com dura9ab de um mes; assim, temos a seguin- 

te correspondencia: 

Numero de boras Numero de meses (n) 

320 a 900 2 < n < 6 

900 a 1800 6 < n < 12 

mais de 1800 n > 12 

• se um curso ou estagio nSo 6 considerado de especializa- 

9^0 e sim de aperfei9oamento profissional (pelas suas ca- 

ractensticas e objetivos), s6 sSb computadas ate 320 ho- 

ras-aula (dois meses em horario integral ou quatro meses 

em regime parcial), mesmo que sua dura95o real seja su- 

perior a essa; n§o interessa d institui9ab recompensar o 
investimento de tanto tempo e esfor9o, num treinamen- 

to que nao seja voltado para o aperfei9oamento da es- 

pecialidade do funcionario; 

• para a avalia9ao gerencial, criterio adicional do parame- 

tro Desempenho Funcional, exclusive para os funciona- 

rios da carreira G, considerou-se que, na institui9do, 

executam-se cerca de 25 projetos anualmente, todos no 

ambito laboratorial. Isso representa, em media, 0,6 pro- 

jeitos/laboratorio, 1,8 projetos/divisdo e 5,4 projetos/de- 

partamento ou programa; 

• considerou-se uma buda o conteudo de uma folha de 

papel A-4, datilografada em espa90 duplo, com margem 

superior e inferior de 2,5cm, margem i esquerda de 3cm 

e margem d direita de 1 cm. 

CARREIRA A: 

PESSOAL DE APOIO, DE NlVEL MEDIC, 

SEMI-ALFABETIZADO ATE 19 GRAU COMPLETO 

Parametros considerados/Valora^o 

• Forma9ab Escolar: 

49 s6ne do 1? grau - 70 pontos 

19 grau completo — 140 pontos. 

• Capacita9ab Funcional: 

Cursos ou estagios de aperfei9oamento — 0,5 pontos a 

cada 12h. 

• Experiencia Profissional em Fun9<ro Correlata: 

Tempo em fun9ffo similar — 1 ponto a cada ano (anterior 

ao ingresso na institui9do) 

Tempo na institui9cro — 1 ponto a cada ano. 

• Desempenho Funcional: 

Resultado Percentual 
da Avalia^ao Anual 

Numero de Pontos 
Atribufdos 

menor que 50% 0,00 

50% 0,25 

60% 0^0 

70% 0,75 

80% 1,00 

90% 1,25 

100% 1,50 

Criterios para Enquadramento e Prom09^0 

• O enquadramento inicial do funcionario, bem como o 

acesso aos mveis e faixas posteriores (no sentido numeri- 

co crescente), obedecera a contagem de pontos dos para- 

metros apresentados, salvo disposi9<ro em contrdrio ex- 

pressa nos criterios posteriores. 

• Os itens de forma9do escolar serdo considerados exclu- 

dentemente; s6 sera considerado o item de pontua9<ro 

mais alta a que o funcionario fizer jus. 

• A segunda faixa salarial (F II) so e acessivel para os fun- 

cionarios que possuirem certificado de conclus^o da 49 

serie do 19 grau. 

• A terceira faixa salarial (F III) so e acessivel para os fun- 

cionarios que possuirem certificado de conclusSb do 19 

grau. 

• O funcionario que obtiver certificado de conclusSo da 

49 s^rie ou do 19 grau podera ingressar no primeiro nf- 

vel da segunda ou terceira faixa salarial, respectivamen- 

Tabela 1 

Criterios de Acesso: Requisites Minimos para Cada 
Faixa e Numero Mmimo de Pontos para Cada Nivel 

/^\/^\/^\/ N4\/NT\ 

180 188 196 204 212 

19 grau ^ (^FIH 140 148 156 164 172 
completo   

4? serie    70 84 98 112 126 
do 19 grau _ ^  

TFI 0 14 28 42 56 

Quadro Salarial, em Numero de Salaries de Referenda* 

[Tiv 

[^FHI 

3,00 3,21 3,43 3,67 3,93 

2,08 2,22 2,38 2,55 2,73 

[^Tn 1,53 1,63 1,75 1,87 2,00 

[^Ti 1 1,07 1,14 1,23 1,31 

* Para efeito de avalia9ao pode-se tomar como referencia o salario 
mmimo regional. 

LEGENDA 
F = faixa salarial 
F I = faixa inicial da carreira 
N = m'vel salarial 
N 1 = nivel inicial da faixa 
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te, perdendo o direito aos pontos obtidos at^ entSb; sua 

contagem, nesta nova faixa, inicia-se com o numero de 

pontos correspondentes ao m'vel de acesso. 

As promotes de que trata esta instm^o deverSb ser so- 

licitadas a Comissa'o Permanente de Enquadramento e 

Pron^Sb, salvo as decorrentes de tempo na institui^o 

e avalia?^ de desempenho, que proceder-se-5b de forma 

autom^tica. 

Em todos os casos em que houver duvidas quanto 4 apli- 

ca9Sb desses criterios, devera ser consultada a Comiss^o 

Permanente de Enquadramento e Promo9ab. 

CARREIRA B: 

PESSOAL DE NlVEL MfiDIO, 

COM 29 GRAU COMPLETO 

Parametros considerados/Valora9^o 

• Forma9a:o Escolar: 

O ingresso a essa carreira esta condicionado ^ conclusSb 

certiflcada do 29 grau. 

• Capacita9<ro Funcional: 

Cursos de especializa9ffo 

320h a 900h — 20 pontos 

acima de 900h — 40 pontos 

Cursos ou estagios de aperfei9oamento — 05 pontos a ca- 

da 18h. 

Proflciencia em idioma — 5 pontos. 

• Experiencia Profissional em Fun9ffo Correlata: 

Tempo em fu^Sb similar — 1 ponto a cada ano (anterior 

ao ingresso na institui9ab) 

Tempo na institui9ab - 1 ponto a cada ano. 

• Desempenho Funcional: 

Resultado Percentual 
da Avalia9ao Anual 

Numero de Pontos 
Atribui'dos 

menor que 50% 0,00 
50% 0,25 
60% 0,50 
70% 0,75 
80% 1,00 
90% 1,25 

100% 1,50 

Criterios para Enquadramento e Promo^o 

• 0 enquadramento inicial do funciondrio, bem como o 

acesso aos nfveis e faixas posteriores (no sentido num^ri- 

co crescente) obedecera i contagem de pontos dos para- 

metros apresentados. 

• O acesso a esta carreira por funciondrios egressos da car- 

reira A nab e automdtico, estando condicionado & exis- 

tencia de Pedido de Contrata9ab} na DivisSb de Recursos 

Humanos, cujo perfil profissional, previamente definido, 

conesponda ao do candidate. Caso essa condi92b se veri- 

fique, proceder-se-a a seu enquadramento abandonan- 

do-se a contagem de pontos relativa d carreira anterior. 

• As promo9bes de que trata esta instn^db deverao ser so- 

licitadas a Comissdb Permanente de Enquadramento e 

Promo9ab, salvo as decorrentes de tempo na institui9ab 

e avalia9ab de desempenho, que proceder-se-ao de forma 

automatic a. 

• Em todos os casos em que houver duvidas quanto d apli- 

ca9db desses criterios, devera ser consultada a Comissdb 

Permanente de Enquadramento e Promo9db. 

Tabela 2 

Criterios de Acesso: Numero Minimo de Pontos para Cada Nfvel 

100 105 no 115 120 

QFTV" 75 80 85 90 95 

[THI 50 55 60 65 70 

[Tii 25 30 35 40 45 

[Ti 0 5 10 15 20 

Quadro Salarial, em Numero de Salaries de Referencia * 

/ N 1 \ /N2\ 
/N3\ 

/ N 4 \ 

[Tv 9,87 10,37 10,88 11,43 
11 

12,00 

rp iv 7,33 7,70 8,08 8,49 8,91 

QTnT 5,45 5,72 6,00 6,30 6,62 

[TTI 4,04 4,24 4,45 4,68 4,91 

[TT 3,00 3,15 3,31 3,47 3,65 

* Para efeito de avalia9ao pode-se tomar como referencia o salario 
minimo regional. 

LEGENDA 
F = faixa salarial 
F I = faixa inicial da carreira 
N = m'vel salarial 
N 1 = m'vel inicial da faixa 

CARREIRA C: 

ESPECIALISTAS DE NfVEL MEDIO, 
COM 29 GRAU TECNICO COMPLETO 

Parametros considerados/Valora^o 

• Fomu^db Escolar: 

29 grau profissionalizante - 0 ponto 

Curso Tecnico de 29 grau com o minimo de 2000h - 15 

pontos 

Curso Tecnico de 29 grau com o minimo de 3000h - 25 

pontos 

• Capacita9Sb Funcional: 

Cursos de especializa9^o (acima de 320h) — 8 pontos 

Cursos ou estagios de aperfei9oamento - 0,5 pontos a 

cada 18h. 

Proficiencia em idioma — 5 pontos. 

• Experiencia Profissional em Fu^flb Correlata: 

Tempo em (unqSo similar - 0,5 pontos a cada ano (ante- 

rior ao ingresso na institui9ab ou na fu^ab) 

Tempo na institui9Sb - 1 ponto a cada ano. 

• Desempenho Funcional: 

44 Revista de Administra^o Volume 22(1) - janeiro/mar9o/1987 



Resultado Percentual 
da Avaliagao Anual 

Numero de Pontos 
Atribuidos 

menor que 50% 0,00 
50% 0,25 
60% 0,50 
70% 0,75 
80% 1,00 
90% 125 

100% 1,50 

Criterios para Enquadramento e Promo^o 

• 0 enquadramento inicial do funcionario, bem como o 

acesso aos mveis e faixas posteriores (no sentido numeri- 

co crescente), obedecera a contagem de pontos dos para- 

metros apresentados. 

• Os itens de forma^ao escolar serao considerados exclu- 

dentemente; so sera considerado o item de pontua^So 

mais alta a que o funcionario fizer jus. 

• 0 acesso a esta carreira por funcionarios egressos da car- 

reira A o\x B nao e automdtico, estando condicionado a 

existencia de Pedido de Contrata9<ro, na Divis^b de Re- 

cursos Humanos, cujo perfil proflssional, previamente 

deflnido, corresponda ao do candidate. Caso essa condi- 

930 se verifique, proceder-se-a a seu enquadramento 

abandonando-se a contagem de pontos relativa a carreira 

anterior. 

Tabela 3 

Criterios de Acesso: Numero Minimo de Pontos para Cada Nivel 

/n! \l til \J til W N 4 W N 5 \ 

[^FV 100 105 110 115 120 

fFlV 75 80 85 90 95 

Fill 50 55 60 65 70 

F II 25 30 35 40 45 

[Ti 0 5 10 15 20 

Quadro Salarial, em Numero de Salaries de Referenda* 

/ N 1 \r^T\l N 3 UN4 UN5 \ 

[T\r 13,96 14,68 15,40 16,16 17,00 

[Trv 10,20 10,72 11,24 11,80 12,40 

ffCu 7,48 7,84 8,24 8,68 9,08 

QFTT 5,48 5,76 6,04 6,36 6,68 

rpi 4,00 4,20 4,40 4,64 4,88 

* Para efeito de avalia^ao pode-se tomar como referencia o salario 
minimo regional. 

LEGENDA 
F = faixa salarial 
F I = faixa inicial da carreiia 
N = nivel salarial 
N 1 = nivel inicial da faixa 

• As promo90es de que trata esta instru9<ro deverSb ser so- 

licitadas a ComissSb Permanente de Enquadramento e 

Promo9a'o, salvo as decorrentes de tempo na institui9ab 

e avalia9ab de desempenho, que proceder-se-a:o de forma 

automdtica. 

• Em todos os casos em que houver duvidas quanto k apli- 

ca9a'o desses criterios, devera ser consultada a Comissab 

Permanente de Enquadramento e Promo9ab. 

CARREIRA D: 

PESSOAL DE APOIO, DE NlVEL SUPERIOR 

Parametros considerados/Valora^o 

• Forma95:o Escolar: 

0 ingresso nesta carreira esta condicionado a concluscfo 

certificada do 39 grau 

Mestrado - 20 pontos 

Doutorado — 40 pontos. 

• Capacita93b F uncional: 

Cursos de especializa9ab (acima de 320h) — 8 pontos 

Cursos ou estagios de aperfei9oamento — 0^ pontos a 

cada 20h. 

Proflciencia em idioma (maximo de 2 idiomas) 

Basico — 3 pontos 

Avan9ado — 5 pontos. 

• Experiencia Proflssional em Fun9ab Correlata: 

Tempo em fu^Sb similar — 1 ponto a cada ano (anterior 

ao ingresso na institui9^o) 

Tempo na institui9ab — 1 ponto a cada ano. 

• Desempenho Funcional: 

Resultado Percentual 
da Avalia^ao Anual 

Numero de Pontos 
Atribuidos 

menor que 50% 0,00 
50% 0,25 
60% 0,50 
70% 0,75 
80% 1,00 

90% 1,25 
100% 1,50 

• Difusab de Conhecimentos: 

Verbal - 0,1 pontos a cada hora-aula 

Documentada - 0,1 pontos a cada 2 laudas em publica- 

9<ro tecnico cientifica 

0,1 pontos a cada 4 laudas em publica- 

93:0 de interesse geral 

0,1 pontos a cada 6 laudas em publica- 

95:0 interna 

0,1 pontos a cada 4 laudas em aposti- 

las para cursos ou palestras. 

Criterios para Enquadramento e Promo^o 

• O enquadramento inicial do funcionario, bem como o 

acesso aos mveis e faixas posteriores (no sentido numeri- 

co crescente), obedecerd i contagem de pontos dos para- 

metros apresentados. 

• Os itens de forma9do escolar serdo considerados exclu- 

dentemente; so sera considerado o item de pontua9So 

mais alta a que o funcionario fizer jus. 
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• 0 acesso a esta carreira por funciondrios egressos da car- 

reira B ndo e automdtico, estando condicionado a exis- 

tencia de Pedido de Contrata9Sb, na Divisdo de Recur- 

sos Humanos, cujo perfil profissional, previamente defi- 

nido, corresponda ao do candidate. Caso essa condi9do 

se verifique, proceder-se-d a seu enquadramento aban- 

donando-se a contagem de pontos relativa a carreira 

anterior. 

• 0 acesso de funciondrios da carreira C para essa carreira 

ndo sera permitido, salvo se por concurso. 

• As promo9Cfes de que trata esta instni9do deverdo ser so- 

licitadas a Comissdo Permanente de Enquadramento e 

Promo9do, salvo as decorrentes de tempo na institui9do 

e avalia9do de desempenho, que proceder-se-do de forma 

automdtica. 

• Em todos os casos em que houver duvidas quanto d apli- 

ca9do desses criterios, deverd ser consultada a Comissdo 

Permanente de Enquadramento e Promo9do. 

Tabela 4 

Criterios de Acesso: Numero Mmimo de Pontos para Cada Nivel 

80 84 88 92 96 

[Trv" 60 64 68 72 76 

[TnT 40 44 48 52 56 

[TiT 20 24 28 32 36 

CfT 0 4 8 12 16 

Quadro Salarial, em Numero de Salaries de Referencia* 

CfV' 29,96 30,66 32,34 34,12 36,00 

[Tiv 21,05 22,21 23,43 24,72 26,08 

CTnT 15,25 16,09 16,97 17,91 18,89 

[FTJ 11,04 11,65 12,29 12,97 13,68 

CfT 8,00 8,44 8,90 9,39 9,91 

* Para efeito de avalia^ao pode-se tomar como referencia o salario 
mmimo regional. 

LEGENDA 
F = faixa salarial 
F I = faixa inicial da carreira 
N = nivel salarial 
N 1 = nivel inicial da faixa 

CARREIRAS E, F, G: 

ESPECIALISTAS DE NIVEL SUPERIOR 

Parametros considerados/Valora9do 

• Forma9do Escolar: 

0 ingrresso a esta carreira esta condicionado d conclusdo 
certificada do 39 grau 

Mestrado — 12 pontos 

Doutorado - 28 pontos. 

P6s-Doutorado — 44 pontos. 

Capacita9do Funcional: 

Cursos de Especializa9do (numero de pontos) 

Tecnico-Funcional 
Gerencial 

Pais Exterior 

320ha 900h U 3 3 
900h a 1800h 3,5 7 7 
mais de 1800h 6 12 12 

Cursos ou estagios de aperfei9oamento; 

0,1 pontos a cada 32h 

0,1 pontos a cada 16h (somente cursos no ambito geren- 

cial para funciondrios da carreira) 

Proficiencia em idioma (mdximo de 2 idiomas) 

Basico — 3 pontos 

Avan9ado - 5 pontos. 

Experiencia Profissional em Fm^do Correlata: 

Tempo em fu^db similar — 0,5 pontos a cada ano (ante- 

rior ao ingresso na institui9do ou na fun9do) 

Tempo na institui9do — 1 ponto a cada ano. 

Desempenho Funcional: 

Resultado Percentual 
da Avalia9ao Anual 

Numero de Pontos 
Atribuidos 

menoi que 50% 0,00 
50% 0,25 
60% 0,50 
70% 0,75 
80% 1,00 
90% 1^5 

100% 1,50 

• Avalia9<ro Gerencial (criterio adicional para a carreira G): 

Faixa F V: — 0,12 pontos a cada projeto executado no 

ambito de Dire9ao/Pfesidencia 

Faixa F VI - 0,45 pontos a cada projeto executado no 

ambito de Programa/Dire9do 

Faixa F III — 0,40 pontos a cada projeto executado no 

ambito de Departamento 

Faixa F II — 0,70 pontos a cada projeto executado no 

ambito de Divisao 

Faixa F I — 1 ponto a cada projeto executado no ambito 

de Lab oratorio. 

• Difusdo de Conhecimentos: 

Verbal — 0,1 pontos a cada hora-aula 

Documentada — 0,1 pontos a cada 2 laudas em publica- 

9do tecnico-cientffica 

0,1 pontos a cada 4 laudas em publica- 

9§b de interesse geral 

0,1 pontos a cada 6 laudas em publica- 

9ab intema 

0,1 pontos a cada 4 laudas em aposti- 

las para cursos ou palestras. 

Criterios para Enquadramento e Promo^o 

Carreira E: 

• O enquadramento inicial do funcionario, bem como o 

acesso aos mveis e faixas posteriores (no sentido numeri- 
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co crescente), obedecera a contagem de pontos dos para- 

metros apresentados. 

Os itens de forma92b escolar ser<ro considerados exclu- 

dentemente; so sera considerado o item de pontua9ao 

mais alta a que o funcionario fizer jus. 

0 acesso a esta carreira por funcionarios egresses das car- 

reiras B e C ndo e automatico, estando condicionado a 

existencia de Pedido de Contrata9^o, na DivisSb de Re- 

cursos Humanos, cujo perfil proflssional, previamente 

definido, corresponda ao do candidate. Caso essa condi- 

9^0 se verifique, proceder-se-a a seu enquadramento 

abandonando-se a contagem de pontos relativa d carreira 

anterior. 

As promo9(5es de que trata esta instn^o deverao ser so- 

licitadas a ComissS'o Permanente de Enquadramento e 

Promo9ao5 salvo as decorrentes de tempo na institui9ao e 

avalia9a:o de desempenho, que proceder-se-5o de forma 

automdtica. 

Em todos os casos em que houver duvidas quanto & apli- 

ca9^o desses crit6rios, devera ser consultada a Comissao 

Permanente de Enquadramento e Promo9ao. 

Carreira F: 

• 0 acesso a esta carreira so e permitido a funcionarios: 

- que tenham permanecido no minimo dois anos na 

carreira E; 

- que tenham completado no minimo 20 pontos, 12 

deles tendo sido obtidos obrigatoriamente dentre os 

parametros Forma9cro Escolar, Capacita9ab Funcional 

e Difus^o de Conhecimentos. 

• 0 enquadramento inicial do funcionario, bem como o 

acesso aos niveis e faixas posteriores (no sentido nurhe- 

rico crescente), obedecera i contagem de pontos dos pa- 

rametros apresentados, salvo no caso do criterio a seguir. 

• A quinta faixa salarial (F V) s6 e acessivel para os fun- 

cionarios que possuirem o grau de doutorado. 

• As promo90es de que trata esta instru9ffo deverao ser so- 

licitadas i Comissao Permanente de Enquadramento e 

Promo9S:o, salvo as decorrentes de tempo na institui9ab 

e avalia9ab de desempenho, que proceder-se-at) de forma 

automatic a. 

• Em todos os casos em que houver duvidas quanto a apli- 

desses criterios, devera ser consultada a Comissao 

Permanente de Enquadramento e Promo9ao. 

Carreira G: 

• 0 acesso a esta carreira so e permitido a funcionarios: 

— que tenham permanecido no minimo dois anos na 

carreira E; 

— que tenham completado no minimo 20 pontos, 10 

deles tendo sido obtidos obrigatoriamente dentre os 

parametros Forma9ao Escolar, Capacita9ao Funcional 

e Difusao de Conhecimentos; 

— que tenham gerenciado um projeto tecnico laborato- 

rial, e elaborado o relatorio final; 

— que tenham recebido indica9<ro superior, de acordo 

com interesse da insth^ari. 

• 0 enquadramento inicial do funciondrio dar-se-a sempre 

na primeira faixa (F I), obedecendo i contagem de pon- 

tos dos parametros apresentados. 

• 0 acesso do funcionario as faixas posteriores, condicio- 

na-se a: 

— indica9ao superior, de acordo com o interesse da ins- 

titui9^o; 

— atingimento da contagem minima de pontos para 

aquela faixa. 

• O enquadramento nas faixas posteriores, bem como nos 

mveis de cada faixa (no sentido numerico crescente), 

obedecerd d contagem de pontos dos parametros apre- 

sentados. 

• O acesso a segunda faixa salarial (F II) condiciona-se, 

alem do exigido no criterio 3, d certifica9do de treina- 

mento gerencial de no minimo 80 horas. 

Tabela 5 

Criterios de Acesso: Requisites Minimos para Cada Faixa e Numero Minimo de Pontos para Cada Nivel 

CARREIRA F CARREIRA G 

/ni 

/N2 ^ 
/ N 3 \ / N 4 \ 

[TV 120 126 132 138 

[TIT 96 102 108 114 

[TTn 72 78 84 90 

[TIT 48 54 60 66 

[Tj 20 27 34 41 

/wi VNI UNS yN4 yws \/N6 \ 

■Doutorado 

Treinamento 
Gerencial (80h)' 

48 F V 

36 FIV 

24 Fill 

12 F II 

F I 

N2 \/n3 \ 

52 

40 

28 

16 

56 

44 

32 

20 

88 

54 

42 

30 

20 

98 

63 

50 

37 

26 

108 

72 

58 

44 

32 

118 

81 

66 

51 

38 

CARREIRA E 

128 

90 

74 

58 

44 

138 

99 

82 

65 

50 

V 

IV 

Fill 

II 

F I 
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CARREIRA F 

Quadro Salarial, em Numeros de Salaries de Referenda* 

CARREIRA G 

/N! \/N2 \/N3 \/N4 /NI \/N2 \J N 3 \J N 4 \ f N 5 \J N 6 \ 

[f V 47,51 49,89 52,38 55,00 42,87 45,06 47,35 49,77 52,32 55,00 ^FV^] 

[Tiv 37,03 38,88 40,83 42,87 33,41 35,11 36,90 38,80 40,78 42,87 FIV3 

[Tm 28,86 30,30 31,82 33,41 26,04 27,37 28,76 30,23 31,78 33,41 fhT] 

[Tji 22,49 23,62 24,80 26,04 20,30 21,34 22,42 23,57 24,77 26,04 iHT]] 

CfT 17,50 18,40 19,30 20,30 /ni 
i/N2 \/N3 ^ 17,50 18,03 18,57 19,12 19,70 20,30 fTD 

^V 

[Tiv 

Fill 

18,40 19,10 19,18 

16,30 17,00 17,70 

14^0 14,90 15,60 

[THi 12,10 12,80 13^0 

10,00 10,70 11,40 

CARREIRA E 

Para efeito de avalia^ao pode-se tomar como referenda o salario minimo regional. 

LEGENDA 
F = faixa salarial 
F I = faixa inicial da carreira 
N = nivel salarial 
N 1 = mvel inicial da faixa 

• As promo^Oes de que trata esta instru^o deverafo ser so- 

licitadas d Comissdo Permanente de Enquadramento e 

Promo^o, salvo as decorrentes de tempo na instituifab e 

avalia^ao de Desempenho, que proceder-se-ao de forma 

automdtica. 

• Em todos os casos em que houver duvidas quanto d apli- 

ca9ao desses criterios, devera ser consultada a Comissao 

Permanente de Enquadramento e Promo9ao. 

conclusOes 

• Tecnologia d o conjunto de conhecimentos necessdrios d 

produ9ao de bem ou servi9o e conhedmento e materia 

pertinente somente ao cerebro humano. Logo, a admi- 

nistra9ao dos recursos humanos, nas institui90es volta- 

das para a tecnologia, d uma das mais importantes fun- 

96es no gerenciamento daquelas. 

• 0 piano de carreiras e um valioso instrumento da Admi- 

nistra9ao de Recursos Humanos; se for concebido em 

fun9Sb das carreiras ideais para o desenvolvimento da 

institui9ab, contribuira nSo s6 para a satisfa9do do espe- 

cialista como tambem para o progresso institucional. 

• A metodologia para a cria9a:o dos pianos de carreiras, 

voltando-as para os objetivos da institui9ab, conduz a 

pianos "sob medida" para aquela; no entando, esses pia- 

nos s6 serdo eficazes ao lado de outros instrumentos da 
Administra9do de Recursos Humanos, tais como sistema 

de Avalia9do de Desempenho, Programas de Treinamen- 

to etc. 

• fi fundamental que cada institui9do tenha o seu piano, 

elaborado dentro do seu proprio ambito, em processo 

transparente e participativo. O piano de carreiras deve 

ser amplamente divulgado e conhecido pelos funciona- 

rios desde sua admissdo, pois o conhecimento e aceita- 

9Sb das "regras do jogo" a priori impele a orienta9do da 

carreira naquele sentido. 

• Forma9ab Escolar, Capacita9Sb Funcional, Experiencia 

Proflssional (em ftu^do correlata), Desempenho Funcio- 

nal e Difusdo de Conhecimentos (em forma verbal ou es- 

crita) sdo os parametros essenciais a serem considerados 

num piano de carreira. Quaisquer que sejam os criterios 

utilizados para avaliar esses parametros, eles devem ba- 

sear-se na sua importancia para o atingimento dos obje- 

tivos da institui9do e ser explicitados de forma inequi- 

voca. 

• Numa institui9do tecnologica 6 importante incentivar 

o aprofundamento tecnico-funcional de seus especialis- 

tas de nivel superior que, caso contrdrio, tendem a orien- 

tar suas carreiras no sentido de alcazar chefias para ob- 

ten9^o de promo9(5es salariais. A ado9Sb de carreiras em 
Y, para essa categoria, pode ser uma boa solu9ao. 

• E de suma relevancia que se crie uma Comissao Perma- 

nente de Enquadramento e Promo9ab, integrada por fun- 

ciondrios que conhe9am bem os problemas e objetivos da 

institui9ab. Essa comissao procederd ao enquadramento 

inicial, avaliara periodicamente as solicita90es de promo- 

930 e reenquadramento e esclarecerd as duvidas surgidas 

na aplica9&) dos criterios. 

• Com base nos conceitos apresentados, e tomando-se um 
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perfll de institi^ffo como referenda, podem-se construir exemplo apresentado nSb tem objetivo nem pretensSb de 

modelos de pianos, com carreiras especificas para cada fornecer solutes, mas de demonstrar uma aplica9ab pra- 

categoria de profissionais, compatibdizadas entre si. O tica da metodologia de elaborate. 
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INTRODUCAO 

Este trabalho e parte de uma pesquisa de metodo, e 

tecnica ampla que, no piano teorico e pratico, procura en- 

caminhar a questao da identiflcagzfo dos problemas da pes- 

quisa como parte da estrutura social, visando a compreen- 

sao da realidade social brasileira na sua historia relativamen- 

te recente. 

0 objetivo principal e, ao inves de considerar os pro- 

blemas, tanto sociais como tecnicos da agricultura, sujei- 

tos a aplica^o da metodologia de ciencias exatas, reverter 

o processo. Isto quer dizer, apos considerar e identiflcar os 

problemas da agricultura como siciais, usar metodologias de 

pesquisa desenvolvidas nas ciencias sociais para solu^o dos 

problemas dos produtores, a quern, mais do que conhecer 

para explicar, a pesquisa agropecuaria pretende compreen- 

der para servir (BrandS'o, 1985). 

O dialogo experimental com natureza, que a pesquisa 

agropecuaria se revela capaz de conduzir de forma sistema- 

tica, nao supoe uma observagao passiva, mas uma pratica. 

0 modo de interrogate experimental e baseado no encon- 

tro entre tecnica e teoria e alian9a entre a ambi^ao de mo- 

delar o sistema de produto e de compreende-lo. 

A maior preocupato e o estabelecimento dos pro- 

blemas realmente centrals do metodo da investigate. To- 

mando a quest^o pelo angulo da relate geral/particular, e 

nao esquecendo que ambos aparecem como conceitos, ne- 

nhum deles, portanto como parte do mundo real, pode- 

mos assumir uma posit© em que o geral seja construf- 

do por comparato dos seus particulares, destacando os 

elementos comuns. 

A tese principal deste trabalho e que as descobertas 

e metodologias desenvolvidas em diferentes areas das cien- 

cias sosiais podem ser usadas na identificato, defmito 

e mais tarde, na soluto de problemas da pesquisa agrope- 

cuaria. Essas solutes podem ser independentes de qual- 

quer fllosofia ou ideologia dominante, porque derivam 

de processos fundamentais de natureza humana, desco- 

bertas pelos cientistas sociais. 

A pressuposito basica e que a participato comu- 

nitaria e fator crucial no sucesso da identificato dos pro- 

blemas da pesquisa. Em outras palavras: pressupQe-se que a 

existencia da participato comunitaria, sua profundidade, 

sua extensSo, o grau de liberdade com que ela se manifes- 

ta, as possibilidades concretas de ser tomada em conside- 

rato, 0 respeito que venha a merecer e outros aspectos sSo 
elementos de peso para que as solutes dos problemas gera- 

dos pela pesquisa sejam levados k pratica. 

For se tratar de versao preliminar, o texto e muito 

mais para motivar a discussao em tomo da quests© do que 

um document© conclusive e finalistico. 

As ideias apresentadas constituem, portanto, uma 

proposta para um programa de seleto de prioridades e alo- 

cato de recursos em pesquisa agropecuaria em seu aspecto 
motivacional, ou seja, aquele que ira gerar resultados dura- 

douros a partir de reates positivas que resultam da identi- 

ficato de problemas apropriados. 
Os aspectos levantados no texto e considerando os 

exemplos mencionados, a abordagem proposta de satisfa- 

zer as necessidades nao sao decorrencia automatica da exis- 

tencia de uma crise, mas, de reates positivas a pressoes 

internas que buscam, com criatividade, identificato e so^n' 

to para problemas existentes e novos problemas criados 
pela soluto de alguns antigos. A identificato e defmito 

de problemas de pesquisa, na maneira pela qual foi conside- 

rada, devera procurar solutes em seu potencial interno de 

conhecimento, a flm de que este demande inova95es tecno- 

logicas e crie, para elas, espa9o e aceita9ari. Dessa forma, 

nko havera imposi9ao de inova95es mas solicita9§ri de modi- 

fica9oes face as necessidades. 

Da generaliza9ao dos metodos para identifica9a:o e 

defini95o de problemas ncfo se deve inferir a existencia de 

metodos universais a disposi95o do pesquisador. 

0 alvo principal deste trabalho e a compreensSo da 

importancia de uma metodologia da sele9a:o e identifica9&) 

dos problemas no cenario de pesquisa agropecuaria. 

Aquilo que, geralmente, e chamado de espontaneida- 

de e criatividade na sociologia da pesquisa, em geral, se re- 

fere exclusivamente is fases da formula95o de hipoteses e 

de interpreta9ao. Problemas de organiza9^o da pesquisa e de 

redoes humanas, ao contrario, sfo tidos como rotina inevi- 

tavel, que paralisa a inteligencia, ao inves de estimula-la pa- 

ra a criatividade. Espontaneidade e criatividade, porem, sao 

igualmente indispensaveis quando se pretende ordenar o 

seu proprio conhecimento e o dos outros em rela9<lo ao pro- 

blema que se pretende investigar. Tambem a espontaneida- 

de e a criatividade sao fatores importantes quando se esco- 

Ihe o metodo de investiga9ao, quando se examinam o's da- 

dos estatfsticos a serem investigados, quando se consolam 

entrevistadores desesperados, quando necessario se conser- 

tar o unico veiculo dispomvel para o levantamento, quando 

se muda o programa de computa95o existente ou, flnalmen- 

te, quando se precisa fazer arranjos com poucos recursos fl- 

nanceiros. Acreditamos que a criatividade de uma equipe 

de pesquisa e demais participantes se desenvolve tanto me- 

Ihor quanto mais cedo forem afastados os previsiveis obsta- 
culos. 

ASPECTOS FILOSOFICOS 

A ciencia e um empreendimento social multifacetado 

que desafla uma descri9ari completa. O produto acabado e 

um corpo de conhecimentos que foram adquiridos atraves 

do uso de metodos cientificos aplicados com uma atitude 

cienti'flca. A finalidade geral da ciencia consiste em propor- 

cionar uma explica9ao objetiva, factual e empirica do 

mundo. 

Kant sugeriu uma separa9ao entre o conhecimento 

empinco e o conhecimento fllosofico. A observa9ao empiri- 

ca, a utiliza9ao da logica matematica e da razao obedeciam 

a uma estrutura geral de relacionamento entre percep9a:o e 

a observa9ao que pode ser estabelecida e servir de base para 

todo o conhecimento cientifico. Este, na verdade, repre- 

senta um conhecimento das aparencias, dos fenomenos. 

Um exemplo do movimento dialetico de duplo sen- 

tido constitui uma das tendencias mais caracteristicas do 

processo de evolu9ao da ciencia atual. Por um outro lado, 

avan9os continuos de conhecimento e das tecnicas cienti- 

flcas intensiflcam a especializa9fo e reparti9ao dos cam- 

pos do saber cientifico. Por outro lado, conseqiiente 

e simultaneamente, o processo conduz a uma profunda 

interpenetra9ao e integra9ao de disciplinas, o que produz 

a emergencia de novas ciencias de grande amplitude, as 

quais realizam a sintese de varias outras, como o caso, 

por exemplo, da analise de sistema e teoria geral de sis- 

temas. 
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No dormnio das ciencias agricolas, uma grande pers- 

pectiva teorica tem preponderado: o positivismo que ten- 

ta identificar os "fatos" e "causas" dos fenomenos natu- 

rals, dando pouca importancia ao estado subjetivo das pes- 

soas envolvidas na agricultura. Essa perspectiva traz consi- 

go dois pressupostos basicos: o de que os metodos usados 

nas ciencias naturals do mundo exterior tem uma virtude 

intrmseca, e que todas as outras ciencias teriam proveito, se 

aceitassem os mesmos metodos. 

0 positivismo foi formulado na segunda metade do 

seculo dezenove, como um meio de explicar os sucessos 

da "Era da Raz^o" Basicamente, os princfpios do modo 

de pensar positivista s^o: 

• o nosso universe e governado por uma lei logica total- 

mente abrangente; 

• portanto, todos os fenomenos representam um sistema 

subjacente de causas e efeitos; 

• os seres humanos devem, portanto, ser tambem seres ba- 

sicamente logicos e racionais; 

• portanto, nada que os seres humanos nSb possam definir 

experimentalmente podera ser real. 

A chave para fazer esse modelo funcionar esta no con- 

trole do ambiente, de modo a tornar nossas suposi^oes ver- 

dadeiras. Todas as outras possibilidades sifo excluidas. Um 

positivista, portanto, considera o problema como sendo 

convergente e desenvolve solu95es que, embora sendo 

muito logicas, ScTo geralmente simplistas. Caracteristicamen- 

te, o problema e, em primeiro lugar, redigido (como uma 

constituifao, um codigo, um conjunto teorico de leis etc.) 

e entao os casos reals sao julgados ou influenciados de acor- 

do com sua semelhan9a com essa norma. 

Durante mais de meio seculo, chamou-se sucessiva- 

mente "neopositivismo" as novas formas de positivismo, va- 

riando segundo as possibilidades oferecidas pelas hipoteses 

cientfficas, tendo em vista reduzir a qualidade a quantidade, 

o complexo ao elementar, o humano ao determinismo etc. 

No dominio das ciencias sociais, uma corrente neopositivis- 

ta pretende tratar os comportamentos humanos atraves de 

formulas matemdticas. Outra forma atual de neopositi- 

vismo e a que so reconhece ao pensamento da capacidade 

para formular conceitos operatorios para fazer face a uma 

situa9ffo: so ha defini9^o em fun9cCo da 39^0, e coerencia 

gra9as a organiza9ab administrativa e tecnica das rela9(5es 

sociais. 

N£o se deve confundir a posi9ao doutrinal do positi- 

vismo com o metodo positive na investiga9ao dos fenome- 

nos naturais. Neste caso, a procura da "positividade" dos 

fatos e das leis empmcas nao exclui outros m'veis de anali- 

se e de interpreta9Sb possiveis. 
A diferen9a entre positivismo e existencialismo e a di- 

feren9a entre a verdade universal e a verdade pessoal (Ka- 

plan, 1964). O metodo existenciahsta nega a existencia da 

causalidade. 0 mundo e simplesmente feito de estruturas, 

com nenhum processo subjacente. fi contingente, imprevi- 

si'vel, e ate o proprio homem e um acidente absurdo. 

O unico significado que a vida possui e o que o ho- 

mem tem a coragem de Ihe dar. Essa diferen9a entre a ca- 

sualidade do positivista e a motiva9ao do existencialista e 

ilustrada no fechamento de uma janela. Enquanto o ven- 

to pode causar o fechamento de uma janela, uma pessoa 

pode ser motivada a fechar a janela para impedir que a chu- 

va entre. 

E nesse sentido que a verdade e pessoal: porque nada 

tem sentido, 0 homem e livre para fazer com que qualquer 

coisa tenha sentido para ele mesmo. Ao fazer isso, ele, na- 

turalmente, aceita a responsabilidade por suas a9oes, a qual 

estava ausente no mundo predeterminado dos positivistas. 

Um aspecto importante do metodo existencialista e 

a sua capacidade de se desfazer da vis^o do mundo que o 

habito e a educa95o nos deram de ve-lo como realmente e. 

Na verdade, essa ciencia da percep9ao, ou fenomenologia 

(Thevenaz, 1962), como e chamada, desenvolveu-se inde- 

pendentemente do existencialismo, mas uma fusab natural 

dos dois metodos ocorreu na decada de trinta por meio dos 

esfor90S de Heidegger, entre outros, que haviam recebido 

educa9^o em ambas as tecnicas. 

Os fenomenologistas consideram o comportamento 

humano — aquilo que as pessoas dizem e fazem — um pro- 

duto da maneira pela qual interpretam o seu mundo. "0 

fenomenologista esta interessado em compreender o corn- 

portamento humano partindo do proprio quadro referen- 

cial do agente principal" (Caravantes, 1982). Acreditam que 

o que a outra pessoa sabe e, para ela, o unico mundo real. 

Assim, se o pesquisador deseja compreender o mundo da 

outra pessoa, tera que gerar alto m'vel de empatia e com- 

preender a outra pessoa no proprio quadro referencial de- 

la" Para isso, e necessario que tenha o que Weber chamou 

de verstehen, ou seja, a capacidade de reproduzir em sua 

propria mente os sentimentos, motivos e pensamentos 

que estao por tras das a95es dos outros. 0 fenomenolo- 

gista dedica sua aten9ao e seu esfor9o ao exame da manei- 

ra pela qual se tem, efetivamente, a experiencia do mundo. 

Para ele, a realidade importante e aquela que as pessoas 

imaginam que seja. 

Segundo Bodgan & Taylor (1975), "uma vez que os 

positivistas e os fenomenologistas abordam diferentes pro- 

blemas e procuram diferentes respostas, sua pesquisa re- 

querera, caracteristicamente, diferentes metodologias" 0 

positivismo procura "fatos" e "causas" atraves de experi- 

mentos, inventarios e revisao de literatura que produzem 

dados quantitativos que Ihe permitem provar estatistica- 

mente, as rela95es entre variaveis definidas de forma opera- 

cional. O fenomenologista, por outro lado, busca a com- 

preensao atraves de metodos qualitativos, como a observa- 

9a'o participante, a entrevista n^o conclusiva e a documenta- 

9^0 pessoal. Esses metodos produzem dados descritivos, 

que habilitam o fenomenologista a ver o mundo como ve 

o objeto de estudo. 

As implica96es do existencialismo e do fenomenolo- 

gismo sao interessantes. Os problemas nao sao mais vistos co- 

mo convergentes ou divergentes; em vez disso, nos defron- 

tamos constantemente com escolhas que, na sua seqiiencia, 

poderao ser bastante irrelevantes entre si. Onde um positi- 
vista poderia ficar confuso devido a falta de sistema, um 

existencialista se realiza ao ver suas suspeitas justificadas. 

Entretanto, o lugar do existencialismo na defini9ao 
de problemas nao esta totalmente delineado. Sartre consi- 

dera que a essencia do metodo reside na sua liberdade de es- 

colha, e portanto o relaciona aos movimentos que propi- 

ciam a participa9ao. Exemplos disso seriam os acordos con- 

tratuais entre os psiquiatras e os pacientes, onde ambos as- 

sumem o risco envolvido no tratamento; as formas de ad- 

ministra9ao participativa, tais como as usadas atualmente 

na luguslavia e na Escandinavia; e os sistemas comunais do 

governo. 
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Se pensarmos um pouco, veremos que o positivismo 

e o existencialismo sao somente dois lados da mesma moe- 

da. Ambos adotam uma certa vis^o preliminar do mundo, a 

qual determina as nossas a^Qes futuras. Enquanto para um o 

mundo e inflexivelmente logico, para outro e inflexivelmen- 

te ilogico. 

Mas o homem nSo precisa ser escravo de suas proprias 

sinteses mentals. 0 metodo pragmatico, desenvolvido por 

Pierce (1935) e Dewey (1960), nflo faz nenhuma suposi95o 

previa sob re o mundo. Ele concorda com os existencialistas 

que n^o ha nenhum fundamento real para o conhecimento. 

Mas, onde os existencialistas abandonam a escolha atraves 

da logica pela escolha atraves dos valores, os pragmatistas 

creem na capacidade racional do homem de descobrir o que 

e real atraves de um processo autocorretivo de inquiri^o: 

"0 real, entao, e aquilo em que, mais cedo ou mais tarde, 

resultaria flnalmente a informa^o e o raciocinio" (Berns- 

tein, 1971). 

Essa enfase na informa^o e crucial. Estamos somente 

interessados na natureza da informa^o que estamos rece- 

bendo do ambiente e na mudanija que faz em nossa manei- 

ra de ver o mundo. N^o adaptamos a informa^o ao mundo; 

adaptamos o mundo a informa^o. £ essencialmente um 

processo de experimenta9<ro e realimenta9<fo. Incorpora, as- 

sim, a capacidade do existencialista de mudar seu sistema de 

coordenadas rapida e facilmente, mas, devido k maneira pe- 

la qual analisa a informa9ao, incorpora tambem os procedi- 

mentos sistematicos do positivista para produzir, como de- 

veriamos esperar, mais resultados pragmaticos. 

E praticamente desnecessario examinar exemplos do 

metodo pragmatico, ja que e um metodo seguido com fre- 

qiiencia por cientistas modernos. Esta melhor resumido no 

discurso do geneticista Hormann Borlaug, quando recebeu o 

Premio Nobel em Oslo, no ano de 1970: "Nunca esperafnos 

a perfei9^o nas diversidades ou metodos, mas usamos os me- 

Ihores dispomveis a cada ano, e os modificamos a medida 

que mais aperfei9oamentos chegaram ate nos" 

Atualmente, uma grande parte dos pesquisadores no 

Brasil e em outros pafses adota uma perspectiva metodolo- 

gica de natureza positivista. No entanto, os valores influen- 

ciam as ideias. E raro estudarmos um problema apenas por- 

que ele existe. As questoes conceituais que surgem geral- 

mente nascem num ambiente historico, cultural e politico e 

num "clima" cientifico. 0 que os homens ou grupos consi- 

deram como problematico, o que gostariam de esclarecer, 

mudar ou desenvolver, determina quais serSx) os problemas 

conceituais a serem abordados (Carraher, 1983). 

A concilia9ao do pensamento filosofico com o pensa- 

mento cientifico somente se tornou possivel pela renuncia 

ao primeiro, favorecendo o surto de tecnica analitica que 

exaltava o metodo positive sem se preocupar com a criti- 

ca de suas aplica9oes. A satura9a:o, atraves de procedimen- 

tos exaustivos, das solu96es cientificas em problemas fllo- 

soflcos, teve como conseqiiencia a valoriza9cro de novos ru- 

mos. (Cannabrava, 1977). 

Tanto o neopositivismo como o pragmatism© leva a 

raciocinio dentro de logica formal e quantiflca9ao, que en- 

cara os fatos como estaticos (capazes de ser apresentados 

em forma de estatisticas) e nSx) o resultado de um proces- 

so que esta permanentemente em evolu9&) e transforma- 

9^0. Talvez fosse interessante analisar a realidade tecnica e 

economico-social dentro de uma logica dialetica, como faz a 

escola hegeliana. 

Metodo Dialetico 

Ao tempo de Hegel, as caracteristicas principals da 

metafisica baseavam-se na rejei9a'o da transforma9a'o, na 

separa95o do que e inseparavel e na exclus^o sistematica dos 

contrarios. Ajudado pelos progresses cientiflcos e sociais 

(Revolu9^o Francesa), Hegel compreendeu que no universe 

nada esta isolado, tudo e movimento e mudan9a, tudo 

depende de tudo; assim, retorna k dialetica, buscando ideias 

de Heraclito. 

Hegel fundamenta-se nas contradi9c5es e, procurando 

as rela96es das partes formadoras de um todo organico, bus- 

ca a plenitude; ora, a contradi9ao esta presente em toda a 

realidade: tudo tern rela9ax) com um todo, que encerra em 

si proprio contradi9oes. Nada e infinito, mesrpo que assim 

pare9a: o que se apresenta com finito e algo que ira se trans- 

formar, apresentando-se aos nossos olhos sob outro aspecto. 

Os contraries s^o verso e an verso de uma mesma realidade; 

portanto, ao mesmo tempo que se antagonizam, tambem se 

identiflcam. A dialetica e a logca do conflito, do movimen- 

to e da vida. 

As Leis da Dialetica 

As quatro leis fundamentals sab: 

• a9ao reciproca, unidade polar ou "tudo se relaciona"; 

• mudan9a dialetica, nega9ao da nega9ao ou "tudo se 

transforma"; 

• passagem da quantidade a qualidade ou mudan9a qualita- 

tiva; 

• interpenetra9ao dos contrarios, contradi9ab ou luta dos 

contrarios. 

• A9ao Reciproca - Portanto, para a dialetica, as coisas 

nao sSb analisadas, na qualidade de objetos flxos, mas 

em movimento; nenhuma coisa esta "acabada", encon- 

trando-se sempre em vias de se transformar e se desen- 

volver; o fim de um processo e sempre o come9o de 

outro. 

Um exemplo enfoca a planta, que fixa o oxigenio do 

ar, mas tambem interfere no gas carbonico e no vapor 

d'agua, e essa intera9ab modifica, ao mesmo tempo, a plan- 

ta e o ar. Alem disso, utilizando a energia fornecida pela luz 

solar, opera uma smtese de materias organicas e com isso a 

planta desenvolve-se. Esse processo de desenvolvimento 

transforma, tambem, o solo. Portanto, a planta n2b existe 

a nSb ser em unidade e 39ao reciproca com o meio ambien- 

te. 

Em resume, todos os aspectos da realidade, tanto da 

natureza como da sociedade, prendem-se por la9os necessa- 

rios e reci'procos. Essa lei leva a necessidade de avaliar uma 

situa9<ro problematica e o proprio problema da pesquisa do 

ponto de vista das condi9oes naturals e sociais que os deter- 

minam e, assim, os explicam. 

Tese   Antitese 

Smtese (Nova Tese) 
TRIADE DIALETICA 
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• Mudan^a Dialetica - Popper (1972), desde 1937, suge- 

re, em vez da famosa "Tn'ade dialetica" que toda dis- 

cussJo cientifica partisse de um problema, ao qual se 

oferecesse uma especie de solu9ao provisoria, uma teo- 

ria-tentativa, passando-se depois a criticar a solu^o 

com vista k elimina9ao do erro e, tal como no caso da 

dialetica, esse process© se renovaria a si mesmo, dando 

surgimento a novos problemas. 

Problema —- Teoria-tentativa 
^ (Solu^o Provisoria) 

Elimina^ao do Erro ' 
(Novos Problemas) 

0 autor resume este esquema sugerindo que "a cien- 

cia come9a com problemas e termina com problemas" As- 

sim o desenvolvimento teoretico tern como ponto de par- 

tida um problema pratico. 

• Passagem da Quantidade a Qualidade - A maneira co- 

mo se articulam a teoria e a pesquisa, no decorrer do 

processo de experimenta9ao e investiga9ao, e questSfo 

ainda bastante controvertida e aberta a discussSo. 

De acordo com a concep95o verificacionista da cien- 

cia, a pesquisa tern como objetivo testar a hipotese elabo- 

rada em termos quantitativos e, conseqiientemente, a teo- 

ria, muitas vezes expressada em termos qualitativos, que 

Ihe serviu como ponto de partida. Em tal esquema, a teo- 

ria e o inicio e o fim do processo cognoscitivo. 

A busca da teoria, no processo de investiga92o, re- 

sulta da cren9a de que o cientista tern a possibilidade de 

conhecer mais profundamente a realidade percebida e que 

a estrutura de coisa percebida e o resultado da propria a9^o 

do homem. Isto e, o resultado da "re^Sri de for9a entre 

classes sociais que enfrentam de forma especifica em fun9ao 

de modos determinados de produ9ao" (Prado Jr., 1960). 

Nestas circunstancias, a teoria e "o reflexo e ao mesmo tem- 

po proje9a:o; registra e constroi, toma nota e planeja, refle- 

te e antecipa; e ao mesmo tempo e receptiva e ativa" (Ke- 

sid, 1969). 

• Interpenetra^o dos Contrdrios — De acordo com Mo- 

nod (1975), a natureza obedece nSo a logica dialetica 

mas, numa primeira fase, ao puro calculo de probabili- 

dade e, numa segunda, e programada mais rigorosamen- 

te do que um computador eletrdnico. Este entrela9a- 

mento do acaso e da necessidade faz com que nenhuma 

teoria cientifica possa ter a pretensSri de englobar a bios- 

fera como deduti'vel de alguns princfpios basicos, como 

sonham alguns fllosofos e cientistas. A nova filosofia de 

ciencia de Monod constitui uma violenta alega9ao contra 

marxism©, usando biologismo como tendencia dentro 

da filosofia ideologica da ciencia: a filosofia neo-positi- 

vista atualmente dominante. A base desta filosofia sao 

os novos dados obtidos pela genetica modema. A desco- 

berta de como a informa9ao se processa no m'vel mole- 

cular e de como funciona o codigo genetico esta, mais 

uma vez, abalando as mais arranjadas concep96es que 

existem sobre os seres e vida humana. 

Uma das principais hipoteses e a de que a constru9ao 

epigenetica duma estrutura nSri 6 uma cria9ao: e uma revela- 

920. Contudo, no campo das estruturas cognoscitivas hu- 

manas, ha que distinguir: 0 que a heran9a oferece e apenas 

conjunto de possibilidades de 3920, e n2o um programa; so- 

mente e preciso atualizar algumas destas, o que s2o obras 

das atividades auto-reguladoras, que se entregam, neste ca- 

so, a uma real auto-constru92o. 

Para Monod, o genomo tern apenas que "conservar", 

enquanto que casualidades internas ou externas Ihe impfiem 

um conjunto, constantemente renovado de modifica96es do 

seu programa, o que provoca a profus2o indiscutida das for- 

mas evolutivas e permitem mediante um processo de pen- 

samento dialetico fundamentada da conserva9ao e da varia- 

930. 

No que respeita a dialetica da natureza, e logico que 

nao se encontre nenhuma contradi92o em pares de termos 

opostos, tais como as opera9c5es cinematicas diretas (por 

exemplo, um movimento e o inverse) ou entre 39068 e rea- 

9oes, em fisica, onde alguns procuram o equivalente das te- 

ses e antiteses de um processo dialetico. 

Como explica Piaget: numa palavra, o que a "dialeti- 

ca da natureza" supOe contradi90es, reduz, no piano fisico, 

ao conjunto bipolar de opera90es diretas e inversas, que 
desempenham efetivamente um papel fundamental no pro- 

cesso operante; porem essa aparente antinomia, cuja "for- 

ma" contraditoria equivale, curiosamente, a desprezar esta 

no92o essencial de toda a dialetica, que e a de "totalidade" 

pois, situadas nas suas totalidades respectivas, tais "antino- 

mias" n2o tern nada de contraditorias, posto que s2o, pelo 

contrario, e conforme as suas composi90es coerentes, cons- 

titutivas de tais sistemas (Monod, 1975). 

£ necessario acrescentar que a tese positivista da sepa- 

ra9ao entre os julgmentos de fato e os julgamentos de valor 

da objetividade gra9as k elimina9ao voluntaria das "pre-no- 

90es", influenciou a ciencia muito alem dos limites da cor- 

rente positivista no sentido estrito (Lowy, 1975). Basta 

mencionar Max Weber, que sublinhava a especificidade das 

"ciencias da cultura" em rela92o as ciencias naturais, e que, 

entretanto, acreditava que a ciencia social podia e devia ser 

"sem pressuposi9c5es" e "n2o valorativa". Segundo Weber, 

os conceitos das ciencias sociais nao devem ser "gladios pa- 

ra atacar adversaries", mas somente "relhas de arado para 

surribar o imenso campo do pensamento contemplativo" 

porque "cada vez que um homem de ciencia faz intervir 

seu proprio julgamento de valor n2o ha mais compreens2o 

integral dos fatos" (Weber, 1959). 

Haldane, um ilustre biologista modemo, em seu prefa- 

cio a tradu92o inglesa da "Dialetica da Natureza" de Engels, 

nota: "O Marxism© considera a ciencia sob dois aspectos. 

Em primeiro lugar, os marxistas estudam a ciencia entre as 

outras atividades humanas. Mostram como a atividade cien- 

tifica de uma sociedade depende da evolu9ao de suas neces- 

sidades, portanto, de seus metodos de produ92o que, por 

sua vez, a ciencia modifica, como tambem a evoh^ari de 

suas necessidades. Mas, em segundo lugar, Marx e Engels 

n2o se limitavam a analisar as modifica96es das sociedades. 

Na dialetica, descobrem-se as leis gerais das mudan9as, n2o 

so na sociedade e no pensamento humano, mas tambem no 

mundo exterior, refletido pelo pensamento humano. 0 que 

significa dizer que a dialetica pode ser aplicada a problemas 

de ciencia "pura", tanto quanto as reifies sociais da cien- 

cia" (Engels, 1952). 
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Como parte de doutrina de materialismo historico, 

baseada na ideia central de que o modelo de produ^o da vi- 

da material condiciona o conjunto de todos os processos de 

vida social polftica e espiritual, Engels insiste que " des- 

de o come9o, o nascimento e o desenvolvimento das cien- 

cias s£o condicionadas pela produ^o" 

Baseando-se na doutrina do materialismo historico, 

Engels argumenta que as necessidades da produce, da pra- 

tica social, fixam tarefas i ciencia e impCtem certo carater 

ao seu desenvolvimento, aos problemas que elabora nas di- 

versas etapas da historia. 0 desenvolvimento da produgao 

cria as condi^es e poe entre as maos dos pesquisadores os 

meios de experiencia necessaries. 

0 ponto fraco do materialismo historico esta na sua 

negate da autonomia dos motivos espirituais na vida social 

e, entre outras coisas, n^o considera que a criatividade hu- 

mana, usando experimenta9ao e investiga9ao, pode mudar 

re^Qes de fa tores de produ9a:o, de tal forma que se elimi- 

ne a necessidade de luta de classes inevitavel de acordo com 

os marxistas. 

Einstein (1950), disse, certa vez, que ciencia consiste 

em criar teorias. Se a ciencia e a reuniSo de teorias, fatos e 

metodos, um conceito bastante diverso pode emergir dos re- 

gistros historicos da propria atividade de pesquisa. 

Numa perspectiva mais sociologica que filosofica, 

Vieira Pinto (1969) sugere que: "A ciencia e produto da so- 

ciedade que a secreta mas, dialeticamente, por a9ao reci- 

proca, contribui decisivamente para transformar para elevar 

a sociedade onde se forja. 

Segundo Gastal, "A busca do conhecimento, o ato de 

pesquisa, envolve algo mais, muito mais do que simples rea- 

liza9ao de um experimento ou a utiliza9^o de determinado 

metodo. Necessariamente estao envolvidos outros instru- 

mentos, bem como certas tecnicas, conhecimentos anterio- 

res, procedimentos e teorias que alem de complementares a 

utiliza9a:o do metodo cientifico, servem tambem, no proces- 

so de pesquisa, como embasamento e suporte na propria 

utiliza9ao do metodo. Por isso, e fundamental que ao ana- 

lisar a pesquisa cientifica se tenha presente pelo menos as 

caracterfsticas basicas da logica" 

A discussao apresentada por Gastal, sobre a rela9ao 

entre a logica formal e a dialetica, sugere adapta9ab da dia- 

letica como metodo de raciocinio teorico-cientifico e con- 

clui: " busca de conhecimento que envolve o uso de mo- 

vimento de pensamento partindo da logica formal, incorpo- 

ra a logica dialetica na rotina de pesquisa". 

"A dialetica existe", enfatiza Kopnin (1972), "nab 

para definir e fundamentar a si propria, mas para desenvol- 

ver o pensamento cientifico. Por isso deve analisar nSb cer- 

tos conceitos dialeticos especiais e silogismos que enalte9am 

a propria dialetica, mas todo o process© do conhecimento 

cientifico com todas as suas formas, modos e elementos 

componentes". 

0 processo criativo se fundamenta em "regras desco- 

nhecidas que estao sempre no inconsciente do trabalhador 

cientifico" (Viola, 1978), enquanto que a produ9ao cienti- 

fico-tecnica esta fundamentada no pensamento dialetico. 

Este pensamento esta constituido pelos pressupostos 

basicos subjacentes, como por exemplo: se as coisas sao 

continuas ou descontinuas, se predomina a unidade ou a di- 

versidade, se a totalidade e flincional ou contraditoria, e 

que implica tambem em pressupostos subjacentes, confor- 

me o ambito especifico da area do conhecimento humano 

que se aborda. Ambos os tipos de pressupostos sao, de ma- 

neira geral, inconscientes para os agentes da produ9^o cien- 

tffico-tecnica que, por causa disso, penetram totalmente no 

modo de pensar-operar dos mesmos. 

A dialetica nSb e um instrumento de doutrina9^o 

marxista e a afilia9ab dialetica dos cientistas e pesquisado- 

res, nSb requer a aceita9ab da tese de determina9ab da eco- 

nomia, determinismo historico ou dialetica materiahsta. A 

dialetica e uma arte de discutir, argumentar e raciocinar, um 

metodo de investiga95o cientffica capaz de aumentar a ca- 

pacidade intelectual, cultural e criativa do homem, no exer- 

cicio das suas atividades. 

Finalmente, compreende-se — a dialetica — como um 

pensamento que caminha atraves de determina90es, cada 

vez mais ricas e complexas, cada vez mais concretas e expli- 

cativas. Este metodo de pensamento se coloca em oposi9Sb 

radical a um metodo que precede por defini9(5es e que pri- 

vilegia a diferen9a em lugar da contradi9^o (Bezerra Bran- 

dao, 1977). 

DEFINIR AO DO PROBLEMA 

A palavra problema aparece pela primeira vez usada 

por Aristoteles nos 'Topicos": um manual para guiar aque- 

les que tomavam parte em competi96es piiblicas de dialeti- 

ca ou de discussao na antiga Grecia. Aristoteles fez uma 
distin9ao entre uma protase e um problema. Ambas sSb 

perguntas, mas diferem entre si pela forma. Protase e o pon- 

to de partida da discussao e problema e a pergunta feita 

mais tarde para manter a discussao. 

A etimologia pode talvez ajudar a seguir as modifica- 

9oes de sentido sofridas por estas duas palavras. Protase de- 

riva de nporeivco (avatar ou oferecer), e por isso, qual 

quer coisa que se oferece para considera9ao no principio de 

uma discussao, enquanto problema deriva de Trpo/foXXo; 

("atirar para a frente ou para baixo"), e pois, qualquer coi- 

sa atirada no meio da discussSb, ou seja, uma sugestao. 0 

que e oferecido ou atirado pode tomar a forma de uma 

pergunta ou de uma afirma9ab. (Kneale &Kneale, 1982). 

O problema pode ser deflnido como uma situa9ao 

confusa, duvidosa ou incerta. Tambem pode ser defini- 

do como uma situa9ao que nab pode ser explicada com 

conhecimento tradicional. Pode-se ser definido como de- 

fasagem entre meta e atingimento desta meta. 

Toda pesquisa cientifica come9a pela formula9ab de 

um problema e tern por objetivo buscar a soh^Sb do mes- 

mo. Formular o problema consiste em dizer, de maneira 

explicita, clara, compreenslvel e operacional, qual a dh 

ficuldade com a qual nos defrontamos e que pretendemos 

resolver, limitando seu campo e apresentando suas carac- 

terfsticas. 

A base de toda pesquisa e os fundamentos de seu in- 

querito inspiram-se em situa9ao problematica (objeto), de 

cuja soh^Sb (objetivo) emana o espiTito da verdade sobre 

os fenomenos, adquirindo-se conhecimentos necessaries 

para eliminar as dificuldades existentes e, ao mesmo tem- 

po, aumentar o patrimonio do conhecimento sobre deter- 

minado assunto. 

Um problema em pesquisa nao e observa9ao de fatos 

isolados mas, sobretudo, a liga9ab casual destes para dimi- 

nuir as dificuldades sentidas por pessoa, grupo ou socieda- 

de, a fun de desenvolver o bem-estar na organiza9ab social 

da produ93b. Na acep9ab mais geral, problema e uma defa- 

sagem entre o que e e o que deveria ser, num determinado 
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aspecto da realidade; e para ser o que deveria, requer um 

ajustamento (solu^o), capaz de mudar os aspectos negati- 

ves. Em outras palavras, define-se problema como uma 

situate onde existiam dois estados: o presente e o propos- 

to. 0 estado presente corresponde ao sistema que existe, 

o estado proposto corresponde a um sistema ainda em hipo- 

tese (desejado) ou proposto. Traduz-se literalmente: a 

proposed state That is hipo the sized (desired) or pro- 

posed. Para nSto definir o termo pelo proprio termo, pode- 

se dizer: o estado proposto corresponde ^meta desejada na 

solu^ao do problema, que se apresenta sob a forma de hi- 

potese. 

Em ambos os estados, encontra-se um conjunto de 

objetos, atributos e relates, entrela^ados no processo. Ca- 

da estado podera ser descrito por um sistema. Para passar 

do estado presente ao estado proposto, tera de ser modifi- 

cada a combina^o de objetos, atributos e re^Cles. A mu- 
dan9a de um objeto sera mais a especifica^o de um aces- 

sorio de equipamento do que a de uma parte da pessoa; 

uma mudan9a de atributo podera tomar a forma de um au- 

mento no numero de operadores; uma mudan9a nas rela- 

9(5es podera indicar novos encargos e responsabilidades na 

execu9ao das tarefas. 

Em qualquer ramo da ciencia, deve-se come9ar por es- 

clarecer o problema ou seu objetivo e por definir precisa- 

mente os termos que serao utilizados. Consegue-se isso 

atraves de uma serie de observa9oes para determinar os fa- 

tos, por um processo mental de imagina9S:o ou de intui9a:o a 

fim de explica-los e, flnalmente e acima de tudo, pelo teste 

de reitera9<ro do teste das conclusSes que derivam da expli- 

ca9^o. 

O cientista deve trabalhar com problemas significati- 

vos e formular hipoteses efetivas, se quiser realizar um tra- 

balho importante. Deve equacionar um problema de modo 

que possa ser abordado por tecnicas cientificas. 

Ha duas abordagens basicas para identifica9ao de pro- 

blemas da pesquisa. Estas duas abordagens sao chamadas 

de "rea9£o" e "busca de oportunidades". Rea9^o implica 

tratar os problemas ou fatos limitantes a medida que apa- 

recem. A busca de oportunidades representa uma continua 

busca de fatores potencialmente limitantes ou que podem 

trazer beneficios ao produtor antes de chegar a ser fator 

limitante. 

A palavra "oportunismo" nao tern nada pejorative, 

quando aplicada a pesquisadores individuais ou grupos de 

cientistas de maneira objetiva. A reflexao sobre o que veio 

antes e o que vira depois se submete a um programa e nao 

a um projeto. Em outras palavras, "oportunismo" signifi- 

ca pesquisa guiada por circunstancias do momento e orien- 

tada a obter desse momento maiores vantagens compara- 

tivas tanto individuais como para linha de pesquisa como 

um todo. Esta orienta9ao pode nSb visar a aperfei9oamento 

das condi9(5es gerais mas, simplesmente, a refor9o de posi- 

95es personalistas ou grupais. 

Estas defini9Ses s<ro inter-relacionadas e sobrepostas, 

mas oferecem algumas dicas em rela9ab ao que esta referi- 

do quando se fala do problema. A habilidade do delinea- 

mento ou defini9^o do problema e relativamente rara ate 

entre os proflssionais bem treinados. Freqiientemente as 

partes essenciais do problema nao sao reconhecidas e a aten- 

9ao e centralizada nos sintomas em vez de na base do pro- 

blema. 
0 problema surge diante da ciencia no processo de de- 

senvolvimento da sociedade e a partir das suas necessidades. 

N^o se escolhe como problema, qualquer objeto que o pes- 

quisador queira conhecer, mas s6 um objeto sobre o qual o 

conhecimento e realmente possfvel sob as condi96es vigen- 

tes; a coloca9ao do problema compreende necessariamente 

o conhecimento que incorpora fatos antes estabelecidos, 

ideias e possibilidades de soh^o; esse sistema constitui um 

conjunto de juizos, o centro do qual e ocupado pelo juizo- 

questao. £ justamente nesse juizo-questao que se expressa 

o ncto-conhecimento que deve ser necessariamente trans- 

formado em conhecido. 

Opinam alguns que o exito ou o malogro dos re- 

sultados nao decorre do modo mais ou menos sagaz de 

formular o problema, mas da capacidade de compreende-lo 

como um todo, por parte do pesquisador. Sua habilidade 

de representar, em forma simbolica, o mundo real do pro- 

blema e tornar esta abstra9ao cada vez mais semelhante i 

sua contrapartida do mundo real. 

A identifica9<ro de problema da pesquisa dentro do 

enfoque de sistemas exige que se relacione mudan9as dos 

sistemas de produ9^o e necessidades documentadas e que se 

formulem projetos de pesquisa para o atendimento dessas 

necessidades. Assim, identificam-se os problemas pelas ne- 

cessidades detectadas de eliminar a discrepancia entre o que 

e e o que se requer. A avalia9«io das necessidades aumenta 

a probabilidade de identificar as necessidades validas e, atra- 

ves delas, os problemas pertinentes. A soh^ato de problema 

e processo por meio do qual tentamos ir do que existe para 

o que deve existir (Kaufman, 1976).. 

Durante os experimentos, n^o raro surgem fenome- 

nos inesperados que trazem problemas inteiramente novos e 

isso se da, especialmente, quando se impoem combina90es 

de condi95es que nunca se manifestam juntas na natureza 

ou nas atividades tecnologicas habituais. Nao ha como ante- 

cipar a manifesta9at) daqueles fenomenos, pois so em ter- 

mos de experiencia passada e que podemos imaginar as coi- 

sas, alem do que a resposta de uma planta ou de um animal 

a concedes nunca enfrentadas no curso de sua evolu9ao e 

praticamente imprevisivel — a n^o ser nos casos em que po- 

demos, com seguran9a, prever a morte. 0 cientista bem su- 

cedido e o que se apercebe e se aproveita do que Ihe seja 

oferecido, nao virando as costas ao experimento simples- 

mente porque o resultado atingido foi diverse do esperado. 

A ciencia experimental, geralmente, parte de um pro- 

blema que tenha si do identificado pela observa9ao. Tende- 

mos a observar as coisas que nos interessam e, conseqiiente- 

mente, nos interessamos por coisas que nos mesmos obser- 

vamos: nesses termos, um problema, quando formulado, re- 

flete caracten'sticas da pessoa e e, a seus olhos, atraente 

(Health, 1981). 

A formulae precisa da proposi9<io do problema 

dependera da natureza do sistema de produ9ao existente. 

Entretanto, de modo geral, ela deveria: desenvolver as ne- 

cessidades efetivas aparentes que o sistema parece apto a sa- 

tisfazer e aduzir suflcente e organizada evidencia de apoio 

para assegurar forte convic9ao de que e possfvel executar 

um projeto fisicamente realizavel e economicamente com- 

pensador dentro de um pen'odo razoavel. O resultado sera a 

gera9ao de uma tecnologia viavel para melhoramento do 

sistema de produ9a:o atual. Para elaborar a defini9ao do pro- 

blema mais amplamente, deve-se detalhar as necessidades 

precisamente nos aspectos em que a nova tecnologia pode 

ser usada pelo produtor. Deve-se identificar quais produtos 

ou sistemas de produ9S:o constituem a popula9ao meta da 
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pesquisa e como os mesmos deverao ser agrupados em ca- 

tegorias. 

Se cada categoria de sistemas de prodi^ato ou segmen- 

to de produtores tiver caractensticas particulares e distin- 

tas, necessita-se conhecer a extensSb de toda drea, utilizan- 

do certo sistema, a fim de julgar a importancia relativa dos 

elementos no conjunto das necessidades. Quando se trata 

de produtos particulares, deve-se conhecer as caractensticas 

do mercado dependentes do tempo, isto e, as tendencias 

importantes e seus efeitos em cada segmento do mercado, 

de modo a se fazer ajustes entre os elementos da necessi- 

dade para compensar as modifica95es antecipadas. 

Segundo Kranzberg (1968): "Os cientistas manifes- 

tam preferencia pelo pequeno problema acessfvel" Dubois 

(citado por Kranzberg, 1968) argumenta que o biologista, 

quando estudante, esta decidido a investigar a natureza do 

homem; depois, limitara o seu interesse ao estudo de um 

determinado orgao, logo a sua unica celula; a fragmentos 

celulares; a agrupamentos moleculares; a cada celula e cada 

atomo; e se seu conhecimento for suficiente, talvez o seu 

estudo se limite as partfculas elementares. 

Por outro lado, o pesquisador agropecuario deve fa- 

zer com que o seu trabalho satisfa9a alguma necessidade so- 

cial. Neste campo, o pesquisador nSo deve buscar conheci- 

mentos fragmentados ou aprofundar-se em coisas excessrva- 

mente minuciosas. Deve pensar constantemente no produto 

final, com todas as numerosas varidveis que entram em sua 

fabrica9Jo e uso. Assim, a pesquisa agropecudria deve dedi- 

car maior tempo d organiza9do, planejamento e melhora- 

mento de sistemas de produ9do, d medida que deve levar em 

conta os numerosos parametros de uma situa9ao pratica 

total. 

Seria possivel a constru9do de um modelo alternati- 

ve de pesquisa agropecudria, ou seja, a constru9do de uma 

nova formula de interpreta9do social do problema da pes- 

quisa agropecudria? 

A pratica cientifica ndb se restringe d aplicabilidade 

do metodo cientifico, mas envolve necessariamente juizos 

de valores e criterios seletivos na escolha dos assuntos a se- 

rem pesquisados. Eles sdo seres humanos, com mentalida- 

de e vontade propria, com suas proprias preferencias e ex- 

centricidades, com seus proprios modos de se influenciarem 

mutuamente. 

As Tabelas 1 e 2 apresentam os juizos de valores e cri- 

terios seletivos na escolha e identifk^do de problemas ba- 

seadas em levantamentos detalhados, conduzidos entre 

mais de 1400 pesquisadores americanos e publicado por 

Busch & Lacy (1983). 

Tabela 1 

Criterios usados na sele^ao de problemas de pesquisa 

Classifica9ao por Importancia Criterios Nota Media * 

1 Preferencia pessoal (satisfagao em desenvolver tal tipo de pesquisa) 5.86 
2 Importancia para a sociedade 5.59 
3 Disponibilidade de equipamento e infra-estrutura 5.24 
4 Curiosidade Cientifica 5.13 
5 Possibilidade de cria9ao de nova metodologia e de novos processes e 

equipamentos 5.03 
6 Possibilidade e probabilidade de publicar em revistas cientiTicas 4.89 
7 Necessidade de produtores ou outros usuarios segundo entendimento do 

proprio pesquisador 4.87 
8 Probabilidade de obter resultados empificos, claros e definidos 4.76 
9 Aspectos financeiros (facilidade ou dijficuldade em obter suporte 

financeiro) 4.75 
10 Opinioes e avalia9ao dos pesquisadores da mesma disciplina 4.34 
11 Prioridade formal da institui9ao onde trabalha 4.29 
12 Possibilidade da pesquisa gerar uma contxibui9ao tedrica (uma nova teoria) 4.26 
13 Procura de resultados ou de informa9ao manifestada por usuarios potenciais 4.10 
14 Credibilidade ou prestigio de outros pesquisadores envolvidos na mesma 

pesquisa 3.95 

15 Popularidade e alta prioridade dada ao problema no momento "hot topic" 3.84 
16 Dura9ao do penodo necessario para completar a pesquisa 3.79 
17 Valor comercial do resultado final 3.74 
18 Aprova9ao de companheiros de trabalho 3.74 
19 Probabilidade de publica9ao em boletins ou folhetos da propria institui9ao 3.64 
20 Feedback de pessoal de extensao e assistencia tecnica 3.69 
21 Probabilidade de publica9ao pela imprensa popular, jornais e outros meios 

nao cientificos de divulga9ao 2.98 

* Medias de notas que variam dc 1 (menos importante) a 7 (maxima importancia). 
Fonte; Lacy e Busch 1982. 
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Tabela 2 

Criterios paia sele9ao de problemas de pesquisa por pesquisadores de diferentes disciplinas nos Estados Unidos * 

Disciplinas 
Importan- 
cia para a 
Sociedade 

Disponibilidade 
de Equipamen- 
to e Infra-estru- 

tura 

Descnvolvimento Probabilidade 
CuriQsidade de Novos Proces- de Publica^Sb 
Cientiflca sOs e de Nova Me- em Revistas 

todologia Cientfficas 

Necessidades Probabilidade Prioridade 
de Popula^ao de obter formal da 
Meta ou Po- resultados Institui9ao 
tencialmente concretos 

Economia Agricola 5.6 
Engenhalia Rural 5.8 
Agronomia 5.7 
Zootecnia 5.7 
Ciencias Basicas 5.0 
Entomologia 5.5 
Ecologia 5.5 
Eng. de Alimentos 5.6 
Eng. Florestal 5.6 
Horticultura 5.7 
Nutri9ao 6.0 
Fitopatologia 5.6 
Ciencias Sociais 5.7 

3.5 
5.3 
5.5 
5.8 
5.3 
5.5 
5.2 
5.8 
5.2 
5.5 
5.6 
5.4 
4.2 

4.4 
4.5 
5.2 
5.1 
5.5 
5.4 
5.4 
5.0 
5.0 
4.7 
5.9 
5.1 
5.5 

4.4 
5.6 
5.2 
5.2 
4.7 
5.0 
4.9 
5.6 
5.7 
5.2 
4.6 
5.1 
4.4 

4.0 
4.5 
4.9 
5.1 
5.0 
5.3 
5.1 
5.2 
4.6 
5.2 
5.3 
5.0 
4.6 

5.3 
5.4 
5.2 
5.4 
3.2 
4.8 
4.6 
4.9 
5.2 
5.8 
4.5 
4.8 
4.8 

5.4 
4.5 
4.8 
4.6 
4.8 
5.0 
5.0 
4.5 
4.8 
4.5 
5.0 
4.4 
4.9 

4.5 
4.7 
4.4 
4,4 
3.8 
4.6 
4.2 
4.4 
4.2 
4.6 
3.8 
4.4 
3.7 

* Medias de pesos que vaiiam de 1 (menos importante) a 7 (maxima importancia) 

Cont. 

Disciplinas 

Possibilidade 
de gerar 
uma nova 

teoria 

Procura de 
resultados "Hot 
potenciais topick' 
p/proprio (1) 

usuario 

Valor Comercial 
do resultado 

final 

Probabilidade 
de publica9ao 

por meios 
internos 

Realimenta9ao 
ou feedback de 
extensionistas 

Probabilidade 
de publica9ao 
pela imprensa 

popular 

Economia Agricola 3.1 4.7 4.7 4.2 5.1 3.7 3.3 
Engenharia Rural 7 4.5 4.5 4.2 3.7 3.8 3.2 
Agronomia 4.2 4.4 3.6 4.0 4.1 4.0 3.1 
Zootecnia 4.3 4.3 3.6 4.0 3.5 3.9 3.4 
Ciencias Basicas 5.1 2.9 3.6 3.0 2.2 22 2.1 
Entomologia 4.5 4.1 4.0 3.5 3.3 3.6 2.9 
Ecologia 4.3 3.8 3.7 3.3 3.3 3.1 2.5 
Eng. de Alimentos 4.4 3.9 4.4 3.9 3.0 2.8 2.7 
Eng. Florestal 4.1 4.4 3.9 3.9 4.0 3.1 3.2 
Horticultura 3.6 5.0 3.5 4.6 4.6 4.2 4.1 
Nutri9ao 4.9 3.6 3.6 3.0 2.9 2.9 2.6 
Fitopatologia 4.3 4.1 3.4 3.6 3.4 3.7 2.9 
Ciencias Sociais 4.7 3.8 4.3 3.8 4.0 3.6 2.8 

(1) Popularidade c alta prioridade dado tan to ao ambiente politico como cientifico neste topico 
Fonte: Lacy e Busch 1982. 

Hd necessidade de se estabelecer os limites de abran- 

gencia do projeto da pesquisa e isso so e possivel quando 

se delimita com precisdo o problema. Um problema esta 

bem delimitado quando, atraves de perguntas pertinentes, 

especiflca com clareza as diversas duvidas. Esta formula- 

9^0 e a delimita9do do problema em forma de enunciado 

interrogative, situando a duvida dentro do contexto atual 

da ciencia ou perante uma dada situ0920 empfrica. Isso 

inclui a rela92o entre variaveis e ajuda a formula9ao das 

hipoteses, em forma de respostas alternativas as perguntas 

levantadas. 

ESTRATfiGIA E TATICA 

"Es um 'expert' em tatica, mas esta muito longe de 

ser um bom estrategista". Isto significa naturalmente que a 

pessoa em quest2o, resolve muito bem os pequenos pro- 

blemas, porem Mo pensa muito no future e nem nas 

conseqiiencias a longo prazo de suas a90es. 

A primeira atitude e aquela apresentada pelos que 

dizem: quando chegarmos 2 ponte 6 que deveremos pensar 

em como cruzd-la. A segunda e a que apresentam as pessoas 

que, antes de fazer algo, pensam continuamente nas even- 
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AMBIENTE DE NECESSIDADE 

Problema Relevante 

PROJETO 

'Tentativa de Solu^ao 

parcial ou inteira de 

problemas identificados, 

utilizando conhecimentos 

e experiencias dos 

pesquisadores'* 

<///// 
Criterio de decisao ' 

para mudan9a do 

"sistema de produce 

Insumos como: 

Tempo dos 

pesquisadores 

custeio etc. 

[Resultados 

^ lobtidos 

Criterios delimitados do Problema Relevante 

GRANDE PROBLEMA 

Criterios delimitadores do Grande Problema 

Figura 1 

tualidades que podem ocorrer, coisas que nos preocupam 

demais. Nenhuma destas atitudes e adequada ao pesquisa- 

dor. Aqueles pesquisadores que identificam os problemas d 

medida que vao surgindo tendem a n^o enxergar adiante 

e nft) pensam na possibilidade de elimind-los. Por outro la- 

do, os que sSo extremamente meticulosos, tendem averos 

problemas em cada soh^Sb e Mo solutes para os proble- 

mas. Isto os deixa confusos, ao darem conta ao final de 

que Mb ha tempo para a9ao. Concluimos que esta fase de 

reflexSb e estudos podera realizar-se rapidamente e sem es- 

for9os. Portanto, esta atitude Mo seria de modo algum 

reprovavel. 

Para conseguir a soh^ab de um problema necessita- 

mos antes precisa-lo e formula-lo de modo a tornar possfvel 

a pesquisa. Tal como medico, o pesquisador que trabalha 

em pesquisa agropecuaria em geral esta diante de sintomas 

e Mb de um diagnostico. Quase sempre tera de procurar 

sintomas adicionais, antes de poder diagnosticar correta- 

mente. 

Ackoff & Sasieni (1974) sugerem, como necessd- 

rias para existencia da situa9ao problematicas, as seguintes 

condi90es: 

• Deve existir um individuo (I) que ocupa um meio am- 

biente (N), a quern o problema possa ser atribuido. 

• Devem existir pelo menos duas linhas de a9ao (Ci e C2) 

que possam ser seguidas; isto e, o individuo I deve ser 

capaz de escolher um comportamento. 

• Devem existir pelo menos dois resultados possiveis (Oi 

e O2), associados d escolha, sendo um dos quais prefe- 

rido; isto e, deve existir pelo menos um resultado que se 

deseja — um objetivo. 

• As linhas de 3930 dispomveis devem proporcionar-lhe 

certa probabilidade de atingir o objetivo (digamos, Oj), 

mas ambas Mb podem proporcionar a mesma probabi- 

lidade. Se isto ocorresse, a decisSb Mb teria importdn- 

cia. Assim, se ?((>! /I, Cj, N) representa a probabilidade 

do resultado Oi ocorrer quando I escolhe Q em N, en- 

tao P (Oj/I, Ci, N) ^ P (O2/I, C2, N). As escolhas de- 

vem apresentar probabilidades diferentes de atingir os 

objetivos desejados. 

Se estas quatro condi9bes forem satisfeitas, diz-se 

existir um problema; entretanto, so se pode afirmar que o 

individuo (I) tern um problema quando Mb sabe qual a 
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"melhor" linha de e quer determina-la. Isto e, deve 

existir uma duvida quanto k soli^o. 

Resumindo, um individuo tem um problema quando 

quer algo, dispOe de alternativas para alcan9a-lo, cada uma 

apresentando probabilidade diferente de sucesso, e estd em 

duvida quanto k linha de aqSo que deve escolher. 

Formular o problema exige (Ackoff & Sasieni, 1971): 

• definir as possiveis linhas de 3920, portanto identiflcar 

as varidveis controladas; 

• definir o meio ambiente, portanto identiflcar as varia- 

veis nSb controladas ;e 

• definir um criterio de decis2o, portanto identiflcar os 

objetivos e determinar sua importancia relativa. 

0 ciclo de pesquisa nS'o come9a com observa92o ou 

mensura92o, mas com busca ou focaliza92o de um proble- 

ma. Polanyi (1974) destaca que 'Toda a verdadeira pes- 

quisa cientifica come9a por deparar-se com um problema 

profundo e promissor, e isso e metade da descoberta" 

Segundo Kerlinger (1979), um problema e uma ques- 

tao que mostra uma situa92o necessitada de discussSb, in- 

vestiga9ao, decis^o ou soh^So. O mesmo autor enfatiza: 
<4um problema e uma questao que pergunta como as va- 

riaveis estao relacionadas" A resposta a questao e procu- 

rada na pesquisa. Assim, tres criterios de bons problemas 

de pesquisa e suas proposi9c5es podem ajudar-nos a com- 

preende-los. Primeiro, o problema deve expressar uma re- 

la92o entre duas ou mais variaveis. Segundo, o problema 

deve ser apresentado em forma interrogativa. A esta rela- 

cionado com Como A e B estao relacionados com C? 

A interroga9ao tem a virtude de apresentar o problema 

diretamente. 0 terceiro criterio exige que o problema 

seja tal que implique possibilidades de testagem empi- 

rica. Testagem impirica significa a obten9ao de eviden- 

cia real sobre a rela92o apresentada no problema, per- 

mitindo que o resultado, ou solu9ao, seja colocado sim- 

plesmente: se isto for verdade, entab, provavelmente 

acontecera aquilo. 

Nas ciencias, a fase do reconhecimento do problema 

e seguida do desenvolvimento de uma afirma9ao expe- 

rimental do que se julga ser a verdade concernente ao 

fenomeno em questao. Essa afirma9ao torna-se a hipo- 

tese, que fornece um sentido de dire9ao na realiza9ao da 

pesquisa e da alguma indica92o do projeto de pesquisa 

potencial. Esse passo e seguido da coleta de dados. 

O cientista, entao, poe-se a estabelecer experimentos 

em que ele possa testar as variaveis associadas ao proble- 

ma, utilizando-se da quantifica9ao para medir resultados. 

Em sua analise de laboratorio, ele, em geral, pode manter 

tudo constante e testar uma varidvel de cada vez. 

O metodo cientifico tem seu valor como um me- 

todo geral para a tomada de decisao na pesquisa. As de- 

cisoes sao feitas na seguinte ordem (Hopeman, 1974): 

• Reconhecimento de um problema 

• Separa92o de sintomas e problemas 

• Coleta de informa9ao 

• Analise de informa9ao apropriada 

• Desenvolvimento de cursos alternativos de 3920 

• Escolha de um curso de 3920 

Como indicado anteriormente, e imprescindivel que o 

pesquisador separe os sintomas de problemas dos proble- 

mas originais envolvidos. 

Ackoff & Sasieni dividem problemas em dois tipos: 

de natureza tatica e estrategica (Ackoff & Sasieni, 1974). 

A distin92o entre problemas taticos e problemas es- 

trat^gicos n2o 6 simples, de vez que se baseia em pelo me- 

nos tres caractensticas, cada uma das quais podendo estar 

presente em varios graus. 

Primeiro, um problema e mais tatico que outro se sua 

S0IU920 produzir efeito de dura92o mais curta ou, 0 que e 

essencialmente a mesma coisa, se a S0IU920 puder ser modi- 

flcada ou abandonada com facilidade. Quanto maior for 0 

efeito da S0IU920, tan to mais estrategico sera o problema. 

Conseqiientemente, um problema envolvendo como apli- 

car fertilizante em feij2o e mais tatico que o de decidir co- 

mo fazer melhoramento de gado leiteiro. Podemos chamar 

esta caractenstica de "alcance do problema" 

Segundo, um problema e tanto mais estrategico quan- 

to maior for 0 numero de produtores diretamente afetado 

pela S0IU920. Portanto, um problema que diga respeito k 

elabora92o de ra92o para frangos e, provavelmente, mais ta- 

tico que a sele92o de variedades resistentes de dende. Esta 

caracten'stica pode ser chamada "extens2o do problema" 

Finalmente, um problema e tanto mais estrategico 

quanto mais envolver a determina92o de flnalidades, metas 

ou objetivos. Todos os problemas envolvem a sele92o de 

meios para a obten92o dos resultados desejados. A medida 

que o fizerem, ser2o taticos. 

Podemos separar a forma de um problema de seu con- 

teiido pelo processo denominado abstra92o. A linguagem 

na qual expressamos a forma assim abstraida do conteudo 

e a linguagem da matematica. Portanto, um modelo mate- 

matico de decisao e uma representa92o da forma de um pro- 

blema (Ackoff & Sasieni, 1984). 

A abstra92o da forma exige o conhecimento do con- 

teudo do problema. Os gerentes de opera9ao e as pessoas 

que lidam com o problema tendem a conhecer seu conteu- 

do melhor que os pesquisadores. Em geral, os pesquisadores 

n2o dispOem de tempo ou de recursos para familiarizar-se 

com o conteudo dos problemas tao bem quanto as pessoas 

que lidam com eles. Conseqiientemente, os pesquisadores 

deverao explorar o conhecimento que os produtores pos- 

suem do conteudo dos problemas. Por este motive, a pes- 

quisa agropecuaria consegue melhores resultados quando 

existe participa92o e colabora9ao ativa entre os produtores 

e o pessoal especializado em opera9(3es. 

Segundo o Manual do Projeto de Pesquisa (EMBRA- 

PA, 1984): 

• o problema de pesquisa deve ser identificado, a paxtir de 

uma situa92o ou dificuldade observada ao nivel do 

produtor; 

• na identifica9ao das dificuldades do produtor, devem 

participar a iniciativa particular, a assistencia tecnica e 

a extensao rural; 

• o problema de pesquisa, entretanto, n2o e a dificuldade 

em si, nem a observa92o, nem a falta de conhecimento 

sobre o assunto; 

• o problema de pesquisa e a quest2o maior que se identi- 

fica atraves da analise da dificuldade observada. 0 pes- 

quisador experiente procura identiflcar os aspectos fiin- 

damentais do problema e, sobre estes, concentrar toda a 

sua aten92o, deixando de lado os elementos secunda- 

rios. 

• 0 pesquisador experiente n2o ficara surpreso ao desco- 

brir, no final de sua analise, que uma dificuldade sentida 
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pelo agricultor, na maioria das vezes, decorre da conjun- 

9^0 de varios problemas e nSo como aparenta, de urn 

problema singular. 

Em continuidade a estas questOes, pode-se recomen- 

dar o seguinte (Hyman & Anderson, 1975): 

• revisar os componentes do problema ate poder visualiza- 

los todos ao mesmo tempo; 

• evitar conclusSes rapidas e solu95es adiantadas; 

• examinar o ambiente e tentar visualizar o problema no 

contexto temporal e espacial diferente; 

• tentar visualizar solu9ao e reformular esta sok^Sb ime- 

diatamente; 

• avaliar suas ideias junto is de outras pessoas de uma 

forma cntica; 

• quando confuso, mudar as formas de apresenta9io (mo- 

delo) do sistema, por exemplo, de uma apresenta9io abs- 

trata para uma apresentagao concreta; 

• se, todavia, a solu9io nio e ou n^o foi visualizada, dei- 

xar um tempo e voltar depois de ter comunicado a al- 

guem. 

So com o conhecimento detalhado dos problemas do 

produtor, e visualiza9ao de como os resultados da pesquisa 

prevista podem ser usados para solu9(5es desses problemas, 

pode-se decidir que tipo de infom^io basica, rela9io e 

modelos serio necessirios. 
O problema so esti bem definido quando existe res- 

posta is quatro perguntas seguintes: 

• Quern sSo os usuarios potenciais dos resultados espera- 

dos? 

• Quais sao os objetivos dos usuarios potenciais? 

• Qual a forma mais promissora de solu9ao do problema? 

• Qual o conteudo do problema, ou seja, quais os fatores 

que afetam as alternativas dispomveis, em termos de al- 

cance dos objetivos? 

O nfvel de atingimento dos objetivos, com rela9ao a 

cada alternativa, depende de circunstancias que is vezes o 

usuario potencial Mo quer controlar e que tern grande in- 

flu&icia na solu9io do problema. As percep95es dos produ- 

tores sSo tao importantes para a identifica9io dos proble- 

mas como os fatos verdadeiros. 

Segundo Mario Bunge (1969), nab existe tecnica pa- 

ra elaborar problemas de pesquisa que sejam ao mesmo tem- 

po profundos, fecundos e capazes de solu9ab com medidas 

prescritivas. Entretanto pode-se considerar uteis os seguin- 

tes topicos: 

• Criticar solu95es conhecidas, isto e, buscar partes de- 

beis dentro destas solu95es. 

• Ajplicar solu90es conhecidas i situa95es novas e examinar 

se estas valem para novas situa9(5es. Se as solu9(5es valem, 

o dominio delas seri expandido. Caso contrario, havera 

possibilidade de se ter descoberto um novo grupo de 

problemas. 

• Agregar os antigos problemas e encontrar solu9c5es com 

novas variaveis ou novos conhecimentos. 

• Buscar re^Oes com problemas de outros campos. 

Prosseguindo, o autor afirma que uma vez definido 

o problema da pesquisa seu valor deve ser estimado e que, 

por sua vez, nao existem regras bem definidas para estimar 

a priori solu9(5es de velhos problemas. 

Somente os pesquisadores com grande experiencia, 

visib e objetivos bem definidos podem estimar com algum 

exito o valor da solu9io de alguns problemas. 

fi importante salientar que a sabedoria de defini9ao 

de um problema de pesquisa e a possibilidade de encontrar 

solu9Cies dentro de um dado penodo. 

Em resumo, o autor sugere que se pense num pro- 

cess© de defini9io de problemas de pesquisa com formula- 

9<ro de perguntas especfficas adotadas para a sok^Sb parcial 

do problema e conclui que o mvel da pesquisa pode ser 

medido i base dos problemas identificados e sujeitos a 

pesquisa. 

A condi9ab necessaria para o exito na identifica9Sb e 

deflni9io de problemas estara na capacidade dos pesquisa- 

dores, em varias areas de ciencias agri colas, de cooperar Mb 

so com representantes de outras areas de pesquisa, mas tam- 

bem produtores, polfticos e outras pessoas que realmente 

trabalhem nos processes produtivos. 

Esta coopera9ao interdisciplinar, com a participa9io 

de todas as classes interessadas, fara com que os resultados 

sejam apresentados numa linguagem intelegivel, compreen- 

sivel, para aqueles com quern tern que cooperar e para o pu- 

blic© em geral. Para repetir uma expressio conhecida, de- 

vem aumentar sua credibilidade. 

E nessa oportunidade que se manifestam algumas 

importantes qualidades do pesquisador: 

• sensibilidade, para reconhecer os fatos essenciais ou o 

problema fundamental, abstraindo-se do que e apenas 

acessorio, acidental ou conjuntural; 

• criatividade, para formular uma hipdtese para explicar 

a(s) causa(s) do problema, fundamentada em teoria 

cientffica; 

• forma9io cientffica e experiencia de pesquisa, para ela- 

borar um procedimento experimental adequado k veri- 

fica9cfo da hipotese formulada; 

• humildade e honestidade, para reconhecer quando sua 

forma9ao cientffica nao e adequada e/ou suflciente para 

pesquisar o problema identificado; 

• inteligencia, para reconhecer que a soh^Sb do problema 

depende da efetiva participa9ao de colegas de diferentes 

areas de especializa9ao, isto e, do trabalho harmonico de 

uma equipe multidisciplinar; 

• a nao admissao de modelos de interpreta9ao da realidade 

que pudessem evidenciar a aplica9ao de conceitos de na- 

tureza dogmatica; 

• a nSb admissao de modelos que admitem a possibihdade 

de se estabelecer o dever social por meio de formulas ma- 

gicas ou utopicas; 

• atender o conflito social como fato inerente ^ sociedade, 

em substitui9ao ao conceito de conflito violento e des- 

truidor da sociedade. 

PESQUISA AGR0PECUAR1A 

Toda ciencia, considerada em seu estado presente, 

mergulha as rafzes na totalidade da tradi9ab. Conquanto o 

desenvolvimento da tradi95o Mo tenha sido obrigatoria- 

mente progressive e contfnuo, certo e que, afinal, tudo se 

prende a historia intelectual do Ocidente. E isso, antes de 

mais nada, porque nossos sistemas de educa9ab tern religio- 
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samente transmitido as tradi9fles de ideias, de gera^o em 

gera^So (Stoetzel, 1963). 0 caso das ciencias agricolas nSo 

constitui exce93o k regra. 

Para compreender bem a essencia da pesquisa agrope- 

cuiria e necessdrio, antes de tudo, imbuir-se da ideia de que, 

como qualquer outra atividade cientifica, a pesquisa agrope- 

cuiria tambem e uma categoria historica. Isto significa que 

ela n^o so tern uma historia, como muda de problemitica 

no decorrer dos tempos. 

A pesquisa agropecudria nffo deve excluir de seu tra- 

balho a reflex^o sobre o context© conceitual, historico e so- 

cial dentro do qual as pesquisas isoladas obtem o seu reulta- 

do. Os resultados da pesquisa agropecuaria podem mudar de 

sentido a partir da consciencia dos pressupostos ambientais, 

sociais e poh'ticos, ou mesmo individuais, que se escondem 

sob a enganadora aparencia dos fatos objetivos. Assim, ain- 

da que seja necessaria a realiza9<ro de pesquisa para aquisi- 

926 de conhecimento, n26 devemos esquecer de que o obje- 

tivo ultimo das Ciencias Agricolas e o desenvolvimento do 

agricultor. Portanto, a pesquisa agricola deve contribuir nes- 

sa dire9ao. 

Thaer, em 1810, escreveu: "A agricultura e um oficio 

que tern a finalidade de gerar lucros atraves da produ95o 

(ou tambem beneficiamento) de substancias vegetais e ani- 

mais" (Koepf et al., 1983). 

Assim, a pesquisa agropecuaria e um metodo sistema- 

tico de obter e aplicar conhecimento de forma eficiente e 

eficaz, envolvendo as fases biologica, fisica e econdmica da 

produ926, processamento e distribui926 da produ9ao agri- 

cola. Tambem est^o incluidos aspectos de saiide e nutri- 

926 do consumidor e aspectos socio-economicos da vida ru- 

ral. Este processo nos ensina as re^Oes de causa e efeito 

entre variaveis relevantes e nos capacita a fazer proje^es, 

tomar decisoes e desenvolver politicas a base de informa926 

factual. 

A ciencia moderna iniciou o dialog© experimental a 

partir de uma serie de pressupostos e de afirma95es dog- 

maticas. Este dialog© nevaga a complexidade do mundo 

real em nome de um mundo eterno e cognoscivel regido por 

um pequeno numero de leis simples e imutaveis. 

Neste sentido, a pesquisa agropecuaria numa tenta- 

tiva de reproduzir o real numa visa*© sempre mais apro- 

fundada, mais simples e mais geral, busca nexos e re^Oes, 

interpreta as aparencias, tratando-as como sinais ou indi- 

cios parciais a que confere significado, ao encontrar para 

eles um lugar na constru926 de mais amplas teorias e, 

quando possivel, praticas. Esta tentativa se desenvolve a 

partir da experimenta926, baseada na observa926, genera- 

liza926 e verifica926. Se unicamente dedutivo, a generali- 

za926 se ve constrangida em n26 poder acrescentar algo no- 

vo, presa que esta aos seus criterios de coerencia interna. 

Quando o pesquisador identifica e define o proble- 

ma de sua pesquisa, seleciona e separa apenas alguns aspec- 

tos baseado no seu prepare, que para ele sflo fundamentals, 

e trata-os como fator limitante em rela926 ao resto. 

Desde meados do seculo XIX, Justus von Liebig 

(1803-1873) promoveu a teoria das substancias mine- 

rais, o que contribuiu para a difusa© da aduba9a6 mineral. 

A lei do minimo ou fator limitante, formulada por Liebig, 

influenciou sobremaneira o desenvolvimento e o pensamen- 

to relacionados com a aduba926 e a nutri9^o das culturas. 

Segundo essa lei, o crescimento da planta e limitado por 

aquele nutriente que ocorre em menores propor90es e ele 

seria o unico a limitar a produ926. Embora a lei do minino 

nao possa ser aplicada rigorosamente, a sua ideia bdsica nSo 

deve ser perdida de vista. Se existe um fator limitante serio 

ao crescimento, e isto vale para outros fatores alem de nu- 

trientes, a corre9ao de um outro fator em deficiencia pode 

nao produzir o efeito desejado enquanto o primeiro na© 

for corrigido. 

Com razao se ve, na introdu9ao de adubo mineral, o 

come90 de uma nova era na historia da agricultura e horti- 

cultura. A visao quimica foi aplicada a praticamente todos 

os fenomenos da vida. Esta visao quimica nao reconhece 

uma diferen9a fundamental entre os processes materiais 

externos e os que ocorrem no interior dos organismos, ad- 

mitindo, no maximo, diversos graus de complexidade. Esta 

atitute marca o come9o de um novo pensamento e compor- 

tamento diante de assuntos agricolas em geral. Pode-se ca- 

racterizar esta mudan9a pelo seguinte: com fundamento em 

andlise minuciosa, aplicam-se, na pratica, fatores isolados, 

muitas vezes sem considera926 pelo todo, que implica no re- 

lacionamento vivo em quest26, seja este uma planta, um 

animal, uma empresa agricola ou o meio ambiente. Isto pa- 

rece uma afirma926 abstrata, mas esta representando o prin- 

cipio plasmador que ja perdura ha mais de um seculo. 0 or- 

gulhoso sucesso e as falhas abismais da agricultura e horti- 

cultura entzto enraizados nisso. 

O grande genio da quimica, Justus Von Liebig, inicia 

agroquimica predizendo que "um dia todos os campos do 

mundo ser26 fertilizados artificialmente com adubos saidos 

de fabrica" Hoje os pensamentos de Liebig est26 transfor- 

mados em paradigma agroquimico. 

Kuhn (1980) introduziu o conceito de paradigma co- 

mo um conceito intelectual, que causa desenvolvimento de 

uma linha de conhecimento cientifico em uma dada dire926 

e defende esta orienta926 contra outros conceitos contra- 

rios a esta linha de pensamento. 

Um paradigma e um complexo de suposi9(3es, manei- 

ras de ver e de pensar, que esta subjacente 2s teorias e mo- 

delos. A ciencia, em sua evolu926, pode descobrir inumeros 

fatos sem modificar as teorias, porem estas se desenvolvem, 

em ultima instancia, como resultado dos fatos. De modo si- 

milar, inumeras teorias e modelos podem vir a luz sem uma 

mudan9a de paradigmas, mas estes realmente se modificam 

em pontos cruciais da historia da ciencia. Tais mudan9as 

nos paradigmas ("revol^oes") n26 apenas mudam a percep- 

926 de fatos e teorias, de modo que aquilo que n26 parecia 

importante anteriormente se torna importante agora. As 
mudan9as paradigmaticas tambem redefinem o conhecimen- 

to considerado util, as especies de questCes formuladas, os 

criterios daquilo que se considerara como solu95es e, em 

certo sentido, os objetivos da ciencia. 

Segundo Kuhn, a ciencia e um fato social, como mui- 
tos outros, tais como religiSo, famflia, exercitos, partidos 

poh'ticos, institui96es que estabelecem regras para seu fun- 

cionamento. 0 paradigma diz ao cientista o que procurar e 

o que esperar. 0 que e de fundamental importancia com- 

preender e que tais paradigmas na6 se encontram ao fim da 

indu926. 0 cientista esta mais interessado na preserva926 do 

paradigma que na sua falsifica926. Ao mesmo tempo, Kuhn 

admite que os cientistas rejeitem paradigmas quando con- 

frontados com anomalias ou contra provas. Para ele, a co- 

munidade cientifica, como institui9Jo burocratizada, tern 

como principal fun996 salvaguardar e fazer perdurar a sua 

existencia como fonte creditada da verdade cientifica. Dai 

surge a necessidade inevitavel da transforma926 dessa ver- 
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dade em dogma para que a institui^o possa trabalhar de 

forma eflciente. Kuhn mostra como urn conjunto de co- 

nhecimentos torna-se ciencia quando a unidade ideologica 
e paradigmdtica 6 alcan9ada, o que ao nivel institucional 

corresponde a impoa^aso de normas hierdrquicas de con- 

trole da produce cientiflca. A revolu^o cientifica, ainda 

nas palavras do autor, equivale £ destri^ffo do dogma ou 

paradigma feita contra a vontade do poder estabelecido pela 

subversJo gradual da comunidade cientiflca. 

De acordo com o ponto de vista de Khun, a ciencia 

normal desenvolve-se mediante a resolu^Jo de problemas 

ainda n£o solucionados, que s^o propostos pelos paradig- 

mas. Uma revolu9<ro na ciencia ocorre quando s£o desco- 

bertas anomalias que n£o podem ser resolvidas dentro do 

paradigma. Essas novidades podem ser suprimidas ou ra- 

cionalizadas por algum tempo; mas terSo de ser finalmen- 

te defrontadas. 

Em pesquisa tradicional, freqiientemente os produ- 

tores s£o considerados passives, simples reservatorios de 

informa9ab, incapazes de analisar a sua propria situa9£b 

e de procurar sol^Oes para seus problemas (Guy Le Boterf, 

1985). Nesse caso, a pesquisa fica exclusivamente a cargo 

dos pesquisadores (especialistas), pois somentes estes pos- 

suiriam a capacidade de detectar os problemas e de encon- 

trar formas de resolve-los. Estas solutes podem encontrar 

resistencia dos produtores que nat) fazem questao de se en- 

gajarem na sol^ab dos problemas, de cuja elabora9ab nao 

tiveram possibilidade de participar. 

Considerando as Iimita9c5es da pesquisa tradicional, 

a pesquisa participante vai, ao contrario, procurar auxi- 

liar a popula9ao envolvida a identificar por si mesma os 

seus problemas, a realizar a analise cn'tica destes e a bus- 

car as solu96es adequadas. Deste modo, a sele9£o dos 

problemas a serem estudados emerge da popula9ao en- 

volvida, que os discute com especialistas apropriados, n5o 

emergindo apenas da simples decisao dos pesquisadores. 

0 novo paradigma nSo e limitado apenas ao estudo do 

que permanece, mas tambem do que se transforma, das per- 

turba9Qes geologicas e climdticas, da evoh^So da especie, 

da genese e das muta9c5es das normas que interferem nos 

comportamentos sociais. 

A defini9<ro de uma estrategia progressiva da pesquisa 

agropecuaria para o Brasil significa a sua utiliza9ao a servi- 

90 dos grandes objetivos da sociedade brasileira tt... atra- 

ves de um adequado planejamento e execu9£o de pianos e 

projetos de interesse nacional sincronizados com as 

verdadeiras necessidades da nossa sociedade"(Cabral, 1973). 

O Dr. Jose Emilio G. Araujo (1970), ex-Diretor Geral 

do IICA, no seu livro intitulado [/ma Opg3o Humanista 

no Desenvolvimeto da America, usa o conceito da Pesqui- 

sa Comprometida. Dr. Araujo refere-se £ "Pesquisa Compro- 

metida": no sentido de que nSo deve ser uma expres- 

s£o de um sibaritismo cienti'fico absorvente da capacidade 

intelectual de muitos pesquisadores, com o unico objetivo 

de satisfazer sua curiosidade intelectual, senfc algo tangi- 

vel cujos resultados estao relacionados com o desenvolvi- 

mento do pai's, com viabOidade economica de sua aplica- 

9^0 e as caracten'sticas sociais dos destinatarios finais da 

pesquisa. 

A maior dificuldade na pesquisa dos grandes proble- 

mas da agropecuaria brasileira e que, inadvertidamente ou 

nfc), eles contem uma tendencia de substituir as solu90es 

de poh'tica economica e dos problemas sociais por solu- 

9(5es puramente tecnicas ou, por assim dizer, tecnologicas. 

A baixa produtividade e renda da popula9a:o rural freqiien- 

temente e associada £ estrutura fundiaria. Os pesquisado- 

res, em si, nunca poder£o achar solu9(5es tecnicas para uma 

quest£o que nada tern de tecnica. Ao mesmo tempo, segun- 

do a hipotese de inova9£o institucional induzida, os pesqui- 

sadores da area social, com resultados de suas pesquisas, 

criam uma consciencia e competencia institucional e pro- 

fissional a fim de promover e apoiar politicas de combate 

a desnutri9£o e solu9(5es de outros problemas sociais rela- 

cionados ao campo. 

Como resultado, a pesquisa agropecudria esta, ate cer- 

to ponto, perturbada pela dialetica entre o otimismo dos 

pesquisadores da area biologica, nas solu95es tecnicas dos 

problemas do agricultor, e o pessimismo dos pesquisadores 

da area social, que consideram os fatores estruturais, como 

os aspectos fundiarios e toda a problemdtica social, como 

fatores limitantes para o desenvolvimento da agricultura 

brasileira. 

Quando reunimos a ciencia e a tecnologia, temos 0 

desenvolvimento que, nas palavras de Schumpeter (1949), 

"consiste basicamente em empregar recursos existentes 

de maneiras diferentes, e de fazer coisas novas com eles". 

Portanto, o elemento que relaciona a ciencia e a tecnologia 

e a capacidade de ser criativo de maneira pratica. 

Segundo Thorn (1985), ^cada ciencia e, antes de 

mais nada, o estudo de uma fenomenologia". Explica 

o modelo classic© da ^caixa negra" ou um sistema que 

comunica com o mundo exterior mediante, apenas, en- 

tradas {inputs) e saidas {outputs). A cada instante, se se 

flxa a entrada, o sistema liberta saidas. A corresponden- 

da entrada-sa/da sera representada por um ponto, e uma 

serie de experiendas feitas sobre o sistema condiz com a 

constru9So de uma nuvem de pontos. Um problema de 

fundo da pesquisa e o seguinte: conhecendo as nuvens 

de .pontos que se podem gerar, deste modo, como recons- 

tmir o mecanismo intrmseco — a caixa negra. 

O 

I 

Entradas 

M 

Caixa Negra 

O 

Saidas 

Prigogine & Stengers (1984) dtam Heidegger, que de- 

fine pesquisador como ". a sede de uma vontade de po- 

der disfar9ada em apetite de saber" Segundo os mesmos 

autores, a singularidade da dencia moderna e o encontro 

entre a tecnica e a teoria em forma de alian9a sistem£tica 

entre a ambi9ao de modelar o mundo e a de compreende- 

lo. Eles consideram o procedimento experimental como ar- 

te que repousa sobre uma habilidade; nflri sobre regras ge- 

rais. " a arte experimental consiste em escolher um pro- 

blema para formular uma hipotese teorica e em reconhecer, 

na complexidade proliferante da natureza, um fenomeno 

suscetivel de encarnar as conseqiiencias desse decreto geral; 

trata-se, ent£o, de apresentar o fendmeno escolhido ate que 

se possa decidir, de forma comunicavel e reprodutfvel, se 

ele e decifr£vel, ou nffo, segundo o texto matem£tico par- 

ticular que a hipotese enundou" 

Segundo Popper (1972), "as disciphnas s5o distintas, 

em parte, por razOes historicas, por motives de conveni^n- 
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cia administrativa e, em parte, porque as teorias que cons- 

tmimos para resolver os nossos problemas tendem a aumen- 

tar no interior de sistemas unificados, porem, nab somos 

estudiosos de certas materias, mas de problemas" 

Qualquer intera^ab de um sistema com seu ambiente 

pode ser englobado na seguinte rela9Jo simbolica: 

I M = 0 
Onde "I" designa o estado inicial do sistema em causa ou o 

conjunto de entradas; "0" significa o estado final ou o 

conjunto de safdas; e "M" resume as propriedades da caixa. 

Pode-se identiflcar tres classes de problemas em rela- 

9^0 a equa9ab (Bunge, 1974). 

• O probiema da previsft) — Dadas as entradas "I" e as ca- 

racten'sticas da caixa "M", determina-se as safdas "0". 

• O probiema inverso da previs§o — Dadas as safdas "0", 

o tipo de caixa, determina as entradas "O" 

• 0 probiema da explana9§o — Dadas as entradas "I" e 

as safdas "0", determina-se as caracterfsticas da caixa. 

Os do primeiro tipo constituem o caso de problemas 

taticos na pesquisa agropecuaria, que podem ser respostas 

a curto prazo. Ja os do segundo e terceiro tipos constituem 

problemas estrategicos que necessitam um perfodo maior. 

Quando um fenomeno se caracteriza por alto grau de 

complexidade, e e submetido a for9as contraditorias, sua 

evolu9ao e representada por perfodo de continuidade inter- 

rompido por bifurca9(5es. Quando se chega a uma bifurca- 

9ao onde diversas solu96es sSb possfveis, basta a interven- 

9ao de um fenomeno fntimo, chamado "flutua9ab" para 

beneflciar preferencialmente uma das evolu90es; essa evolu- 

9^0 entao se impoe ate chegar a um novo ponto de inadap- 

ta9^o. Do ponto de vista evolucionista, a pesquisa ou o pro- 

gresso tecnologico de qualquer setor, inclusive agropecua- 

rio, pode ser visto como forma usada por pesquisadores e 

produtores para adaptar-se ao ambiente: invadir novas areas 

do ambiente; ate mesmo inventar novas areas no ambiente. 

A manipula9^o das flutua95es ou process© de adap- 

ta9ao resultam em um sistema de prioridades para pesqui- 

sa que, no entanto, deve deixar a port a aberta ao impre- 

visfvel. 

Tres nfveis de adapta9ab podem ser distinguidos: 

adapta9ao genetica; aprendizado comportamental adaptati- 

vo; e descoberta cientffica, um caso especial de aprendiza- 

do comportamental adaptativo (Popper, 1972). 

Segundo o autor em todos os tres nfveis (o genetico, 

o comportamental e o cientffico) operam estruturas her- 

dadas, que se transmitem pela instn^Sb, pelo codigo gene- 

tico ou pela tradi9<ib. Em todos os tres nfveis, estruturas e 

liga96es novas surgem de mudan9a aleatorias ou planejadas, 

que se manifestam como resultado de ensaios, tentativas 

que se submetem a sele9^o natural ou elimina9ab do erro. 
O melhoramento animal tern por finalidade aperfei- 

9oar a produ9ab dos animais de interesse para o homem. 

A produtividade ou fenotipo de qualquer ser vivo, 

planta ou animal depende de combina9ao dos efeitos do 

ambiente e da heran9a (genotipo). Assim: 

Produtividade 

(fenotipo 

Ambiente 

(insumos) 

Heranga 

(genotipo) 

dos de gera9ab a gera9ab. Ambiente, aqui considerado num 

sentido bem amplo, corresponde a todos os fatores, exceto 

a heran9a, que influem na produtividade. No Programa de 

Melhoramento Animal, tanto ambiente como heran9a de- 

vem ser considerados, pois nada flcaria resolvido se o indi- 

vfduo fosse aperfei9oado sob o ponto de vista genetico, tor- 

nando-se mais produtivo e, portanto, mais exigente, o que 

implicaria no fornecimento de condi95es ambientais con- 

soantes como as suas maiores necessidades. 0 Melhoramen- 

to Genetico pode ser definido como um conjunto de pro- 

cesses que visam aumentar a freqiidncia dos genes deseja- 

veis ou das combina9Cfes geneticas boas em uma popula9ab 

(Giannoni & Giannoni, 1983). 

\ , / Ambiente 
patnmonio genetico ) + \ |)om 

Entende-se por heran9a o patrimonio genetico do in- 

divfduo, constitufdo pelos seus genes, que sab transmiti- 

para produgao 

A pesqusa agropecuaria aumenta, principalmente, os 

beneffcios aos produtores que sfo os primeiros na ado9ab 

de novas tecnologias. Assim, parte destes beneffcios adicio- 

nais podem ocorrer por conta daqueles que nab tern condi- 

90es de serem pioneiros na adogZo de novas tecnologias. O 

mesmo pode ocorrer entre regibes, isto e, parte dos beneff- 

cios adicionais das regioes mais inovadoras pode depender 

das regioes que se atrasam na ado92o de novas tecnologias. 

Nab e exagero aflrmar que a chamada pesquisa para 

pequeno produtor nunca foi tab discutida neste Pafs quan- 

to agora, momento em que se adotam as medidas para a 

redemocratiza9ab da vida nacional. No entanto, como re- 

flexo da velha tradi9ab academica, esses debates que ja 

produziram inumeros documentos, analises e reivindica- 

9bes nab se traduziram em a9c5es concretas. 

Se nab existir uma flrme decisab de levar a serio o 

probiema social, a pesquisa agropecuaria pode servir ape- 

nas para reivindicar, alertar e denunciar, e nab para solucio- 

nar problemas enfrentados por pequenos produtores em to- 

do o pafs e ate em outros pontos do mundo. 

Ao mesmo tempo, a marginaliza9ab dos pequenos 

agricultores e crescente, agravada pelo acesso dos grandes 

agricultores a novas tecnologias de uso intensive de capi- 

tal. Assim, nab se deve deixar de considerar como priori- 

tario o estudo de tecnologias alternativas que possibilitem 

o acesso dos pequenos produtores em uma produ9ab de me- 

nor escala. 

A Figura 2 apresenta intera9ab hipotetica entre o am- 

biente, incluindo manejo e produtividade de dois genoti- 

pos. Um V0 (genotipo atual) e outro melhorado pela pes- 

quisa Vn (genotipo melhorado). 

O exemplo 1 apresenta um genotipo melhorado que 

pode diminuir a produtividade, usando baixo nfvel de in- 

sumos ou manejo, em compara95o com genotipo original. 

No segundo exemplo e mostrado um genotipo com certo 

grau de melhoramento para a produtividade, usando baixo 

nfvel de insumos ou manejo, contudo, essa produtividade 

aumenta de forma acelerada com o aumento de insumos ou 

manejo. Como resultado desses dois modelos de melhora- 

mento genetico, pode-se ter uma maior concentra9ao de 

venda nas mSbs dos grandes pecuaristas. O exemplo tres 

apresenta um melhoramento para resistencia a uma deter- 

minada doen9a e elimina9ab de despesas de vacina. Este ti- 

po de melhoramento beneficia de forma igual a todos, po- 

dendo em certas ciscunstancias beneficiar mais ^queles que 
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possuiam um nivel de manejo inferior e, por isso, estavam 

mais afetados pela doen9a. 0 exemplo quatro apresenta 

uma situa^o hipotetica, onde um novo genotipo tem me- 

nor produtividade a nivel alto de insumos e manejo. 

Este caso pode ser relacionado com o desenvolvimen- 

to de rusticidade e resistencia ks condi96es adversas de ma- 

nejo e alimenta9zfo. 

Exemplo 

■a 
^ o :s a 

Exemplo 

Exemplo 

Ambicntc (Insumos, 
Manejo etc). 

Exemplo 
4 

Ambicntc (Insumos, 
Manejo etc). 

Figun 2. Intcrafoes hipoteticas cntre ambicnte e a produtividade 
de dois genotipos; v0 (atual) e vn (mclhorado). 

A principal caracten'stica dos bens piiblicos que os 

distingue dos privados refere-se a impossibilidade de excluir 

determinados indivfduos ou segmentos da popula9<ro de seu 

consumo, uma vez definido o volume de produ9a:o. Para um 

bem privado, o consumo pelo indivfduo t4A" automatica- 

mente exclui a possibilidade de um indivfduo "B" consu- 

mir o mesmo bem. Se sao produzidos anualmente 200 mil 

tratores e ha 500 mil indivfduos que precisam adquirir este 

produto, significa que 300 mil indivfduos deixarffo de faze- 

lo, independentemente de suas preferencias. O mecanismo 

de exclusSto, neste caso, e representado pelo sistema de pre- 

90s, que atua no sentido de selecionar aqueles 200 mil, cujo 

grau de preferencia pelo produto e disponibilidade de capi- 

tal os impele a pagar o pre9o estabelecido pelo mercado. As- 

sim o melhoramento genetico apresentado nos exemplos 1 

e 2 tem caracterfsticas de bem privado e os de J e ^ de bem 

publico. 

O paradigma classico da pesquisa agropecuaria sugere 

complete controle monodisciplinar pelo pesquisador sobre 

condi9oes naturals, tais como clima, solo etc. Durante todo 

o perfodo da pesquisa, a natureza e tratada como objeto, do 

qual se espera apenas varia9ffo de um so fator de interesse 

do pesquisador. Neste contexto, ate a decada de setenta, o 

melhoramento genetico foi pesquisado separadamente de 

aplica93b de fertilizantes e irriga9ao. A revoh^ab verde, na 

verdade, quebra o paradigma de fator limitante, dando enfa- 

se k intera9a:o entre caracterfsticas geneticas e capacidade de 

responder, com maior produtividade, a aplica9^o de 

nutrientes e agua. Antes da revolu9&) verde, o melho- 

camento feito, muitas vezes, para selecionar variedades com 

caracterfsticas rusticas, sacrifica o potencial genetico de res- 

ponder as condi9(5es irrigadas e a ampla disponibilidade de 

nutrientes. A figura 3 mostra como o conceito de fator li- 

mitante e relacionada com aumento de produtividade. A 

seguir s^b apresentados exemplos de metodos usados na 

pesquisa experimental e nas investiga96es especfflcas das 

ciencias sociais. 

Quatro maneiras de controlar um experimento, com o 

flm de descobrir a causa de certo fenomeno, foram discri- 

minadas por John Mill (Nogueira 1964): 

• Processo de concordancia — Quando, estudando um fe- 

nomeno cuja causa procuramos fixar, vemos que entre 

os antecedentes ha um que permanece sempre constan- 

te, Mo obstante variem todos os outros, podemos di- 

zer que esse antecedente e a causa do fenomeno. 

• Processo de diferen9a — Ao estudar um fenomeno que, 

num caso ocorreu um fato e no outro nJo, tendo no pri- 

meiro certos antecedentes e no segundo os mesmos me- 

nos um, podemos declarar que o antecedente que fal- 

tou e a causa do fenomeno. 

• Processo das varia9oes concomitantes — Quando no estu- 

do de um fenomeno, observamos que, entre as circuns- 

tancias que acompanham a sua produ9^o, ha uma que 

varia, e isso nas mesmas proposes em que varia o pro- 

prio fenomeno, podemos dizer que essa circunstancia e a 

causa do fenomeno. 

• Processo de resfduos — Quando um fenomeno, cuja cau- 

sa procuramos determinar, parece precedido de varies 

antecedentes, cujos efeitos s<io conhecidos, menos o de 

um, este antecedente, cujo efeito nflb se conhece, pode- 

mos presumir ser a causa do referido fenomeno. 

Entre os metodos especfflcos das ciencias sociais, que 

podem ser aplicados na pesquisa agropecuaria, estao os se- 

guintes: 

• M^todo Estatfstico — Os processes estatfsticos permitem 

obter, de conjuntos complexos, representa96es simples e 

constatar se essas verifica9C)es tem rela9bes entre si. As- 

sim, o metodo estatfstico significa redu9ao de fenome- 

nos biologicos, sociologicos, polfticos, economicos etc, 

a termos quantitativos, e a manipu^ao estatfstica, que 

permite comprovar as rela95es dos fenomenos entre si e 

obter generaliza96es sobre sua natureza, ocorrencia ou 

significado. 

• Metodo Comparativo — Considerando que 0 estudo das 

semelhan9as e diferen9as entre diversas categorias con- 

tribui para uma melhor compreensab do comportamen- 

to humano, este metodo realiza compara95es com a fi- 

nalidade de verificar similitudes e explicar divergencias. 

O metodo comparativo e usado tanto para compara96es 

no presente, no passado, ou entre os existentes e os do 

passado, quanto entre sociedades de iguais ou de dife- 

rentes estagios de desenvolvimento. A nfvel de explica- 

9^0 pode, ate certo ponto, apontar vfnculos causais en- 

tre os fatores presentes e ausentes. 

• Metodo Tipologico — Apresenta certas semelhan9as com 

o metodo comparativo. Ao comparar fenomenos com- 

plexos, o pesquisador cria tipos ou modelos ideais, 

construfdos a partir da analise de aspectos essenciais do 

fenomeno. A caracten'stica principal do tipo ideal e nab 

existir na realidade, mas servir de modelo para a analise 

e compreensab de casos concretos, realmente existentes. 

• Metodo Monogrdfico — Partindo do prinefpio de que 

qualquer caso que se estude em profundidade pode ser 

considerado representativo de muitos outros ou ate de 

todos os casos semelhantes, o metodo monografico 

consiste no estudo de determinados indivfduos, profis- 

sbes, condi96es e institui95es, com a flnalidade de obter 

generaliza9bes. A investiga9ab deve examinar o tema es- 
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colhido, observando todos os fatores que o influencia- 

ram e analisando-os em todos os seus aspectos. 

Metodo Funcionalista — a rigor, mais um metodo de 

interpreta9ffo do que de investiga?^. Levando-se em 

considera9ao que a sociedade e formada por partes com- 

ponentes, diferenciadas, inter-relacionadas e interdepen- 

dentes, satisfazendo cada uma as fun90es essenciais de vi- 

da social, e que as partes sffo melhor entendidas com- 

preendendo-se as fun95es que desempenham no todo, o 

metodo funcionalista estuda a sociedade do ponto de 

vista da fun9ao de suas unidades, isto e, como um siste- 

ma organizado de atividades. 0 metodo funcionalista 

considera, de um lado, o sistema de produ9Jo como uma 

estrutura complexa de individuos, reunidos numa trama 

de a9(5es e rea95es sociais; de outro, como um sistema de 

institui9(5es correlacionadas entre si, agindo e reagindo 

umas em rela9ffo ks outras. Qualquer que seja o enfoque, 

fica claro que a atividade de produ9ao e vista como um 

todo em funcionamento, um sistema em opera9ao. E o 

papel das partes nesse todo e compreendido como fun- 

9(5es no complexo de estrutura e organiza9ao. 

ABC 
n B 

& 

Limite genetico 
de rendimento 
sem insumos "A" 
Melhoramento 
Genetico 

Rendimento au- 
mentado pela ii- 
rigagffo "B" limi- 
tado pelo fertili- 
zante "C" 

Rendimento limi- 
tado por outros 
fatores 

Revolugao verde 

Rendimento limitado 
por outros fatores 

Rendimento limitado por C 

Rendimento limitado por B 

AB ABC 

Figura 3. Fator Limitante e Rendimento 

0 desenvolvimento da tecnologia em pai'ses desenvol- 

ridos tern facilitado a vida do homem, trazendo-lhe confor- 

to material e bem-estar, mas a custo excessivamente eleva- 

do. 0 meio-ambiente tern sofrido danos e agressOes constan- 

tes, em alguns casos irreversfveis, o que tern afetado seria- 

mente o equilibrio ecologico. 

iegundo Duarte (1985), e no mundo ocidental de 

pos-guerra que se instalou de maneira mais estrondosa o que 

se pode chamar de crise ecologica. As popula9(5es dos capi- 

talismos centrais, depois de muito sofrerem as conseqii^n- 

cias dessa crise, come9am a se organizar e ja em meados 

da decada de 60 surgem as associa93es ambientalistas com 

uma linha poh'tica mais conseqiiente, constituindo o chama- 

do movimento ecologico. 0 crescimento politico desse mo- 

vimento, nos pai'ses desenvolvidos, aliados ao fortalecimen- 

to dos conglomerados economicos multinacionais, ocasio- 

nou a transferencia das industrias mais poluidoras pra o 

terceiro mundo, dentro do que Dupny (1980) chamou de 

"nova ordem economica intemacional" 

0 confronto de "falcOes" do desenvolvimento com 

as "pombas da ecologia,,, na pesquisa agropecuaria, criou 

outros problemas em termos de desenvolvimento institu- 

cional e de pesquisa em andamento em forma de conflito 

entre criterios economicos e ecologicos, o que pode levar 

a novo paradigma da Revoh^So Cientffica. Popper (1972) 

formaliza o conceito de revo^ffo cienti'fica como a derru- 

bada nacional de uma teoria cientffica estabelecida por uma 

nova teoria. 0 mesmo autor considera a revolu9ao ideolo- 

gica todos os processes de "enraizamento social" e aceita- 

9^0 social de novas ideologias, inclusive aquelas que incor- 

poram alguns resultados cientfficos. 

0 agronomo Norman Borlaugh, Premio Nobel da Paz, 

fez a seguinte coloca9ab, que foi denominada Postura Agro- 

nomica por Lauriston Pousa Bicudo no seu livro intitulado 

Agronomia e Ecologia - Quern tern inveja de LISARB ?: 

Se os grandiloqiientes ambientalistas e as organiza90es 

conservacionistas nab fossem tab miopes, inverteriam 

sua tatica e deixariam de impugnar o uso de produtos 

qufmicos na agricultura, estimulando, ao contrario, o seu 

emprego adequado" (. .) "Ja que, na realidade, maior e o 

rendimento da superffcie cultivada, menor e a extensao de 

terra que se necessita para produzir alimentos e fibras — e 

maior a extensao que fica disponfvel para a fauna silvestre, 

as florestas e a recrea9afo. 

A defini95o dos problemas de pesquisa, segundo 

Shannon (1976), e a diferen9a entre a situa9ato atual, num 

momento "t" e a situagSb desejada. Assim temos: 

Pt=Dt-At 
Pt e o problema no momento "t" 

I>t e a situa9a:o ou condi9^0 desejavel 

At e a situa9ao ou condi95o existente no momento ttt" 

Esta diferen9a entre situa9ao atual e a desejada, no 

caso da pesquisa agropecuaria, varia o sentido durante di- 

ferentes pen'odos e utilizados sob diversos enfoques. 

No estagio inicial das fases da evolu9ao do paradigma, 

o pesquisador so pensava em identificar um fator limitante 

e a aplica9ffo ou uso deste fator, sempre relacionado a um 

so produto, na tentativa de prever uma mudan9a da situa- 

950 atual para uma desejada. 

Com as pressoes sobre o social e ecologico, e o siste- 

ma como um todo, o pesquisador tern incluido em muitos 

casos intera9c5es entre varies insumos e produtos. Impactos 

dessas mudan9as no meio ambiente, inclusive no cenario 

socio-economico, envolvendo produtor e consumidor ao 

mesmo tempo, tambem foram considerados. 

A pesquisa agncola e as informa96es no Brasil s<ro in- 

cipientes para se formular pesquisas com multiples fatores. 

E necessdrio que o pesquisador nSo s6 crie sua prbpria ba- 

se de informa90es, como consiga experiencia para que, no 
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decorrer dos anos, possa ter informa9Qes mais completas, 

envolvendo fatores biologicos conjugados com aspectos 

sociais, ecologicos e economicos. 

Essa capacidade de trabalhar com varios fatores ao 

mesmo tempo vem do aprendizado em paises, onde a tra- 

di^o de pesquisa e muito grande e os conhecimentos cien- 

tlficos e tecnologicos foram acumulados por varios anos. 

Em paises como o Brasil, considerar um grande mimero de 

fatores na formula9ffo de problemas da pesquisa agrlcola 

e relativamente recente, tornando-se diflcil considerar fatos 

biologicos, ecologicos e sociais ao mesmo tempo. 

Como conseqiiencia, os usuarios e os responsdveis por 

aloca95o dos recursos na pesquisa agrlcola, devem entender 

as diferen9as que existem entre um pals como o Brasil e 

outro desenvolvido, com grande tradi92o de pesquisa. Para 

que sejam diminuldas as diferen9as que nos separa dos pai- 

ses desenvolvidos, mais recursos devem ser alocados, mais 

pessoal treinado e muito apoio e compreensao da socieda- 

de, para que o acumulo de conhecimento seja acelerado, po- 

dendo-se dar, entSTo, maior enfase ^s considera95es ecologi- 

cas e sociais. 

As pressOes dos grupos ambientalistas e as preocupa- 

90es com uma melhor distribui9Sb da renda e da riqueza de- 

vem ser consideradas sem prejulzos da gera9^o dos conhe- 

cimentos biologicos e agronomicos da pesquisa agropecua- 

ria. 

Os varios estagios de evolu9ao dos paradigmas da pes- 

quisa agropecuaria sflo mostrados na Tabela 3. 

Numa sociedade ediflcada i base da economia agro- 

exportadora n3b ha pressSes para criar ou incorporar os 

agentes dos conhecimentos cientlflcos e tecnologicos no 

processo produtivo. 

De fato, as atividades agrlcolas e pecuarias extensi- 

vas implicaram necessidades tecnologicas bastante modes- 

tas, quantitativa e qualitativamente, atendidas, alias, por 

conhecimentos element ares, cujos progresses consistiam 

em pequenas melhorias sugeridas pela experiencia dos pro- 

prio produtores. 

A recente evolu9ao da economia agropecuaria brasi- 

leira vem se caracterizando por exigencias tecnoldgicas de 

complexidade crescente. A evoh^So decorreu da natureza 

das novas diretrizes pollticas, com a finalidade de se atin- 

girem maiores nlveis de eflciencia economica e eqiiidade 

social, bem como das proprias peculiaridades das fontes 

de dinamismo do crescimento economico e desenvolvi- 

mento social do pals. 

A exata compreensao dos problemas tecnologicos do 

setor agropecuario do pals requer que a atividade de inves- 

tiga9So seja entendida como um processo que ocorre no 

ambito do complexo da pesquisa, mas que esta ligada k 

opera9ao do sistema produtivo e ^s necessidades deflni- 

das pelo context© socio-economico nacional. Esta com- 

preensao pode orientar as atividades da pesquisa a propi- 

ciar novas oportunidades de invers^o para o sistema pro- 

dutivo bem como determinar-modifica96es expressivas em 

processes de produ9^o existentes. 

Tabela 3 

Resume dos diferentes estagios da evolugao do enfoque ou paradigma da pesquisa agropecuaria 

Estagios da Fatores a serem considerados na defini9ao do problema 
evolu^ao do 
paradigma Insumos Produtos Ambiente Homem 

Fator limitante Um fator limitante Um produto com maior 
produtividade 

Revolugao verde 3 ou mais fatores: me- 
Ihoramento genetico, 
agua e fertilizantes 

Um produto com maior 
produtividade 

Sistema de Produ9ao Varios insumos, tratos 
culturais etc. 

Um ou, de preferencia, 
varios produtos ofere- 
cendo maior renda 

Atinge a um grupo bem 
definido de produtores 

Ecologismo Um ou varios insumos Um ou varios produtos Impacto sobre agua, 
conserva^ao do solo 
etc. 

Impacto sobre saude do 
produtor e do consumi- 
dor 

Enfoque Social Um ou varios insumos Um ou varios produtos Impacto sobre am- 
biente em geral 

Impacto sobre: renda do 
pequeno e grande produ- 
tor, aumento de disponi- 
bilidade de alimentos ba- 
sicos etc. 

OBSERVANCES FINAK 

As etapas iniciais do processo brasileiro de desenvol- 

vimento caracterizaram-se pela importancia da exporta9ab 

de produtos primdrios, particularmente de origem agrope- 

cuaria, para determina9ab do nlvel de renda e do ritmo de 

crescimento. 

A possibilidade de que a investiga9ao e pesquisa 

agropecuaria venham a se constituir num fator autono- 

mo de orienta9Jo do desenvolvimento do sistema pro- 

dutivo aconselha que o Governo, atraves de diretrizes gerais 

e solicita95es especlficas dirigidas as institui9c5es de inves- 

tiga9do e pesquisa, encaminhe o processo de produ9a:o de 

novas tecnologias no sentido do cumprimento de objeti- 
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vos politicos e economicos nacionais. Assim, cabe aos 6r- 

gJos govemamentais, alem de fornecer o suporte requeri- 

do k realiza9ao das atividades de pesquisa agropecudria, fi- 

xar diretrizes k opera9a:o do complexo, de modo a aproxi- 

ma-lo k politica agropecuaria nacional a longo prazo. 

A fun9a:o principal da pesquisa agropecuaria e a ado- 

qko deliberada das formas tecnicas novas para a organiza- 

9do economica e politica vigente, incluindo a coordena- 

930 e ado9ao das necessidades do homem com aquelas de 

plantas ou animais que entram na prod^ao agropecuaria. 

A pesquisa agropecuaria surgiu e esta baseada, em grande 

parte, no paradigma do fator limitante, nos sistemas de 

produ9ao existentes ou a serem desenvolvidos. 

A teoria de fator limitante e baseada no conceito de 

utilidade marginal, desenvolvida na Economia Politica e 

lei dos rendimentos decrescentes. 

O valor no sentido economico nasce da limita93o dos 

bens em rela93o as necessidades e so essa limita9ao confere 

aos bens o seu carater economico. Com essas considera9Qes, 

estabelece-se a condi9So fundamental para a existencia de 

valor econdmico; a raridade ou escassez dos bens dispom- 

veis. Em resumo, utilidade marginal consiste na utilidade da 

ultima fra93o da mercadoria que satisfaz a uma necessidade. 

De fato, as necessidades economicas imediatas de qualquer 

sujeito s3o determinadas pela sua natureza e pela evolu93o 

que esta sofreu. 

Na evolu93o biologica, os tipos menos aptos s3o eli- 

minados na luta pela existencia mas, no process© de substi- 

tui93o de formas sociais antigas por formas novas, o desa- 

parecimento das formas sociais antiquadas nao acarreta a 

elimina9ao daqueles que as praticam. 

0 cumprimento dos objetivos da politica de ciencia 

e tecnologia agropecuaria pressupQe, portanto, o despertar 

do segment© tecnologico para uma concep9ao de suas ati- 

vidades que atenda as exigencias socio-economicas do Pai's. 

Essa tomada de consciencia do pessoal tecnico das empre- 

sas e das institui95es de pesquisa e sobretudo importante 

porque a propria formulae), em m'vel setorial das diretri- 

zes de pesquisa e a defini9ao de areas e projetos priorita- 

rios, n3o podera ser empreendida apenas no ambito dos 

organismos responsaveis pela administra9ao e planejamen- 

to de pesquisa agropecuaria, mas devera ser formulada com 

a participa9ao efetiva de t^cnicos de assistencia tecnica e 

tambem dos setores usuarios. 

0 homem 6 ao mesmo tempo um sistema de cria9ffo 

de problemas e um instrumento para resoh^So de proble- 

mas (Dias de Deus, 1973). 

A palavra problema designa uma dificuldade que nSo 

pode ser resolvida automaticamente, mas exige pesquisa 

tecnica ou empirica. 

O problema da pesquisa consiste em tentar identificar 

coisa nova e litil num process©, um produto, dispositive, 

equipamento ou sistema melhorado. Os problemas sSo inva- 

riavelmente complexes. De posse de uma ideia para um 

novo projeto, deve levar em considera9a:o usualmente 0 

tempo necessario para obter resultados e probabilidade de 

difusSb rapida destes resultados, custos envolvidos e dispo- 

nibilidade de equipamento. Como a vida consiste em uma 

serie de permutas entre o otimo e o alcan9avel, a pesquisa 

agropecuaria deve seguir esta filosofia e tentar identificar 

problemas entre o atual e uma melhora alcan9avel. 
Identifica93:o das mudan9as necessdrias e visiveis cons- 

titui base para identificar e definir problemas de pesquisa 

aplicada. A mudan9a entre o que e, o que pode ser e deve 

ser, ou seja, essa diferen9a entre o real, o possivel e o 

ideal constitui o estfmulo e motiva9do para o pesquisador. 

0 pesquisador tambem 6 freqiientemente estimulado k 

realiza9ao de novos e maiores esfor90s apenas pelas dife- 

ren9as entre uma forte imagem mental da versSfo ideal da 

solu9ab de um dado problema e as sofnveis realiza90es 

concretas, que podem observar o seu projeto e os experi- 

ment os montados. Assim, as discrepancias entre os resulta- 

dos concretos e o ideal instigam o pesquisador k introd^ffo 

de novos aperfei9oamentos. 

A pesquisa agropecudria procura analisar o problema 

manipulando os possfveis fatores e as varidveis, que se refe- 

rem ao fenomeno observado, de acordo com as hipdteses 

levantadas. Estas hipdteses dependem tanto do problema a 

ser investigado, da natureza e situa9a:o espa90-temporal em 

que se encontra, quanto da natureza e nivel de conhecimen- 

to do pesquisador. 

A ambi93o do novo enfoque da pesquisa agropecua- 

ria e de intervir praticamente na realidade sdcio-economica 

do setor agncola, atraves de uma metodologia dotada de 
senso cntico e for9ar transforma90es enraizadas no pro- 

cess© historico, pressionando no mesmo rumo. 

O ponto inicial na defini9do de um problema 6 a 

identifica9do da necessidade real ou hipotetica que se ob- 

serva corretamente no cenario socio-economico ou tecnico. 

Ela pode ser formulada num a pergunta em leaqSo as obser- 

va90es ainda nSo veriflcadas; ou pode ser elaborada numa 

proposi9ab autentica e sofisticada, baseada nos estudos de 

sistemas de produ93:o atual. A necessidade pode ainda nSo 

existir, mas ser evidente que esteja latente e possa ser evo- 

cada quando houver disponibilidade de meios economicos 

para a sua satisfa93o. Estas necessidades podem ser em ter- 

mos de prejuizos potenciais, que nSri existem atualmente, 

mas podem aparecer em qualquer momento. Ela pode ser 

sugerida por uma realiza9aC) tecnica que torna possfveis os 

meios para a sua satisfa93o. Independentemente do modo 

pelo qual ela possa ser percebida, a sua existencia econo- 

mica, latente ou corrente, devera ser estabelecida com sufi- 

ciente seguran9a, de modo a justificar a mobiliza9ab dos 

fundos necessarios para pesquisar a viabilidade dos meios 

para satisfaze-la. Os meios podera© ser obtiveis no mercado 

ou poderffo ser oferecidos por uma agencia piiblica. 

Os problemas serios de hoje nSo estao dentro das 

salas de aula, laboratorios ou campos experimentais, est<ro 

fora deles; exigem um public© alerta, imbuido de todas as 

informa90es e habilidades intelectuais de que os indivfduos 

possam dispor. 

0 raciocinio, a habilidade de fazer inferencias e obter 

conclusoes — o pensamento efetivo e fruto de um livre jogo 

de que participam imagina9ao, inteligencia, capacidade e 

percep9ab, cultura, grande numero de informa90es acumu- 

ladas e espirito inventivo. Nenhum conjunto de regras pode 

substituir essas. Como resultado, as ideias mais frutiferas 

sSo aquelas que as regras n^o podem produzir. 

Segundo Barbosa Filho (1980), a criatividade do pes- 

quisador ha de ser a biissola de orienta9ab na busca e sele- 

9<ro do problema no process© de investiga9ab, partindo da 

afirma9ao de que o inquerito dos fatos s6 come9a quando 

as diflculdades que aparecem causam prejuizos aos indivf- 

duos e k sociedade. 

A influencia das ciencias naturais em nossa concep9Sb 

dos estudos sociais 6 grande. Ja o movimento contrario e 

incipiente esta, de certa forma, inibido pelo positivism© em- 
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pirico que domina a pratica e objetividade do metodo cien- 

tifico. Foi neste sentido que procuramos apresentar algu- 

mas ideias a partir de diversos angulos, buscando na filoso- 

fia de ciencia e na psicologia uma visao aberta e criativa de 

lidar socialmente com os problemas do produtor. 

Para resumir, a pesquisa agropecudria no Brasil e nos 

outrOs paises em vias de desenvolvimento, em geral, deve 

ser feita em fun^o das necessidades de destinatarios 

finals da pesquisa. Todas as outras considerafOes que pos- 

sam motivar a realiza9ab de investigafOes devem ser coloca- 

das em um piano muito abaixo. O grande desafio que se 

apresenta a pesquisadores e administradores de pesquisa 

agropecuaria tera de ser respondido pela habilidade com 

que se possam identiflcar problemas crfticos do setor e 

conceber solutes. 0 papel oferecido ao pesquisador e 

de servir de interprete is consciencias menos esclarecidas 

e de promover ocasionaliza^o <ie produfffb atraves de 

abordagem sistemica. 
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ABORDAGEM TEORICA 

Qualidade de vida e uma abordagem que so recente- 

mente tem sido aplicada a situa?^ de trabalho. Ela tem 

representado, na literatura de organiza9oes e de recursos 

humanos, o aspecto globalizante do que antes era aborda- 

do atraves de estudos de motiva^o, de fatores ambientais, 

ergonomicos e de satisfa^o no trabalho. Embora a grande 

tradi^o da escola de relates humanas tenha considerado 

larga parte do que hoje tende a se somar sob o novo ti'tulo, 

a sistematiza^jfo de uma abordagem inclusiva, como e a de 

qualidade de vida no trabalho, se deu, principalmente 

no contexto da sociedade global, atraves dos estudos de 

indicadores sociais. Estes caracterizam uma robusta corren- 

te da sociologia, da demografia, da ciencia poh'tica e da 

psicologia social nas duas ultimas decadas. Esta nova ori- 

gem trouxe consideravel avan9o. Em primeiro lugar, congre- 

ga duas enfases, em princfpio, antagonicas e tenta contri- 

buir para harmoniza-las. For um lado, ha a enfase reivindi- 

cativa, do ponto de vista dos empregados, que da relevo ao 

bem estar e k satisfa9ao no trabalho, como uma meta em 

si mesma, e como parte cada vez mais central do que os 

movimentos sindicais defendem e lutam. For outro, ha a 

enfase nos efeitos da qualidade de vida no trabalho sobre a 

produ9ao e a produtividade, que se aproxima da visa© clas- 

sica da escola de rela95es humanas e esta principalmente 

sob a egide da defesa dos interesses da empresa, vale dizer, 

do capital. 

Alem disso, a nova abordagem trouxe uma renova95o 

aos estudos de satisfa9{fo e assemelhados, porque se funda- 

menta em tecnicas de pesquisa, analises estatisticas e re- 

ferencial teorico mais avan9ados do que seus predecessores. 

Em terceiro lugar, a abordagem de qualidade de vida no 

trabalho transcende deliberadamente a anfase nos efeitos 

que os pequenos grupos exercem sobre satisfa9cro e produti- 

vidade, e nas rela9(5es diadicas, cujo estudo foi o foco prin- 

cipal da escola de rela95es humanas, e focaliza o trabalho do 

indivfduo no cenario largo de uma sociedade complexa e de 

um ambiente potencialmente heterogeneo. Finalmente, os 

estudos de indicadores sociais, beneficiados pelas conquis- 

tas dos ultimos vinte anos da psicologia social, permitiram 

avan9ar com mais clareza no campo das re^Oes entre as 

bases materiais onde o trabalho se exerce, e as repercussc5es 

psicologicas construidas sobre aquelas. 

Este estudo aplica, pela primeira vez, ao que se sabe, 

de modo sistematico e abrangente, os conceitos de qualida- 

de de vida no trabalho a um ambiente de pesquisa no Bra- 

sil. A abordagem e miiltipla, embora na:o esgote a potencial 

riqueza do tema. Inicialmente, procura-se descrever a natu- 

reza da qualidade de vida no trabalho, de acordo com a 

percep9a:o de diferentes grupos ocupacionais envolvidos no 

processo de pesquisa. Esta abordagem e importante em si 

mesma, pois fornece evidencia para permitir discussao ra- 

cional e objetiva, embora, tambem, poh'tica e conflitiva, 

entre os interesses dos individuos e da organiza9ao. Em 

seguida, sao consideradas as redoes entre os aspectos da 

qualidade de vida no trabalho e sua importancia para os 

empregados. Isto nos leva a examinar os anseios psicolo- 

gicos e as prioridades necessarias deles decorrentes. 

Nao sera examinado o ponto controvertido e obscuro 

da rela9ao entre a qualidade de vida no trabalho e a produ- 

92:0 organizacional. Duas abordagens se oferecem para o 

tema: a da satisfa9ao pura e simples, em que se postula que 

a produ9a:o pode ser predita atraves de satisfa9ao com os 

aspectos da qualidade de vida no trabalho, e a media9ao 

valorativa, que propOe a ideia de que as preferencias dos 

empregados por aspectos especificos da qualidade de vida 

no trabalho tem de ser levadas em considera99[o, se quiser- 

mos predizer, atraves desta, a produ9<ro da organiza9<Io. 

Este estudo examinara as bases empi'ricas em que $e 

apoia a argumenta9^o sobre reivindica95es e bem-estar. 

Quais os aspectos da qualidade de vida que sao percebidos 

como satisfatorios pelos pesquisadores e pessoal de apoio? 

Quais os insatisfatorios? Qual a causa da insatisfa9«Io: 

excesso ou escassez? Qual a importancia relativa desses 

aspectos para os pesquisadores? 

Dos resultados surgira 0 quadro objetivo da qualida- 

de de vida na pesquisa agropecuaria, de onde ser<ro deduzi- 

das prioridades para melhorar os aspectos insatisfatorios. 

QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO 

A expressao "qualidade de vida no trabalho" pode ter 

varias interpreta9(3es e representa uma variavel que nSo 

afirma nem nega as condi95es em que vivem os emprega- 

dos de uma empresa. 

Para Hackman &Suttle (1977), a qualidade de vida 

refere-se a satisfa9^o das necessidades da pessoa. Ela afeta 

atitudes pessoais e comportamentos, tais como criatividade, 

vontade de inovar ou aceitar mudan9as, capacidade de 

adaptar-se a mudan9as no ambiente de trabalho e o grau de 

motiva9<ro interna para o trabalho, que s^o fatores impor- 

tantes para a produtividade do indivi'duo. Entretanto, afir- 

ma que a qualidade de vida no trabalho nko e o unico nem 

o mais importante determinante da produtividade do indivi- 

duo. 

Assim, segundo estes mesmos autores, ela esta muito 

ligada ao desenvolvimento organizacional, isto e, voltada 

para os aspectos de satisfa9ao no cargo e trabalho humani- 

zante. No proposito de expor melhor o fenomeno, eles 

apresentam as oito categorias conceituais de Walton (1974), 

que caracterizam as experiencias do indivi'duo no seu am- 

biente de trabalho. Scfo elas: 

• Compensa^o adequada e clara — refere-se a salario jus- 

to ou a adequa9ao entre o trabalho e o#pagamento nos 

seus diversos m'veis, relacionados entre si; 

• Ambiente seguro e saudavel — e aquele que preserva 

a saude e o bem-estar do empregado; 

• Desenvolvimento de capacidades humanas — pressupoe 

a divisao de tarefas para os diversos cargos nas areas de 

planejamento e de execu9ao; 
• Crescimento e seguran9a — refere-se a valoriza95o do 

empregado atraves das oportunidades para manifesta9ao 

e expansao de potencialidades, bem como avan90 na 

carreira ocupacional; 

• Integra9ao social — e sentir-se em sua propria casa. Ocor- 

re quando o empregado atinge o estagio de auto-estima, 

num ambiente sem preconceitos, de senso comunitdrio, 

franqueza interpessoal, fraca estratifica9ao e existencia 

de mobilidade ascendente; 

• Constitucionalismo - diz respeito aos direitos do empre- 

gado e como eles podem ser garantidos; 

• 0 total espa9o de vida - significa que o trabalho, muitas 

vezes, absorve parte da vida extra-organiza9<fo do empre- 

gado (tempo de lazer e de dedica95o a famflia); 
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• Relevancia social — refere-se ao empenho ou comprome- 

timento do empregado, no sentido de que, socialmente, 

a empresa n<ro favore^a a depreciable do seu trabalho e 

da sua proflss^o. 

De acordo com este modelo, a qualidade de vida no 

trabalho e deflnida como o grau no qual os membros orga- 

nizacionais sato capazes de satisfazer as necessidades pessoais 

' importantes, atraves de suas experiencias na empresa. 

Quais sab as necessidades importantes para este ou 

aquele empregado? Esta e uma questab diffcil de ser res- 

pondida, visto que nenhuma classiflcab^o de. necessidades 

humanas (McClelland, 1972; Maslow, apud Hersey & Blan- 

chard 1977) se aplica plenamente a todos os casos. A im- 

portancia de qualquer necessidade varia de acordo com o 

tempo e com a cultura do individuo e da organizagab. Por- 

tanto, a qualidade de vida no trabalho nSb e determinada 

isoladamente por caracteristica pessoal (necessidades, ex- 

pectativas, valores) ou situacional (tecnologia, sistema de 

recompensa e de motivabSb, estado geral da economia), 

mas pela interabSb desses dois conjuntos de fatores: indivf- 

duo-organizab^o. 

Ainda segundo Hackman & Suttle (1977), a qualidade 

de vida pobre e supostamente em deteriorabSo nas organi- 

zabSes de trabalho americanas modernas e a maior causa 

de aumento de alienab^o do trabalhador e de insatisfab^o 

no emprego, declmio da produtividade de trabalhadores e 

de industrias, aumento de comportamentos contra-produ- 

centes (absenteismo, sabotagem, roubo, militancia sindical 

[sic], intensificabSo do uso de drogas ou alcoohsmo). Na 

sociedade brasileira a situab^o parece nab ser tab diferente 

e, quern sabe, ate pior. 

0 estudo da qualidade de vida no trabalho, seja em 

organizabOes piiblicas, seja em instituibQes privadas, tern 

focalizado principalmente as necessidades dos empregados. 

Nao tern procurado conquistar a simpatia de trabalhadores, 

mas tern sido uma tentativa de resolver ou amenizar proble- 

mas que prejudicam o desempenho do empregado e, conse- 

qiientemente, o crescimento e prosperidade da organizabSb, 

que e parte de um sistema social maior. 

As pessoas, de acordo com seus sistemas de valores, 

diferem quanto ao tipo de necessidade e grau de importan- 

cia que dab as varias necessidades, bem como quanto as 

formas de satisfaze-las. 

Essas diferenbas individuais parecem dificultar a for- 

mulab^o de estrategias gerais para melhoria da qualidade de 

vida no trabalho de uma organizabSb, que satisfabam a 

todas as pessoas e grupos ocupacionais. 

AS NECESSIDADES E OS MOTIVOS PESSOAIS 

Numa pesquisa descrita por Stein (Apud Arnon, 

1978) tres fatores foram assinalados por pesquisadores 

de industria, como importantes para eles: oportunidade 

de adquirir novos conhecimentos (habilidades), oportuni- 

dade de usar essas habilidades e salario. Seguindo-se a estes, 

outros foram identificados, tais como: oportunidade de 

trabalhar com boas pessoas, liberdade para executar suas 

proprias ideias e ocupar posibSes de destaque na organiza- 

qSo. De dez fatores, os que receberam a menor considera- 

bao foram: o prestigio cientffico da organizabao, o contri- 

buir para o conhecimento cientffico basico, o sentimento 

de pertencer a uma organizabao de prestigio na comunidade 

nab cientifica e a associab^o com pessoas de alto nivel que 

ocupem posibOes importantes. Isto indica que tais pesquisa- 

dores industriais estab mais preocupados com a tarefa em 

si e com eles prdprios, do que com a organizabao a que 

estab vinculados. 

Argyris (1975), autor da teoria "imaturidade-maturi- 

dade", deixa implicita a crenba de que o homem, basica- 

mente orientado para o trabalho, pode ser criativo, desde 

que adequadamente motivado. Pressupbe que a vida do in- 

dividuo na organizabab transcorre ao longo de um conti- 

nue de sete fatores — indo do estagio da passividade, de- 

pendencia, imaturidade, ao de atividade, independencia, 

consciencia e controle do eu, enflm, maturidade. Por isso, 

na sua concepb^o, "os empregados em geral possuem ca- 

pacidade de trabalho e, na sua maioria, desejam um servi- 

bo mais desaflador do que aquele que na realidade execu- 

tam na vida diaria" 

Ressalta a importancia da confianba e respeito mu- 

tuos entre administradores e empregados, salientando que, 

num clima de confianba, o individuo pode aumentar suas 

oportunidades de exito psicologico e a administrab<fo po- 

de sentir menos necessidade de empregar mecanismos ri- 

gidos de controle; mas, "quando o clima de confianba e 

baixo, os empregados podem procurar infringir varias 

normas administrativas e levar adiante a transgressflb". 

Descrevendo a importancia do ambiente, Argyris 

salienta que a cultura pode influenciar as abSes organiza- 

cionais em termos de valores inculcados na classe adminis- 

trativa ou empresarial que, por sua vez, influenciam o com- 

portamento da organizabao. 

Uma pesquisa de Herzberg (1973), no final da decada 

de 50, com 200 engenheiros e contadores, deu origem a 

teoria "higiene-motivab^o", dois termos que congregam 

alguns fatores. Os fatores motivacionais ou de desenvolvi- 

mento sab inerentes a tarefa: realizabSb, reconhecimento, 

o proprio trabalho, responsabilidade e desenvolvimento ou 

progresso. Os fatores higienicos ou de prevenb^o de insa- 

tisfabab compreendem: politica e administrabab da com- 

panhia, supervisab, relaboes interpessoais, condibSes de 

trabalho, salario e seguranba. 

Enquanto os fatores higienicos constituem a princi- 

pal causa do descontentamento no trabalho, os fatores mo- 

tivacionais sab, quando presentes, os responsaveis pela sa- 

tisfab^o, embora nab sejam causadores de insatisfabab quan- 

do ausentes. Dai porque "o cientista especiahzado em corn- 

portamento concentra sua atenb^o em sentimentos de gru- 

po, atitudes de cada empregado e clima social e psicologi- 

co da organizabab" 

Saldanha (1974), falando da "atmosfera" de trabalho, 

faz um alerta quanto a responsabilidade que as organizaboes 

tern sobre o bem estar psiquico de seus contribuintes in- 

dividuais. Elas, como instituibSes, sistemas, grupos de tra- 

balho com cultura propria, tanto podem servir de ambien- 

te integrador e enriquecedor das pessoas que nelas traba- 

Iham, como podem igualmente adoecer essas pessoas. 

"E, em vez de os individuos assumirem as instituib5es ou 

organizabOes, muitas vezes ocorre que sab por essas assumi- 

dos (e, o que e pior, consumidos)" Se isto ocorre, ha da- 

nos profundos na personalidade dos individuos e na atmos- 

fera da organizabao. 

Como diz este autor, "afinal de contas, ha uma re- 

labao intima entre os 'espabos sociais' desses grupos e os 
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'espa9os vitais' dos individuos que os comp5em". Assim, 

a atmosfera e, as vezes, consequ6ncia e, outras vezes, con- 

dicionante da saude psiquica de uma organizagSo, de seus 

contribuintes individuals e das transa96es planejadas com 

seu meio ambiente. 

Portanto, o quadro tedrico nos sugere que a qualida- 
de de vida no trabalho esta ligada, tanto aos fatores de 

desempenho organizacional, como aos de satisfa9ad pessoal 

dos empregados. Hi sugestdes de que estes fatores estfo, 

por sua vez, ligados entre si, inclusive porque certos aspec- 

tos que sSo considerados indicador de satisfa9a:o por alguns 

estudos, sSo considerados dimensOes da qualidade de vida 

no trabalho por outros. 

p6s-gradua9ad, os quais estavam estudando em 17 universi- 

dades brasileiras. Foi encontrado um alto grau de satisfa- 

9^0 (85%) com todos os aspectos, especialmente com os 

mais globalizantes. 0 item que obteve maior adesJo refere- 

se ao sentido de missflo da organiza9a:o. A menor concor- 

dancia, por sua vez, diz respeito i pouca liberdade de es- 

colher os temas de pesquisa (74%). 

Esses estudos nio sJo concludentes no que se refere 

i qualidade de vida no trabalho. Alias, nenhum deles to- 

mou o conceito como base tedrica. Sao, contudo, exemplos 

de como a preocupa9ad com o assunto vem se introduzin- 

do na literatura dedicada i administra9ao de pesquisa e 

nas organiza9(5es de pesquisa agropecuaria. 

ESTUDOS ESPECIFICOS 

Em ambientes de organiza90es de pesquisa, poucas 

investiga9(3es tern sido registradas acerca da qualidade de 

vida no trabalho. 

Num estudo realizado por Taylor, Smith & Ghiselin 

(apud Arnon, 1978)os cientistas consideram treze condi95es 

desfavoraveis a realiza9ao de um trabalho produtivo e criati- 

vo e cinco favoraveis. Das nSd favoraveis, cinco se relacio- 

nam com aspectos organizacionais: instabilidade no posto; 

conflitos entre as areas administrativa e de pesquisa; servi- 

90s inadequados; ineficiencia na sele9ab e na localiza9a6 

dos programas; e falta de condi90es ffsicas adequadas. Os 

demais estafo relacionados com a motiva95o e recompensa: 

compensa95es inadequadas; falta de ajuda adequada aos 

proflssionais jovens; sistema de comunica9ao ineficiente 

com outros cientistas; falta de reconhecimento apropriado; 

e exclusSo dos cientistas da tomada de decisOes de alto m- 

vel sobre assuntos cienti'ficos. 

No caso de pesquisa agropecuaria brasileira, tem-se 

noticia de poucos trabalhos que se preocuparam com a 

qualidade de vida no trabalho: um deles foi realizado com 

pesquisadores na regi^o Norte (Amazonica) e outro com 

pesquisadores na regiao Sul. Ha um terceiro, que conside- 

ra indiretamente a qualidade de vida no trabalho, atraves 

da satisfa9ao. 

0 primeiro revelou que as condi95es de vida locals 

deixam as pessoas insatisfeitas e desejosas de se desvincula- 

rem da organiza9ab, apesar de rconhecerem que nela ha 

boas condi95es de trabalho (Hanna et al., 1984). Ainsatis- 

fa93:o, naquela regiao, se deve principalmente ". a infra- 

estrutura urbana, i integra9ao com outros centros urbanos, 

i qualidade e variedade dos produtos alimentares dispom- 

veis no mercado, a assistencia medica e is diversoes que o 

local oferece. ". Isto parece indicar que a adapta9ao a 

regiao ou i localidade influencia o grau de integra9ao in- 
dividuo-organiza9ao e, conseqiientemente, o seu desempe- 

nho na fun9ao. 

Estes dados, de certa forma, sao confirmados no se- 

gundo estudo realizado por Xavier (1985), ao concluir que 

a percep9ao de clima organizacional e influenciada tambem 

pela cultura individual e por fatores extra-organizacionais, 

e ao aflrmar que " numa concep9ao positiva do ser 

humano, nao existe empregado mau, existe empregado 

nao ajustado ao trabalho ou ao ambiente". 
Quirino et al. (1980) estudaram a satisfa9ao dos 

pesquisadores agropecuarios com a EMBRAPA, atraves 

de uma bateria de oito itens apresentados aos bolsistas de 

A MENSURA?AO DA QUALIDADE DE VIDA 

NO TRABALHO 

0 presente estudo visa medir a qualidade de vida 

no trabalho. Existem, pelo menos, dois caminhos: o "obje- 

tivo" e o "subjetivo" A abordagem assim chamada "obje- 

tiva" parte de mensura95es das condi95es materials, como 

existencia de equipamentos, nivel de salario etc. A "subje- 

tiva" parte da percep9<!Co que as pessoas tern dessas condi- 

9c5es, isto e, se as acham satisfatorias. 

A discussao dos ultimos anos, principalmente no am- 

bito do movimento dos indicadores socials, sugere que 

ambos os aspectos tern sua importancia. Por isso, foi cria- 

da uma bateria especial de questOes (Quirino et al., em 

prepara9ao) em que sao cobertos dez aspectos diferentes 

da qualidade de vida no trabalho, com tres questOes de- 

dicadas a cada um. Os aspectos abordados cobrem ampla 

gama de possibilidades, sugeridos pela literatura, e de acor- 

do com sua relevancia para o contexto da pesquisa agrope- 

cuaria. Sffo eles: Natureza das tarefas; Realiza9ao; Desenvol- 

vimento; Rela95es humanas; Supervisee; Remunera9ao e 

Seguran9a no emprego; Reconhecimento; Apoio de recur- 

sos humanos; Estrutura fisica; e Senso de participa9eo. 

Foram tornados os aspectos materials e organizacio- 

nais e medida a percep9eo do empregado quanto a suflcien- 

cia dos mesmos. Assim, a partir de um esti'mulo que leva 

em conta os aspectos objetivos, pode ser colhida uma 

medida subjetiva de satisfa9eo com a qualidade de vida no 

trabalho. 

Alem disso, a mesma bateria de estimulos foi usada 

para medir a importancia, para o empregado, de cada um 

dos itens de qualidade de vida no trabalho. 

Esses itens ser^o, pois, examinados como mensura- 

9^0 da qualidade de vida no trabalho, como mensu^cfo 

da importancia de cada aspecto para os empregados e em 

sua rela9<Io com as prioridade de 3930 das Unidades de pes- 

quisa agropecuaria. 

Os dados foram coletados como parte do Projeto 

Propesquisa (Quirino et al., em prepara9ari; Quirino & 

AragSo, 1985, Quirino & Borges-Andrade, 1986). Trinta 

e duas Unidades de Pesquisa da Empresa Brasileira de Pes- 

quisa Agropecuaria-EMBRAPA foram estudadas sob diver- 

sos angulos, no que se refere as re^Oes entre aspectos 

da estrutura, forma e processes organizacionais sobre o 

desempenho da organiza9ao. Destes, sersfo usadas a seguir 
as respostas a bateria de questQes sobre qualidade de vida 

no trabalho, respondida por uma amostra de 30% dos pes- 

quisadores de cada Unidade e de 30% (mmimo de dois por 
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Unidade) das seguintes categorias ocupacionais de apoio k 

pesquisa: Bibliotecarias; Tecnicos de Laboratorio; e Tecni- 

cos Agncolas. Alem disso, os pesquisadores responderam 

k bateria de itens referentes a importancia que tem cada 

aspecto em sua vida de trabalho. 

PERCEPg AO DA QUALIDADE DE VIDA NO 

TRABALHO 

Os respondentes, em numero de 429 empregados de 

32 Unidades de Pesquisa, expressaram suas percep9(5es 

do trabalho em que estafo envolvidos e do ambiente organi- 

zacional. Esses respondentes constituem dois grupos de in- 

divfduos: um formado por 238 pesquisadores e outro por 

191 empregados de apoio k pesquisa. 

Conforme descrito no item "a mensura^o da quali- 

dade de vida no trabalho", eles responderam a 30 estunu- 

los, sob duas visOes: uma do presente, ou seja, do momen- 

to que estavam vivendo (1983) e outra do passado (tres 

anos atras, isto e, 1980). Nestes dois momentos, cada item 

foi avaliado como "muito pouco" ou "suflciente" ou 

"excessivo" (Quadro 1), de acordo com a percep9Sb e o 

sentimento de cada indivi'duo. 

Primeiro momento: 1980 

Se as condi9(5es da qualidade de vida sao boas, o item 

que a expressa deve ser considerado suficiente. Se n^o, 

isto pode acontecer por excesso ou por insuficiencia. 

Quadro 1 (A) 

Suflciencia da qualidade de vida no trabalho segundo a percepgao dos pesquisadores e pessoal de apoio em 1980 e 1983 na EMBRAPA. 

Pesquisadores (n=238) 

Variaveis Em 1983 Em 1980 

p (*) S E P S E 

9,4 60,3 30,3 26,6 57,6 15,7 
20,3 59,1 20,7 35,9 53,9 10,1 
16,7 70,4 12,9 41,3 50,5 8,3 
11,6 79,4 9,0 28,9 66,5 4,6 
14,6 75,5 9,9 30,3 62,4 7,3 

41,1 47,6 11,3 47,9 44,7 7,4 
35,6 59,0 5,4 33,3 55,2 11,4 
53,4 43,5 3,0 41,5 49,8 8,8 
24,5 66,5 9,0 36,2 58,7 5,0 
11,6 82,0 6,4 8,3 80,2 11,5 
19,3 69,5 11,2 32,6 56,4 11,0 
20,6 74,7 4,7 37,2 56,0 6,9 
37,9 59,5 2,6 42,8 52,1 5,1 
27,0 67,4 5,7 33,3 61,5 5,2 
27,5 62,4 4,0 35,8 57,2 7,0 
49,1 50,4 0,4 32,4 67,1 0,5 
69,1 30,4 0,6 71,2 28,2 0,6 

12,1 82,8 5,2 11,5 81,1 7.4 
56,8 41,9 1,3 44,4 53,3 2,3 
34,6 60,2 5,2 35,8 60,0 3,7 
60,0 39,1 0,9 47,7 50,5 1,9 
54,3 44,8 0,9 50,9 48,1 0,9 
20,3 71,1 8,6 25,3 69,1 5,5 
40,3 58,0 1,7 38,7 60,4 0,9 
17,5 73,1 9,4 30,6 63,0 6,4 
25,8 70,4 3,9 49,5 48,2 2.3 
10,7 82,0 7,3 34,3 59,7 6,0 
57,6 41,6 0,9 65,4 31,8 2,8 
20,2 62,7 17,2 16,1 69,7 14,2 
23,5 65,8 10,7 24,7 68,9 6,4 

Quantidade de tarefas diferentes 
Quantidade de tarefas novas 
Oportunidade de assumir responsabilidade 
Realiza9ao no trabalho 
Oportunidade de crescer e aprender 
Oportunidade de assumir riscos 
Oportunidade para ser treinado em pos-graduagao 
Oportunidade para participar de treinamento em capacita^ao continua 
Incentive para dar treinamento a outrem 
Colegas amaveis 
Oportunidade de trabalhar em equipe 
SugestSes de colegas de trabalho 
Ajuda do supervisor para resolver problemas 
Reconhecimento pelo supervisor das realiza^oes no trabalho 
Estimulo do supervisor para trabalhar em grupo 
Salario alto 
Salario indireto 
Seguran^a no emprego 
Promogoes justas 
Oportunidade para subir na carreira 
Aumentos de salario proporcionais ao desempenho 
Pessoal adequado para apoio a pesquisa 
Pessoal adequado para a administra9ao 
Pessoal adequado para atender objetivos da Unidade 
Ambiente fisico agradavel 
Equipamento para o trabalho 
Informagao cientifica para realizar o trabalho 
Influencia que voce tem sobre objetivos e politicas da Unidade 
Lideran^a da Chefia na administra^ao da Unidade 
Lideran^a da EMBRAPA-Sede na administra^ao da Unidade 

(♦) P = pouco s == suficiente E — excessivo 

Inicialmente, tomou-se como foco de analise o con- 

ceito "suficiente", visto que ele real9a o equilfbrio das 

condi96es de trabalho ou do ambiente da organiza9ao. Con- 

vencionou-se que a aprecia93o sobre cada item sera consi- 

derada como plenamente favoravel quando pelo menos 60% 

dos respondentes Ihe atribufrem conceit© "suficiente" 

Pelos criterios expostos acima, 12 itens, na visSo dos 

pesquisadores, foram percebidos como satisfatorios em 

1980. A caracten'stica da qualidade de vida que obteve 

maior mdice de aprova9ao foi "seguran9a no emprego", 

que reuniu 81,1% de respostas. Em segundo lugar aparece 

o item "colegas amaveis", com 80,2%. 

Neste mesmo momento de vida organizacional, a 

visa© do pessoal de apoio a pesquisa foi mais positiva do 

que a dos pesquisadores. Mais de 60% deles responderam 

favoravelmente a um total de 15 itens. O de maior destaque 

foi "Lideran9a da EMBRAPA-Sede na administra95o da 

Unidade", que convergiu 76,1% de respostas aprobatorias. 
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Quadro 1 (B) 

Pessoal de Apoio (n = 191) 

Variaveis Em 1983 Em 1980 

P(*) S E P S E 

14,2 66,8 18,9 33,9 45,8 20,3 

20,1 72,0 7,9 36,5 47,9 15,6 
16,4 72,5 11,1 29,2 57,1 13,7 

7,4 80,3 12,2 20,4 69,5 10,2 
31,4 55,3 13,3 44,0 45,2 10,8 

46,2 40,3 13,4 53,7 32,1 14,2 

84,8 12,8 2,4 87,6 10,6 1,8 
68,5 28,8 2,7 72,8 23,5 3,7 

48,9 43,9 7,2 60,0 32,5 7,5 
9,0 78,3 12,7 10,8 75,4 13,8 

20,7 68,6 10,6 29,9 61,7 8,4 

25,9 67,2 6,9 34,7 60,5 4,8 
18,9 70,0 11,1 29,3 64,0 6,7 
18,9 70,0 11,1 28,1 62,9 9,0 
24,1 66,3 9,6 37,3 55,4 7,2 
59,7 10,3 — 50,6 49,4 - ■ 
70,5 29,5 _ 72,1 27,9 - 

8,5 82,0 9,5 19,3 73,5 7,2 
55,5 43,4 1,1 56,9 40,0 3,1 
65,8 29,4 4,8 67,1 28,0 4,9 
65,2 33,1 1,7 59,9 40,1 - 
25,4 68,1 6,5 33,5 62,7 3,7 
16,9 78,1 5,1 24,8 73,2 1,9 
28,4 67,8 3,8 31,3 67,5 1,2 
11,8 76,5 11,8 26,8 66,5 6,7 
24,2 71,0 4,8 38,7 60,7 0,6 
17,5 75,1 7,3 32,3 62,6 5,2 
57,0 41,3 1,7 63,9 36,1 - 
11,8 75,3 12,9 15,3 73,6 11,0 

8,8 74,6 16,6 11,9 76,1 11,9 

E = excessive 

Quantidade de tarefas diferentes 
Quantidade de tarefas novas 
Oportunidade de assumir responsabilidade 
Reaiiza?!© no trabalho 
Oportunidade de crescer e aprender 
Oportunidade de assumir riscos 
Oportunidade para ser treinado em pos-graduagao 
Oportunidade para participar de treinamento em capacita^ao conti'nua 
Incentive para dar treinamento a outrem 
Colegas amaveis 
Oportunidade de trabalhar em equipe 
SugestSes de colegas de trabalho 
Ajuda do supervisor para resolver problemas 
Reconhecimento pelo supervisor das realiza96es no trabalho 
Estfmulo do supervisor para trabalhar em grupo 
Salario alto 
Salario indireto 
Seguran^a no emprego 
Promo^Ses justas 
Oportunidade para subir na carreira 
Aumentos de salario proporcionais ao desempenho 
Pessoal adequado para apoio a pesquisa 
Pessoal adequado para a administra^fo 
Pessoal adequado para atender objetivos da Unidade 
Ambiente fisico agradavel 
Equipamento para o trabalho 
Informa^fo cientifica para realizar o trabalho 
Influencia que voce tern sobre objetivos e politicas da Unidade 
Lideran^a da Chefia na administrate na Unidade 
Lideran^a da EMBRAPA-Sede na administragao da Unidade 

(*) P =pouco S =suficiente 

A segunda caracten'stica ressaltada por este grupo foi a 

mesma identiflcada pelos pesquisadores — "Colegas amd- 

veis", com 75,4% de respostas. Isto revela que a amizade 

e o espirito de coleguismo s&o fortemente valorizados nas 

Unidades de pesquisa, sendo, pois, exercidos por pesquisa- 

dores e pessoal de apoio. 

Alem deste aspect© afiliativo (colegas amaveis), mais 

oito itens foram apontados simultaneamente por ambos 

os grupos como caractensticas positivas, efetivamente 

presentes nas Unidades de pesquisa: realizato no trabalho; 

reconhecimento pelo supervisor das realiza9des no trabalho; 

seguran9a no emprego; existencia de pessoal adequado pa- 

ra a administra9ab; pessoal adequado para atender os ob- 

jetivos da Unidade; ambiente fisico agradavel; lideran9as 

de chefia na administra9^o da Unidade; e, tambem, lide- 

ran9a da Sede. 

Segundo momento: 1983 

Os dados indicam que a organiza9ab evoluiu bastan- 

te nos aspectos de qualidade de vida no trabalho, passados 

tres anos da primeira situa9So apresentada. 

De acordo com a percep9^o dos pesquisadores, ao 

inves de 12 itens considerados satisfatorios no primeiro 

momento, agora s£o 18, o que ressalta a melhoria nos m- 

veis de satisfa9ao de necessidades dos empregados. Vale 

destacar que, em 1983, apenas dois itens apontados no pri- 

meiro momento nflo aparecem no segundo. Sa:o eles refe- 

rentes a salario e a pessoal adequado para atender aos obje- 

tivos da organiza9a:o. Isto e coerente com asitua95o que as 

empresas estatais estflb vivendo nos ultimos anos, decorren- 

tes dos decretos governamentais que regulam a conte^Sb 

de despesas com pessoal e a polftica de promo9a:o salarial 

(Quirino & Coqueiro, 1983). 

Entretanto, oito caracten'sticas que nSb chegaram a 

atingir 60% no primeiro momento e nffo foram, portanto, 

inclufdas no rol dos aspectos positives em 1980, aparecem 

agora com grande destaque. Dentre elas estab: informa9ifo 

cientifica para realizar o trabalho; equipamentos; realiza- 

9^0 no trabalho; sugestOes de colegas; oportunidades de 

assumir responsabilidade e outras. Isto realmente prova 

que houve uma sensfvel melhora nas condi95es de trabalho 

dos pesquisadores. 

No caso do pessoal de apoio, a percep9ao tambem 

tern a mesma tendencia. De 15, em 1980), os itens avalia- 

dos como em condi9(5es de suflciencia passaram agora pa- 

ra 19. Isso caracteriza a organiza9Jfo como tendo preocu- 

pa9ao crescente com as boas condi9Qes de trabalho e com a 

motiva95o e satisfa95o de seus empregados. 

Para este grupo de empregados, todos os aspectos 

que foram avaliados favoravelmente no primeiro momento, 

isto e, com mais de 60% de aprova9ao em 1980, mantem-se 
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tambem no segundo, acompanhados de mais quatro caracte- 

n'sticas. Destas, tres sSo referentes ao trabalho e uma ressal- 

o estimulo do supervisor. Isto indica que a opini^o deste 

grupo sobre a situa^o das Unidades em 1983, em relagsfo 

a 1980, manteve-se mais constante do que a dos pesquisa- 

dores. 

Por outro lado, a opiniao dos pesquisadores e a do 

pessoal de apoio se assemelham bastante na identifica^o 

das caracten'sticas plenamente satisfatorias, especialmente 

no segundo momento, quando pelo menos a metade delas 

foi apontada simultaneamente por ambos os grupos. 

Os aspectos do trabalho (salario alto, aumentos de 

salario proporcionais ao desempenho e pessoal adequado 

para atender os objetivos da Unidade), cujos indices baixa- 

ram no segundo momento, especialmente para os pesquisa- 

dores, s£o indicios de que a politica governamental de con- 

ten95o de despesas com pessoal e promogOes esteja interfe- 

rindo negativamente nas condigOes de trabalho. 

Nota-se que, no geral, houve, entre 1980 e 1983, um 

certo consenso na opiniSb dos respondentes quanto aos as- 

pectos analisados sobre o trabalho e o ambiente. No entan- 

to, esse consenso e mais evidenciado entre os individuos 

de um mesmo grupo que entre os de grupos diferentes. 

Alem disso, oito aspectos da qualidade de vida no trabalho 

receberam julgamentos favoraveis por ambos os grupos em 

ambas as oportunidades: realiza9ao no trabalho; colegas 

amaveis; reconhecimento pelo supervisor das realiza9oes 

no trabalho; seguran9a no emprego; pessoal adequado pa- 

ra a administra9ao; ambiente fisico agradavel, lideran9a da 

chefia; e lideran9a da Sede. 

Quadro 2 

Sintese dos aspectos de suficiencia da qualidade de vida no trabalho 
segundo a percep9ao dos pesquisadores e pessoal de apoio da 

EMBRAPA, em 1980 e 1983. 
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O Quadro 2 sintetiza graficamente a situa9ao, usando 

para isso os dez conceitos inclusivos dos aspectos princi- 

pals da qualidade de vida no trabalho, os quais englobam 

os 30 itens especificos estudados acima. Por ele se ve que 

os aspectos de rela9c5es humanas, apoio de recursos huma- 

nos e de estrutura fisica s5o os mais satisfatorioS para am- 

bos os grupos e nos dois momentos, embora haja pequenas 

varia95es do nivel de satisfa9ao em cada ano e entre os gru- 

pos. No outro extreme estao os aspectos que menos satis- 

fazem os empregados: desenvolvimento pessoal (principal- 

mente entre o pessoal de apoio) e reconhecimento. A natu- 

reza das tarefas n5o agradava muito os pesquisadores em 

1980, mas melhorou consideravelmente em 1983. Embora 

este aspecto tambem nao estivesse agradando o pessoal 

de apoio em 1980, isto n^o flea t5o ressaltado.nos presen- 

tes dados, porque haveria problemas bem mais graves pa- 

ra eles, como o reconhecimento e, principalmente, o desen- 

volvimento pessoal, com que apenas menos de um quarto 

estava satisfeito a epoca. 

Porem, foi na natureza das tarefas do pessoal de 

apoio que se deve a maior mudan9a para melhor (20 pon- 

tos) entre os dois momentos. Os pesquisadores, por sua vez, 

apontam a estrutura fisica como a maior mudan9a positiva. 

As mudan9as para pior nao foram tao amplas como 

as que aconteceram para melhor. Ficaram menos satisfa- 

torios em 1983 do que em 1980: reconhecimento, tanto pa- 

ra os pesquisadores como para o apoio; remunera9ao e 

seguran9a no emprego; apoio de recursos humanos (ambos 

apenas para os pesquisadores). 

O aspecto de desenvolvimento do pessoal de apoio 

se sobressai como um problema bastante grave, porque, 

mesmo tendo melhorado sua posi9<ro em mais de seis pon- 

tos, ainda esta dramaticamente baixo. Apenas pouco mais 

de um quarto do pessoal de apoio considera a situa95o 

satisfatoria em 1983. 

Finalmente, se fizermos as medias das propor9oes, 

podemos sintetizar em numeros o que foi avaliado acima; 

os pesquisadores sao mais satisfeitos (59,6) do que o pes- 

soal de apoio (56,0) e a satisfa9ao geral e maior em 1983 

(60,5) do que era em 1980 (55,1). Alem disso, pode-se 

ainda concluir que a diferen9a causada pelo tempo e maior 

de que a diferen9a causada pelos grupos ocupacionais. 

As carencias 

Como se pode ver nos Quadros I (A) e I (B), a maio- 

ria dos itens recebe o conceit© de "suficiente" Mas ha al- 

gumas exce9oes em que os empregados consideram "pou- 

co" ou insuficiente, isto e, itens com indice da coluna "P" 

igual ou maior que 25% e cujo mdice de suficiencia seja 

menor que 60%. Isto deve ser interpretado como deficien- 

cia na organiza9^o. Vejamos quais sao, na EMBRAPA, 

os aspectos deficientes da qualidade de vida no trabalho. 

• Oportunidade para participar de treinamento em capaci- 

ta9ao contmua — A situa9Sb que, em 1980, ja nSTo era 

favoravel, piorou em 1983, quando a maioria dos pesqui- 

sadores (53,4%) passou a perceber pouca oportunidade. 

Para o pessoal de apoio essa oportunidade de treinamen- 

to vem crescendo lentamente, mas a visSb deste grupo e 

ainda mais pessimista do que a dos pesquisadores. 

• Saldrio indireto — Ambos os grupos de empregados 

consideram este tipo de salario muito baixo, embora 
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percebam que uma pequena melhora ocorreu nos ulti- 

mos tres anos (1980 a 1983 , especialmente para os 

pesquisadores. 

• Promo^oes justas - E outro aspecto percebido como 

insuflciente pelos empregados. E, o que e pior, o senti- 

mento de recompensa esta se reduzindo cada vez mais, 

sobretudo entre os pesquisadores. 
• Aumentos de saMrio proporcionais ao desempenho — Es- 

te aspecto e tambem percebido como "insuflciente" 

por ambos os grupos. Entretanto, de 1980 (50,5%) pa- 

ra 1983 (39,1%), os pesquisadores foram os mais sensf- 

veis a queda da influencia do desempenho sobre a deter- 

mina^ao do salario. 

• Influencia que voce tem sobre os objetivos e polfticas da 

Unidade — Tanto os pesquisadores como o pessoal de 

apoio percebem que, no moment©, estato participando 

um pouco mais. No entanto, a maioria de ambos os gru- 

pos ainda considera muito fraco o poder de influenciar. 

• Oportunidade de assumir riscos — Observa-se que essa 

oportunidade vem lentamente crescendo para os pesqui- 

sadores e, especialmente, para o pessoal de apoio a pes- 

quisa. 

• Oportunidade de ser treinado em p6s-gradua9ao — Es- 

ta oportunidade sempre foi percebida como extrema- 

mente deficiente pelo pessoal de apoio. Tanto em 1980 

como em 1983 mais de 84% dos membros do grupo de 

apoio sentem que nesse nivel de treinamento nenhum 

esfor?© e feito pela Empresa no sentido de investir em 

outros empregados que Mo os pesquisadores. Contudo, 

estes percebem que tal "exclusividade" ainda e insufl- 

ciente. 

Os aspectos deflcientes mencionados acima s^o os 

apontados simultaneamente pelos dois grupos, em 1980 e 

1983, mas ha outros que foram mais percebidos por um ou 

por outro grupo de indivfduos. 

Na opuMo dos pesquisadores, outros itens foram des- 

tacados como insuflcientes nas Unidades organizacionais 

em 1980 e 1983. Sao os referentes as necessidade de pessoal 

adequado para apoiar os trabalhos de pesquisa e a ajuda do 

supervisor para resolver problemas. 

De outro lado esta o pessoal de apoio que tambem 

percebe outros aspectos insuflcientes nas duas situates; 

oportunidade de crescer e aprender; incentivo para dar trei- 

namento a outrem; salario alto e oportunidade para subir 

na carreira. Este ultimo merece aten^o especial, visto que 

a grande maioria dos empregados de apoio mostra-se des- 

contente no primeiro e no segundo momentos, seja porque 

a carreira e limitada, seja por falta de increment© na politi- 

ca de sele9ao interna, seja por falta de rigor nos criterios 

de promo^o. 
Considerando em conjunto os itens percebidos co- 

mo insuflcientes pelos respondentes e os dois momentos de 

vida organizacional, os dados indicam que o grupo de apoio 

tem uma visao mais pessimista das condi95es de trabalho 

das Unidades de pesquisa do que os pesquisadores. 

Os excesses 

O conceito "excessive" e dado ao aspecto do trabalho 

ou da organiza9ao que se apresenta fora do padrSo. Em to- 

dos os itens ele foi usado por um numero muito baixo de 

respondentes, normalmente entre 0% e 20,7%, com exce- 

9<fo do item "Quantidade de tarefas diferentes" que atingiu 

fndice de 30,3% no grupo de pesquisadores, em 1983. 

Para efeito de analise, todo item que obteve fndice 

"excessive" igual ao superior a 10%, e considerado mdica- 

dor de um possfvel problema, que a organiza9ao tera, pe- 

lo menos, que anahsar, tanto quanto o outro extreme da 

escala, isto e, a "insuficiencia" acima de 25% e cujo fndice 

de "suficiencia" esteja abaixo de 60%. 

De acordo com esse criterio, os pesquisadores aponta- 

ram como excessivos seis itens, no primeiro momento, e 

oito, no segundo. Os que dizem respeito k quantidade de 

tarefas diferentes e de tarefas novas apresentam os mais al- 

tos indices: 30,3% e 20,7%, respectivamente, ambos refe- 

rentes a 1983. 

Estes resultados caracterizam a organiza9ao como ex- 

tremamente dinamica, na concep9a:o dos pesquisadores e 

do pessoal de apoio chegando, as vezes, a ser incomodamen- 

te dinamica. Entretanto, a variedade de tarefas ainda nSo 

se constitui problema para a Unidade, visto que foi aponta- 

da como insuflciente em 1980 por 60,3% dos pesquisado- 

res e por 66,8% do pessoal de apoio. Vale lembrar que 

"excessive" so caracterizara problema, se nari houver pe- 

lo menos 60% de empregados que considerem o item 

suflciente. 

O pessoal de apoio destacou como excessivos (istoe, 

com 10% ou mais de freqiiencia), nove itens no primeiro 

momento e doze no segundo. De acordo com a visao mais 

recente (1983) deste grupo, os excessos mais signiflcativos 

ocorreram na variedade de tarefas e na interferencia da Sede 

da Empresa na administra9ab das Unidades de pesquisa. 

Em 1980, a quantidade excessiva de tarefas diferen- 

tes (20,3%) e de tarefas novas (15,6%), bem como a oportu- 

nidade de assumir riscos (14,2%), constitufam problemas 
nas Unidades, segundo a opiniSb do pessoal de apoio, mas 

os resultados indicam que esta havendo uma tendencia pa- 

ra corre95o desses desvios especfficos. Tais problemas v5o 

sendo superados a medida que as organiza9c5es prompvem 

mudan9as, fazendo crescer o fndice de suficiencia ou redu- 

zindo o de insuficiencia, como se pode observar na maioria 

dos itens no segundo momento de vida da organiza9ab. 

Vistos em conjunto, os dados sugerem que tem havi- 

do atribui9<ro de maior carga de trabalho e de responsabili- 

dade aos empregados, ao mesmo tempo que o sistema de 

remunera9§o e os criterios de pronu^So vem deteriorando. 

Isto prenuncia uma situa9a:o de crescente insatisfa9a:o que, 

se aprofundada, podera gerar crise de serias conseqiiencias 

para a Empresa. 

IMPORTANCIA DO TRABALHO E DO AMBIENTE 

ORGANIZACIONAL PARA OS PESQUISADORES 

A questao da importancia que se atribui ao trabalho 

e ao ambiente da organiza9Jo, esta relacionada com a satis- 

fa9ao de necessidades pessoais. E, portanto, um problema 

organizacional que sofre nftidas interferencias culturais e 

que tem efeitos a nfvel psicologico. 

Os mesmos itens avaliados por ambos os grupos e co- 

mentados anteriormente foram respondidos novamente, 

e apenas pelos pesquisadores, levando-se em conta o aspecto 

da sua importancia para a satisfa9Sb pessoal. A escala utili- 

zada para avaliar cada aspecto compreende quatro gradua- 
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9c5es: 0 = sem importancia; 1 = pouco importante; 2 = im- 

port ante; e 3 = muito importante. 

Observando a lista dos 30 it ens pesquisados e sens 

respectivos resultados (Quadro 3), nota-se que hi 12 as- 

pectos da qualidade de vida no trabalho que foram conside- 

rados pela maioria dos respondentes como "muito impo- 

tantes" e 8 como "importantes" Nao ha nenhum aspecto 

que a maioria tenha classificado como "pouco importante" 

ou "sem importancia". Isto mostra que essa lista de 30 

itens 6 formada de aspectos relevantes do conceito "quali- 

dade de vida no trabalho", o que pode ser interpretado 

como evidencia de validez interna da pesquisa. 

Tomemos para analise, portanto, aqueles aspectos 

que receberam um mmimo de 50% de respostas na cate- 

goria considerada. 

• "Seguran9a no emprego" (62,9%); 

• "Promotes justas" (60,82%); 

• "Oportunidade de trabalhar em equipe" (60,3%); 

• "Oportunidade para subir na carreira" (54,9%); 

• "Pessoal adequado para atender os objetivos gerais da 

Unidade" (54,4%); 

• Aumentos de salario proporcionais ao desempenho" 

(54%); 

• "SugestOes de colegas de trabalho" (53,2%). 

Estes achados confirmam resultados de pesquisa rea- 

lizada por Xavier (1986a) em organizagSes federals de pes- 

quisa agropecuaria, nas quais predomina a motiva^o pa- 

ra a "realiza9a'o", isto e, o "desejo de alcazar sucesso e 

aceitar desaflos, sem medir esfor9os na busca de um padrSb 

Quadro 3 

Importancia atribuida pelos pesquisadores aos aspectos da qualidade de vida no trabalho (n = 238): 

Variaveis 
SIC) 

Importancia 

PI I MI 

Quantidade de tarefas diferentes 11,8 37,1 44,3 6,8 
Quantidade de tarefas novas 4,2 29,1 51,1 15,6 
Oportunidade de assumir responsabilidade 1,7 16,5 49,8 32,1 
Realizagao no trabalho — — 9,2 90,8 
Oportunidade de crescer e aprender 0,4 0,4 19,4 79,7 
Oportunidade de assumir riscos 8,4 28,3 50,6 12,7 
Oportunidade para ser treinado em p6s-gradua9ao 7,6 18,1 33,3 40,9 
Oportunidade para participar de treinamento em capacitagffo continua 1,7 6,3 46,8 45,1 
Incentive para dar treinamento a outrem 1,3 12,2 57,0 29,5 
Colegas amaveis 0,8 10,1 45,1 43,9 
Oportunidade de trabalhar em equipe - 1,7 38,0 60,3 
Sugestoes de colegas de trabalho 0.4 1,3 45,1 53,2 
Ajuda do supervisor para resolver problemas 1,3 12,2 57,4 29,1 
Reconhecimento pelo supervisor das realiza9oes no trabalho 0,8 9,7 44,3 45,1 
Estimulo do supervisor para trabalhar em grupo 0,8 8,9 51,9 38,4 
Salario alto 1,3 11,8 59,9 27,0 
Salario indireto 26,1 30,1 32,3 11,5 
Seguranga no emprego - 4.6 32,5 62,9 
Promogoes justas 0,4 2,5 36,3 60,8 
Oportunidade para subir na carreira 0,8 5,5 38,8 54,9 
Aumentos de salario proporcionais ao desempenho 0,4 2,5 43,0 54,0 
Pessoal adequado para apoio a pesquisa 0,4 - 28,7 70,9 
Pessoal adequado para a administra^ao 0,8 5,9 51,9 41,4 
Pessoal adequado para atender objetivo da Unidade 0,4 3,8 41,4 54,4 
Ambiente fisico agradavel 1,3 8,4 48,9 41,4 
Equipamento para o trabalho 0,4 0,8 32,5 66,2 
Informa9ao cientifica para realizar o trabalho - 0,4 23,1 76,5 
Influencia que voce tern sobre objetivos e poh'ticas da Unidade 3,4 24,1 53,2 19,4 
Lideran9a da Chefia na administra9ao da Unidade - 9,4 48,5 41,8 
Lideran9a da EMBRAPA-Sede na administra9ao da Unidade 2,5 18,6 48,3 30,5 

(*) SI = sem importancia 
PI = pouco importante 
I = importante 
MI = muito importante 

Numa ordem decrescente, os doze aspectos que os 

pesquisadores classificaram como "muito importante", 

estao assim ordenados: 

• "Realiza9ao no trabalho" (90,8%); 

• "Oportunidade de crescer e aprender" (79,7%); 

• "Informa9Sb cientfflca para realizar o trabalho" (76,5%); 

• "Pessoal adequado para apoio i pesquisa" (70,9%); 

• "Equipamento para o trabalho" (66,2%); 

de excelencia" Ao mesmo tempo, os membros dessas orga- 

niza9(5es desejam um clima de trabalho revestido de apoio, 

de amizade, de considera9ao, de coopera9Jlo e de reconheci- 

mento. 

De acordo com o mesmo criterio, os aspectos julga- 

dos "importantes" para este grupo de individuos szfo: 

• "Salario alto" (59,9%); 

• "Ajuda do supervisor para resolver problemas" (57,4%); 
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"Incentivo para dar treinamento a outrem" (57,0%); 

"Influencia que voce tem sobre os objetivos e polftica 

da Unidade" (53,2%); 

"Pessoal adequado para a administrafffo" (51,9%); 

"Estimulo do supervisor" (51,9%); 

"Quantidade de tarefas novas" (51,1%); 

"Oportunidade de assumir riscos" (50,6%). 

Desta forma, os dez outros aspectos nao tiveram des- 

taque nas duas classificagOes acima. Por outro lado, tamb6m 

nSo podem ser considerados "pouco importantes" ou "sem 

importancia", visto que seus indices nestas categorias nSo 

sato tao insignificantes. Entretanto, alguns deles chamam a 

aten9ao, como por exemplo: "Saldrio indireto" e "Quanti- 

dade de tarefas diferentes" que, na concepgHo dos pesqui- 

sadores tem muito pouca importancia. 

Estranha 6 a contradi^So que ocorreu entre a grande 

importancia que deram ao "saldrio alto", fato tambem de- 

tectado por Souza (1976) e Xavier (1986b) em estudos 

sobre aspectos culturais, e a pequena importancia atribuf- 

da ao "saldrio indireto" Nota-se que 26,1% dos responden- 

tes consideram-no "sem importancia" Isto induz a duas 

hipoteses: ou hi desconhecimento por grande parte dos 

respondentes sobre as diversas formas de saldrio indireto 

que poderiam ser oferecidas pela Empresa, ou eles nSo tem 

consciencia do seu valor real, talvez porque percebam o sa- 

Idrio indireto mais no seu aspect© de estratifica^So e de 

prestfgio social, do que no de valor de compra de merca- 

dorias. 

Em ambos os casos, 6 desejdvel que as dreas organiza- 

cionais encarregadas de administrar saldrios indiretos sejam 

mais eficientes em divulgd-los e mostrar sua importancia 

como complementa9lIo dos saldrios diretos. 

Quadro 4 

Prioridades organizacionais para aspectos relevantes de 
qualidade de vida no trabalho na EMBRAPA. 

Variaveis 

Quantidade de tarefas diferentes 
Quantidade de tarefas novas 
Oportunidade de assumir responsabilidade 
Realiza^ao no trabalho 
Oportunidade de crescer e aprender 
Oportunidade de assumir riscos 
Oportunidade para ser treinado em pos-gradua^Jo 
Oportunidade para participar de treinamento em 
capacita^Io continua 
Incentivo para dar treinamento a outrem 
Colegas amaveis 
Oportunidade de trabalhar em equipe 
Sugestdes de colegas de trabalho 
Ajuda do supervisor para resolver problemas 
Reconhecimento pelo supervisor das realiza93es no 
trabalho 
Estimulo do supervisor para trabalhar em grupo 
Salario alto 
Salario indireto 
Seguran^a no emprego 
Promo93es justas 
Oportunidade para subir na carreira 
Aumentos de salario proporcionais ao desempenho 
Pessoal adequado para apoio a pesquisa 
Pessoal adequado para a administragfo 
Pessoal adequado para atender objetivos da Unidade 
Ambiente fisico agradavel 
Equipamento para o trabalho 
Informa9§o cientifica para realizar o trabalho 
Influencia que voce tem sobre objetivos e polftica da 
Unidade 
Lideran9a da Chefia na administra9&) da Unidade 
Lideran9a da EMBRAPA-Sede na administra9?o da 
Unidade 

PRIORIDADES DE MELHOR1A 

E conveniencia polftica, estrategia administrativa e 

posicionamento human fstico que uma empresa cuide de 

melhorar a qualidade de vida no trabalho de seus emprega- 

dos. Por onde come9ar? As prioridades organizacionais sio 

a resposta a esta pergunta. 

0 Quadro 4 mostra os resultados de uma possfvel 

solu9<Io para determinar as prioridades organizacionais. Elas 

foram obtidas atraves do seguinte processo. 

• Foram identificadas as deficiencias (DEF) de cada item 

da qualidade de vida, atraves da compara9ao entre o que 

foi considerado suficiente em 1983 e 100%. Isto foi fei- 

to, levando em conside^a© a opinia© dos pesquisado- 

res (SUFPESQ) e a do pessoal de apoio (SUFAPOIO), 

cujas respostas tiveram o mesmo peso relative no produ- 

to final. Assim, 

DEF = 100 - [(SUFPESQ + SUFAPOIO)/2]. 

• Este resultado foi multiplicado pela prioridade dada ao 

item pelos pesquisadores (PRIORPESQ), visto que so 

estes informaram sobre suas prioridades. 

Uma alternativa seria levar em considera9ao as opinioes 

de outras categorias ocupacionais, o que representaria 

a abordagem democratica para o problema. Todavia, 

ha justificativas razodveis, do ponto de vista administra- 

tivo, para a presente abordagem. Sendo os pesquisadores 

os produtores imediatos do saber, sio eles os principals 

intermediarios do impacto da qualidade de vida sobre a 

produ95o. Seu descontentamento seria, portanto, mais 

danoso ds finalidades da Empresa e ao proveito da socie- 

dade, a quern ela serve, do que o dos demais grupos ocu- 

pacionais. 

Felizmente ha indica96es de que a alternativa democrati- 

ca e a alternativa produtiva provavelmente nSo gerariam 

resultados completamente distoantes, visto que a seme- 

lhan9a entre a percep95o de insuficiencia apresentada 

por pesquisadores e pelo pessoal de apoio nao e essen- 

cialmente antagonica. As prioridades foram transforma- 

das, de categoricas, em intervalos, atraves da atribui93o 

de peso 1 a categoria "sem importancia" (SI), 2 a "pou- 

co importante" (PI), 3 a "importante" (I) e 4 a "muito 

importante" (MI). O total foi dividido por 4. Se todos 
os respondentes achassem um item completamente 

sem importancia, sua prioridade seria de 25. Se todos 

o achassem muito importante, tal prioridade subiria para 

100. Portanto, 

PRIORPESQ = ((SI*!) + (PI»2) + (1*3) + (MI*4))/4. 

• Finalmente, a prioridade organizacional (PRIORG) foi 

medida atraves da multiplica93o da deficiencia no item 

(DEF), pela prioridade dos pesquisadores (PRIORPESQ) 

no mesmo, dividido por 100, para manter uma escala 
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facilmente interpretavel, visto que tem apresenta^o 

semelhante ^ medida de porcentagem. EntSo, 

PRIORG = (DEF X PRIORPESQ)/100. 

0 exame das prioridades organizacionais mostra que, 

dentre as 30 alternativas possiveis, as dez maiores s<Io as 

seguintes: 

• aumento de salaries proporcionais ao desempenho, 

• oportunidade para participar de treinamento em capaci- 

tai$Zo contmua, 

• promotes justas, 

• oportunidade de ser treinado em pos-graduafao, 

• oportunidade para subir na carreira, 

• salario alto, 

• influencia sobre os objetivos e polfticas da Unidade, 

• pessoal adequado para apoio k pesquisa, 

• salario indireto, 

• oportunidade de assumir riscos. 

Nestas prioridades fica evidente que ha um anseio n^o 

satisfeito por progressao no trabalho em forma de carreira. 

As caracten'sticas mais proeminentes dizem respeito a ex- 

pressao de reconhecimento do trabalho atraves de "com- 

pensa9<[o adequada e clara" e a abertura de possibilidades 

para ascenslo ocupacional: "crescimento e seguran9a" 

Apenas dois, dos dez itens, nafo se relacionam diretamente 

com este nucleo central de reiyindica90es (necessidade de 

influencia de pessoal de apoio). 

Desta identifica9ao de prioridades emerge o quadro 

de uma organiza9lo em que os valores de desempenho, de 

competencia e de qualidade s5o centrals aos seus recursos 

human os. Mas emerge tambem a reivindica92o de que estas 

virtudes nZo sejam exercidas a troco de nada. Os tecnicos 

estao empregando, e continuam dispostos a empregar o 

melhor do seu esfor9o, mas desejam compensa95es mate- 

rials e de carreira em nivel equivalente. 

Este parece ser o quadro ideal para o desenvolvimento 

de uma pesquisa agropecuaria pujante no Pafs, mas requer 

um quadro administrativo dinamico, com um sistema de 

recompensas apropriado. Tomando-se em considera9ao 

as modifica96es ocorridas na historia da EMBRAPA, pare- 

ce que a mensagem contida nos dados acena para a volta, 

em seu regime pleno, da mfstica e organiza93o empresarial 

com as liberdades e riscos dela inerentes. As prioridades 

de melhoria apontam claramente para o desenvolvimento 

ainda maior do sistema de treinamento e o acesso mais 

amplo a ele, a liga9ao ainda mais estreita entre merito e 

salaries e o aumento das recompensas, tanto salariais, 

como indiretas e de status. 
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HIST6RIC0 DO PROTAP 

0 PROTAP — Programa de Treinamento em Adminis- 

tragJo de Pesquisas CientiTicas e Tecnologicas foi criado na 

FINEP em 1974, com a finalidade principal de promover a 

forma9ao e atualiza9a:o de quadros tecnicos capacitados a 

gerenciar as atividades de pesquisa basica, aplicada e de 

desenvolvimento nos setores governamental e privado. 

A cria9a:o do PROTAP surgiu como conseqiiencia da 

elabora95o do I PBDCT-Plano Basico de Desenvolvimento 

Cienti'fico e Tecnologico, pois o grande volume de recur- 
sos empenhado no Piano passou a demandar certa capaci- 

dade gerencial, tan to a m'vel dos orgSos govemamentais 

responsaveis pelo estabelecimento de poh'ticas e apoio fi- 

nanceiro, como das empresas e institui9(5es piiblicas e pri- 

vadas envolvidas na produ9ffo, difusSo e utiliza9a:o do co- 

nhecimento cientiTico-tecnologico. 

Assim, atraves da adapta9§o de conhecimentos admi- 

nistrativos ds peculiaridades das institui9Qes envolvidas em 

pesquisa, procurou-se melhorar a eficiencia na administra- 

9ao de programas de P&D e na utiliza9ao dos recursos apli- 

cados em C&T no pafs. 

A criaqZo do PROTAP pode ser entendida como uma 

das medidas tomadas para possibilitar a implanta9a:o de uma 

infra-estrutura de pesquisas, que incluiTam tambem grandes 

investimentos na forma9ao de recursos humanos, atraves da 

expans^o da p6s-gradua9ao, constru9ao de instala9c5es fi- 

sicas, compra de equipamentos etc (Jacobina, 1975). 

Pela falta de uma experiencia nacional maior e, prin- 

cipalmente, pela n5o sistematiza9ao da experiencia existen- 

te, tambem o conhecimento gerencial pertinente teve que 

ser inicialmente importado. A FENEP contratou a Arthur D. 

Little Ltda., em 1973, para a elabora9ao de um modelo de 

cum'culo (Arthur D. Little Ltda., 1973), que foi posterior- 

mente discutido com a comuniade cienti'fica e, em 1975, 

foi iniciado o Primeiro Curso Modular do PROTAP, com 

cerca de 30 participantes de diversas institui9(5es brasileiras 

de C&T, a grande maioria ocupando cargos de dire9a:o nes- 

sas organiza9oes. 

Em 1976 a importancia do PROTAP foi reconhecida 

em ambito maior, atraves da sua incorpora9ao ao II PBDCT 

como "Atividade de Apoio" (II PBDCT, 1976). 0 seu reco- 

nhecimento a m'vel internacional pode ser comprovado pelo 

apoio flnanceiro recebido da OEA (desde 1974) e do PNUD 

(a partir de 1977). 

A rapida nacionaliza9ao do curso e sua institucionali- 

za9<ro foi possfvel gra9as a existencia, no Institute de Admi- 

nistra9ao da USP, de um nucleo de treinamento e pesquisa 

nesta mesma area, denominado PACTO-Programa de Admi- 

nistra9ao em Ciencia e Tecnologia. 

As atividades do PROTAP se diversificaram bastante 

ao longo do tempo, compreendendo atualmente a realiza- 

9ao de cursos de pequena dura9ao, seminarios, interven9(5es 

na forma de consultoria ou analise institucional, informa- 
9(3es especializadas, treinamento de pessoal docente (no 

Brasil e no exterior) e apoio a atividades proprias de univer- 

sidades, institutes de pesquisa, empresas piiblicas ou priva- 

das e institui9c5es govemamentais federais, regionais e es- 

taduais. 

A partir de 1977. a FINEP delegou ao PACTO a rea- 

liza9ao de grande parte das atividades do PROTAP, ficando 

a seu cargo o planejamento e coordena9ao destas a9(5es, 

alem da execu9§o direta de semindrios e cursos de pequena 

dura9do para chentes especiflcos. 

0 PROTAP hoje 6 um programa amplamente conhe- 

cido dentro do "Sistema Nacional de C&T", mais ate que 

no interior da prdpria FINEP. Sua atua9a:o atinge indistin- 

tamente as diferentes organiza90es e setores de pesquisa e 

desenvolvimento brasileiros, atraves de atividades especffi- 

cas. 0 PROTAP ndo e apenas o conjunto reduzido de seus 

tecnicos, mas se constitui numa rede de pessoas e institui- 

9(5es articuladas, com vivencias, objetivos, problemas e ta- 

refas em comum e que interagem continuamente. A capaci- 

dade e legitimidade de atuaqZo do orgdo nessa rede e que 

revestem sua 3920 de grande interesse para a consecu9ao de 

outros objetivos da FINEP, alem das flnalidades especifi- 

cas de capacita92o gerencial. 0 quadro abaixo apresenta 

alguns dados sobre as atividades desenvolvidas no pen'odo 

de 1975 a 1985. 

Quadro 1 

Atividades do PROTAP (1975-1985) 

XT ^ n9 de n9 de 
a ureza atividades participantes 

Curso Modular do PROTAP 

Curso Latino-Americano 

Outros Cursos 

Seminarios e workshops sobre 
temas especificos ou para 
setores especificos 

Bolsas de Estudo p/ Exterior 

Simposios sobre Pesquisa em 
Administra9ao de P&D 

Total 242 6.274 

Naturalmente este numero inclui uma razoavel quan- 

tidade de pessoas que compareceram a mais de um evento. 

Entretanto, tais valores mostram que uma consideravel por- 

centagem de pessoas ligadas a administra92o de C&T no 

Brasil tiveram alguma forma de contato com o PROTAP. 

Os recursos utilizados na realiza92o das atividades do 

PROTAP, originaram-se da FINEP, OEA, PNUD e SUBDSf, 

num total de CzS 36.500.000,00 e USS 1.685.000. Cabe 

ressaltar que a colabora92o da OEA e do PNUD foi funda- 

mental para a consolida9ao do programa, viabihzando o 

treinamento no exterior de especialistas brasileiros que se 

tomaram instrutores do PROTAP. 

A IMPORTANCIA DO TREINAMENTO EM 

administra^Ao DE P&D 

A administra92o das atividades cienti'ficas e tecnolo- 

gicas provem da necessidade de sua organiza92o, planeja- 

mento, institucionaliza92o, or9amenta92o e avalia92o (Ro- 

bert, 1983). Entretanto, tais atividades s2o bastante peculia- 

res e sua gestato requer abordagens distintas daquelas utili- 

zadas na industria ou empresas de servos, cujos proble- 

mas deram origem a administra9ao "tradicional" Isto se 

deve aos objetivos das institui90es de P&D, voltadas para a 

busca de conhecimentos e suas aplica95es, e da natureza da 

m2o-de-obra empregada, cuja caracten'stica principal e a 

criatividade (Maximiano, 1977; Roman, 1968). 

U 

6 

12 

158 

45 

10 

271 

178 

380 

4.200 

45 

1.200 
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Apesar de a falta de capacidade gerencial constituir 
um dos principals obstdculos k evolu9ao de C&T nos pai- 

ses em desenvolvimento (Oliveira, 1983; N.A.S., 1973), no 

Brasil a preocupa?^ com a Administra^o de C&T e recen- 

te. Dado que os recursos flnanceiros sSo escassos, exige-se 

um aumento de eficiencia e eficicia das atividades de P, D 

e E, bem como o aperfei9oamento da estrutura organiza- 

cional das institui90es onde elas se realizam (Dept. S&T-In- 

dia, 1973). 

Mas em que consiste, na pritica, a administra^o das 

atividades de P&D, e como se formam os gerentes dessas ati- 

vidades? Bons pesquisadores tomam-se, necessariamente, 

bons gerentes, se nffo Dies faltar bom senso? 

White (1975) aponta para a enorme diferen9a de cn- 

foque entre as pesquisas tecnoldgicas realizadas nos anos 

50 e na d6cada de 70, e o papel fundamental que a geren- 

cia da pesquisa foi assumindo ao longo desse pen'odo. Na 

decada de 50, de modo geral, os gerentes de pesquisa eram 

pesquisadores famosos que escolhiam os temas segundo sua 

voca9<fo, acreditando que tais esfor9os trariam certamente 

lucres para as empresas. 

Na decada de 60, foi dada mais aten92o k eficiencia e 

k produtividade da pesquisa, tanto na sele92b de temas co- 

mo na metodologia. Os custos da pesquisa come9aram a ser 

questionados, porem, ainda se acreditava que mais pesqui- 

sas significavam mais produtividade e, conseqiientemente, 

mais lucratividade. E, flnalmente, nos anos 70, a propria 

necessidade da pesquisa passou a ser questionada, refletindo 

uma preocupa9<ifo com a ciencia basica, que cresce a uma ve- 

locidade superior k capacidade da sociedade de utiliz^-la, 

enquanto a pesquisa tecnologica nSto e suflcientemente ra- 

pida para atender aos requisites desta mesma sociedade. 

Neste processo, a figura do gerente de P&D foi se 

revelando como pe9a primordial, ao concentrar sobre si 

uma preocupa9<fo geral: que a pesquisa so deve ser realizada 

se for eflcaz em rela9<fo aos objetivos da organiza9<ro; que 

deve ser feita de modo criativo, eflciente e com o mdximo 

de produtividade; e que seus resultados sejam explorados in- 

terna ou extemamente, com amplos beneficios para a socie- 

dade. 

Em recente boletim da National Science Foundation 

(1975) sobre as atividades de P&D nos Estados Unidos, sao 

apresentados dados sobre o tipo de atividade principal de 

engenheiros e cientistas assalariados. Em 1983, de 1,5 mi- 

IhOes de cientistas empregados, 27% dedicavam-se a P&D 

e 23% k administra9ao, enquanto em um total de 1,9 mi- 

IhSo de engenheiros, 34% dedicavam-se a P&D e 28% a 

administra95o, o que evidencia a necessidade e aimportan- 

cia do treinamento adequado de cientistas e engenheiros 

para assumirem a posi9ao de gerentes. 

Badawy (1983) mostra as inter-rela9(5es das varias 

componentes que formam a competencia gerencial, enfati- 

zando as habilidades interpessoais como as mais importan- 

tes, e sugerindo tipos de treinamento para atingir esta com- 

petencia. 

Bayton e Chapman (1972) notam que, como especia- 

lista tecnico, um individuo tern responsabilidades adminis- 

trativas, porem quando ele assume a fun9ao de gerente essas 

responsabilidades tornam-se a essencia de seu trabalho, e a 

elas correspondem habilidades que deverSo ser adquiridas 

pela experienda e atraves de treinamento especifico. 

Medcof (1985) analisa as etapas necessdrias a trans- 

forma9ao de tecndlogos em gerentes, apontando algumas 

diferen9as fundamentals entre os dois tipos de profissionais, 

tais como: 

• o foco da aten9do — no tecnologo sZo as atividades de 

pesquisa em si, no gerente silo as re^Qes interpessoais 

— saber interagir, motivar, influenciar e comunicar- 

se eficazmente com as pessoas de sua organiza9ao; 

• o processo de tomada de decisdes - o tecnologo, de mo- 

do geral, so toma decisdes se estiver de posse de todas as 

evidencias que Ihe permitam uma escolha segura. O ge- 

rente deve tomar decisdes ripidas, mesmo com dados in- 

completos; o risco 6 uma das varidveis para a sua decisao; 

• valores e atitudes - deve-se deixar de lado o objetivo de 

realizar atividades perfeitas (tecndlogos), substituindo-o 

pela atitude de reunir e levar adiante um conjunto de ati- 

vidades factiveis (gerentes). 

Medcof faz ainda uma extensa retrospectiva da biblio- 

grafla existente sobre o assunto, citando a importancia de 

programas formais de aprendizagem, que podem variar des- 

de a participa9ao em conferencias ou semindrios internes k 

institui9ao, ate cursos avan9ados em Universidades. 

Um fator fundamental e a correta sele9do de pessoas 

para a fun9ao gerencial. Um requisite indiscutfvel e a vonta- 

de pessoal, a motiva9ao do pesquisador para a carreira ge- 

rencial, o que tomara o treinamento muito mais eficaz. E 

importante salientar que raramente se deve escolher pessoas 

somente com base na sua competencia tecnica, pois isto nao 

significa, em absolute, que se tomardo bons gerentes. 

OBJETIVOS DA AVALIA^AO 

Desde a sua cria9a:o, em 1974, o PROTAP nari sofreu, 

em momento algum, uma avalia9ao sistemdtica, apesar da 

propria diversifica9ao de suas atividades ser resultado de 

observa9oes feitas ao longo do processo, acolhendo cnticas 

e sugest(5es de alguns ex-participantes, ou de discussOes com 

o PACTo. A propria demanda gerou a 013920 de novas ati- 

vidades para setores especificos (setor de Informatica, ativi- 

dades com o Estado Maior do Exercito, apoio aos Siste- 

mas Estaduais de C&T e aos Nucleos de Inova92o Tecnolo- 

gica), e esta mesma demanda serviu como indicador da im- 

portancia das atividades realizadas. 

O objetivo deste trabalho foi o de proceder a uma 

avalia92o do PROTAP enquanto um programa de treina- 

mento em si, e mais especificamente como um programa in- 

serido numa agenda govemamental de financiamento a 

P&D. Pretendeu-se avaliar seu impact© tanto a mvel indivi- 

dual dos participantes como a mvel das mudan9as verifica- 

das nas institui9Qes a que pertencem. Mais ainda: o efeito 

do programa sobre a propria atividade de fomento da 

FINEP e sua rela92o com a comunidade de C&T. Perspecti- 

vas futuras, proposi95es especiflcas quanto a novos objeti- 

vos e estrategia operacional s2o apresentadas. 

O foco do trabalho de avalia9ao foi o Programa Mo- 

dular, por se constituir na atividade mais permanente e de 

maior dura92o do PROTAP. A propria diversiflca9ao, ao 

longo dos anos, das atividades a cargo do PACTo/USP e 

resultado de sucessivos entendimentos com a equipe do 

PROTAP/FINEP, a partir de sugestOes e necessidades iden- 

tificadas pelos participantes do Programa Modular. 

Os dois primeiros ciclos foram realizados diretamen- 

te pela FINEP, com tres modules de um mes de dura9ao 
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cada, em regime de interr^ao em Nova Friburgo, Rio de 

Janeiro, com grande mimero de professores estrangeiros. A 

partir do terceiro ciclo, o PACTo passou a executar o pro- 

grama, sendo que o regime de interna?^© foi mantido no 

primeiro ano, ap6s o que o Programa Modular vem sendo 

realizado no Institute de Administra9ao da USP, nSo con- 

tando mais com a participate de conferencistas estrangei- 

ros. Tambdm os tres mddulos iniciais foram reduzidos a 

dois. 

A avaliato levou em conta as diferen9as entre os dois 

primeiros ciclos do Programa Modular e os demais, separan- 

do os respectivos participantes para efeitos de amostragem. 

METODOLOGIA 

A defini9ao da metodologia do trabalho foi resultado 

de conversas e reuniOes com uma serie de pessoas envolvidas 

direta ou indiretamente com o PROTAP desde o seu inicio 

e tambem com especialistas na avalia9a:o de programa de 

treinamento, aldm de consulta bibliografica (Andrews, 1974; 

Fauley, 1972). 

Dois tipos de instrumentos foram utilizados na abor- 

dagem dos ex-participantes: questiondrios, que foram envia- 

dos a todos os alunos dos 11 ciclos do Programa Modular 

(271) e entrevistas em profundidade (25) com algumas pes- 

soas selecionadas a partir de um roteiro preliminar. As en- 

trevistas contribuiram signiflcativamente para a formata9ao 

final do questionario, levantando aspectos e sugestOes que 

foram incorporados. O questionario foi entato submetido a 

um grupo-teste (8 pessoas), apos o que algumas modifica- 

95es finals foram introduzidas. 

Segundo Andrews (1974), o testemunho pessoal de 

participantes de programas de treinamento e altamente 

subjetivo e, de modo geral, as opinides sa:o favor^veis, inde- 

pendentemente da extens5o e do conteudo do programa. 

Portanto, na:o obstante a parcialidade desses depoimentos, 

eles, ainda assim, constituem a melhor fonte de informa9a:o 

para estudos sobre avalia9<ro de treinamento. 

Foram recebidos 113 question^rios respondidos 

(41,7%), mimero superior ao estimado para a nossa amos- 

tra de trabalho (100). Na defini9a:o da amostra conside- 

rou-se o tipo de institui9ao do participante - agenda de go- 

verno, instituto de pesquisa, universidade, empresa — sua 

localiza93o regional e a epoca de participa9ao no Programa 

Modular. 

Na prepara9ao do roteiro para as entrevistas, e poste- 

riormente dos questionarios, partimos de um dado conheci- 

do da equipe do PROTAP. 0 primeiro e segundo ciclos do 

Programa Modular sempre foram considerados perfeitos (ou 

quase) pelos que os cursaram. O alto mvel dos participan- 

tes, escolhidos especialmente por serem dirigentes ou altos 

representantes de institui9(5es que estavam recebendo apoio 

maci9o da FINEP, mesclava-se perfeitamente com a alta 

qualidade dos professores, em grande parte estrangeiros. 

Ao longo do tempo, notou-se que o mvel hierarquico 

dos participantes dos Cursos Modulares, em suas institui- 

96es, foi baixando, ao mesmo tempo que a dura9&) do cur- 

so diminuia e, logicamente, seu conteudo. A partir des- 

sas constata9oes, as seguintes perguntas nos ocorreram: 

• Ainda haveria lugar, atualmente, para um curso seme- 

Ihante aos dois primeiros ciclos do PROTAP? Ainda exis- 

tem pessoas que ocupam posi90es elevadas em institui- 

9Qes que lidam com C&T, e que nSfo possuem conheci- 

mentos gerenciais especfficos? 

• Seri que o PROTAP deve voltar-se exclusivamente pa- 

ra essas pessoas, ap6s identificd-las, ou deve ser um pro- 

grama para um publico mais amplo que, num future 

mais ou menos prdximo, alcan9ard posi9(5es de chefla? 

• Quais sJo as propostas de atua9Jo para o future? E os 

curnculos especfflcos para as vdrias atividades? 

• Que tipos de treinamento necessitariam hoje as pessoas 

de alto mvel que jd flzeram o Curso Modular? 

• Quais sSo as necessidades atuais, quando o tema "Admi- 

nistra9ao de P&D" jd 6 bastante divulgado em revistas 

de circula9ao menos restrita (Ciencia Hoje, RBT), em 

jomais e reuniOes abertas, e quando discussCtes sobre 

transferencia e tecnologia, propriedade industrial, plane- 

jamento estrategico e previsffo tecnologica transcendem 

os ambientes cientiflcos? 

• Como medir as mudan9as verificadas nos individuos e 

respectivas institui95es? 

• Que tipo de mudan9a ocorreu: "abertura de horizontes", 

como mero enriquecimento pessoal, ou "mudan9a de ati- 

tude", rapidamente visivel em seu trabalho? 

• Quais os efeitos da intera93o entre os participantes? 

• 0 interesse por Administra9ao de C&T persiste? 

• O treinamento foi eflcaz? Contribuiu para mehoria da 

gerencia da pesquisa? Bons pesquisadores tomaram-se 

bons gerentes? As pessoas indicadas eram as ideais? 

• Por que a queda do mvel hierarquico dos participantes?. 

Todo o pessoal de primeiro escalao das institui9(5es de 

P&D ja foi atingido? 

Os questionarios recebidos, que se constituiTam na 

amostra de trabalho, distribuiTam-se do seguinte modo: 

Quadro 2 

Numero de pessoas na amostra 

Institui^Sb Ciclos 
1 e2 

Ciclos 
3 a 11 

Total 

Empresa 9 26 35 
Inst. de Pesquisa 8 24 32 
Govern© 3 23 26 
Universidade 6 14 20 

Total 26 87 113 

* 0 modelo do questiondrio constitui o ANEXO 1. 

RESULTADOS 

A partir do processamento dos questionarios e and- 

lise das entrevistas, os resultados foram agrupados em tres 

subconjuntos. Cabe citar que as diferen9as regionais ndo se 

mostraram importantes e foram desprezadas. 

Caracteriza9ao dos participantes 

Foi observada uma distribui9do homogenea de idades 

dos participantes entre 28 e 45 anos, com ligeira predomi- 

nancia na faixa de 32 a 39 anos. Isto significa que os alunos 

tinham, de um modo geral, entre 7 a 10 anos de formados, 

no mmimo. 
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No tocante k forma9ab profissional, nos dois primei- 

ros ciclos a predominancia de engenheiros foi de 81%, segui- 

dos de 12% de quimicos e 7% de outras proflssSes. Nos de- 

mais ciclos (3 a 11), a distribui^o foi a seguinte: 52% de 

engenheiros, 11% de quimicos, 7,5% de administradores, 

6% de fisicos, 6% de economistas e 17,5% de outros profis- 

sionais. 

Quanto mais especiflca e a forma9ab tecnica do par- 

ticipante, e quanto maior for o tempo em que ele a vem 

exercendo, maior e o impact© de um programa de treina- 

mento em Administra9ao. 0 quadro 3 mostra o grau de for- 

ma9a6 universitaria. 

Quadro 3 

Grau de forma^ao universitaria 

Ciclos Graduate Mestrado Doutoiado 

1 e 2 31% 23% 46% 
3 a 11 46% 42,5% 11,5% 

Nos ciclos 1 e 2, os pos-graduados somavam 69%, 

enquanto nos demais esse percentual totalizava apenas 54%. 

Assim, apesar da distribui9<ro de idaves ser homogenea em 

todos os ciclos, ha diferen9as na forma9ao academica, cor- 

respondendo tambem a diferen9as nos m'veis funcionais 

ocupados nas respectivas institui95es. 

Por ocasiao do seminario de lan9amento do PROTAP, 

em 1974, foi feita uma ampla divulga9ao dos seus objetivos. 

Assim, para o Primeiro Ciclo do Programa Modular, foi soli- 

citado as institui95es que enviassem seus dirigentes ou subs- 

titutes para formar uma turma de alto nivel, compativel 

com os instrutores escolhidos para o programa. 

Com a continuidade do Programa Modular, as insti- 

tui9(5es passaram a enviar novos participantes de nivel hie- 

rarquico mais baixo, pertencentes aos seus escalQes inter- 

mediarios. 

Quadro 4 

Principais motivates 

Motiva^Sb Ciclos 
1 e3 

Ciclos 
3 a 11 

Necessidade de novas fenamentas 
gerenciais 

58% 64% 

Busca de compxeensSb mais ampla 
da problematica de P&D 

69% 76% 

Ndb hd diferen9as significativas entre os vdrios ciclos, 

nem entre os quatro tipos de institui9Jo estudados. Quanto k 

capacit39^0 previa em Administra9ab de P&D, foram cita- 

dos: 

Quadro 5 

Meios de capacita^o previa 

Meios utilizados 
Ciclos 

1 e2 
Ciclos 
3 a 11 

Curso/Seminario fora da institui^Sb 
Treinamento na institui^o 
Leituras pessoais 
Experiencia adquirida na pratica 
Nao possma experiencia previa 

46% 
1U% 
27,5% 
77% 

4% 

34^% 
21% 
56% 
70% 

8% 

Quanto ao programa ter correspondido ^s expectati- 

vas, as respostas foram homogeneas: 

Quadro 6 

Atendimento das expectativas 

Avalia9ao do Curso 

Foram analisadas as expectativas em rela9ao ao curso 

e o grau de satisfa95o posterior, grau de importancia atri- 

buido ao programa, sua organiza9ifo, localiza95o, carga ho- 

rdria, conteudo e metodologia de ensino. Na avalia9ao de 

algumas quest(5es foi levada em conta a existencia de tres 

tipos de Ptogramas Modulares, com dura9<5es distintas: 

• ciclos 1 e 2, com 3 modules de 1 mes cada; 

• ciclos 3 a 5, com 3 modules de 2 semanas cada; 

• ciclos 6 a 11, com 2 modulos de 2 semanas cada. 

Nos ciclos 1 e 2, 81% dos participantes foram indica- 

dos pelas suas institui9<5es, jd nos ciclos posteriores esse va- 

lor desceu para 62%, e os participantes que se inscreveram 

por iniciativa propria totaUzaram 38%, pois tomavam co- 

nhecimento do curso atraves de outras pessoas da sua insti- 

tui9do que ja haviam participado, solicitando, entdo, a sua 

inscri9do, que era autorizada pela du^So da institui9So. 

Dentre as motiva9oes que levaram a inscri9a:o no 

PROTAP, foram apontadas como principais: 

Ciclos Sim N£o Em parte 

1 e 2 77% 0% 23% 
3 a 5 78% 0% 22% 
6a 11 72% 0% 28% 

fa9do; 

As questOes seguintes particularizam o grau de satis- 

Quadro 7 

Aumento do nivel geral de conhecimentos 

Intensi- Ciclos Ciclos Ciclos 
dade 1 e2 3 a 5 6 a 11 

1 34$ 45% 29% 
2 50% 33% 47% 
3 8% 22% 17% 
4 4% — 7% 
5 4% — — 
6 — — — 

(1 = forte) 

(6 - nula) 
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Quadro 8 

Aquisi^ao de instrumentos de aplicafao pratica 

• 
Intensi- Ciclos Ciclos Ciclos 

dade 1 e2 3 a 5 6 a 11 

1 23% 26% 15% 
2 15% 35% 31% 
3 46% 35% 21% 
4 8% 4% 26% 
5 4% — 7% 
6 4% — - 

Quadro 9 

Equilfbrio teoria e prdtica 

(1 = forte) 

(6 = nula) 

Quadro 13 

Organ izafao 

Grau de organiza9do Ciclos Ciclos 
1 e 2 3 a 11 

Forte 58% 60% 

Mediano 42% 40% 

Fraco 0% 0% 
Muito fraco 0% 0% 

0 aspect© da heterogeneidade dos participantes do 

Programa Modular, oriundos de diferentes tipos de institui- 

90es, foi tambem avaliado. 

(1 = forte) 

(6 = nula) 

Quadro 10 

Equilfbrio exposi9ao dos professores participa^o dos alunos 

(1 = forte) 

(6 = nula) 

Quanto k dura^ao do programa, em que pesem as di- 

feren9as entre os ciclos, a maioria dos participantes achou 

adequada a dura^o do seu programa. 

Quadro 11 

Dura^ao do programa 

Ciclos Excessiva Adequada Insuficiente 

1 e 2 23% 77% 0% 
3 a 5 4% 85% 11% 
6 a 11 9% 76% 15% 

Quanto ao hordrio e local de realiza9do foram os se- 

guintes os resultados: 

Quadro 12 

Horario e local 

Quadro 14 

Heterogeneidade dos participantes 

Opiniao dos participantes Ciclos 
1 e 2 

Ciclos 
3 a 11 

Fator positive 85% 57% 
Preferem prog, separados 4% 6% 
Parte comum/Parte especif. 11% 35% 

Podemos concluir que quanto mais elevado o nivel 

hierdrquico de uma pessoa na sua institui9do, mais interessa- 

da ela estd em trocar ideias com pessoas de nivel equivalen- 

te em outros tipos de institui9(5es, pois sua preocupa9do 

maior e "olhar para fora" da sua instituifdo. Isto foi corro- 

borado nas entrevistas, onde vdrios participantes dos ciclos 

1 e 2 enfatizaram que o elevado nivel dos alunos e o inter- 

cdmbio daf advindo foi mais importante que o proprio con- 

teudo do curso ou a qualidade dos professores. 

Id as pessoas que ocupam posi9Qes hierdrquicas mais 

baixas preocupam-se primordialmente em adquirir conheci- 

mentos e tecnicas para a utiliza9do em sua drea especffica 

de trabalho, apesar de acharem que a troca de experiencias 

e tambem importante. 

Foi analisada tambem a influencia da atua9do em clas- 

se de todos os participantes, bem como a intera9do do gru- 

po, sobre a opinido de cada participante com rela9do a 

curso. 

Andrews (1974), comprovou em seu estudo que opi- 

niOes favordveis sobre o treinamento e amplia9do de pontos 

de vista sdo conseqiiencia direta da intera9do com outros 

participantes. 

Ciclos Adequado Inadequado 

1 e 2 (interna^o fora de 96% 4% 
grande centro) 

3 a 11 (horario comercial, 78% 22% ♦ 
grande centro) 

♦ Preferiam regime de interna9ao, nab permitindo opiniao conclu- 
siva sobre o assunto. 

Quadro 15 

Intera9ao dos participantes 

Influencia Ciclos 
1 e2 

Ciclos 
3 a 11 

Grande 74% 46% 
Pequena 22% 39% 
Nao influi 4% 15% 

Intensi- Ciclos Ciclos Ciclos 
dade 1 e 2 3 a 5 6 a 11 

1 11,5% 22% 12%- 
2 38% 41% 33% 
3 35% 30% 30% 
4 4% 3.5% 13% 
5 7.5% 3.5% 10% 
6 4% — 2% 

Intensi- Ciclos Ciclos Ciclos 
dade 1 e2 3 a 5 6 a 11 

1 15% 18.5% 12% 
2 38% 52% 37% 
3 35% 26% 28% 
4 8% — 15% 
5 4% 3.5% 5% 
6 — — 3% 
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0 resultado para os ciclos 1 e 2 pode fortalecer a con- 

clusJo anterior. No entanto, a grande intera9ato do grupo e 

sua influencia positiva no conceito de cada um sobre o pro- 

grama pode ser tambem creditada ao regime de interna^o, 

que facilitou essa intera^o. 

As questOes 3 e 26 tiveram por objetivo avaliar, de 

maneira indireta, a importancia atribuida ao PROTAP: 

58% dos alunos dos ciclos 1 e 2 citaram o PROTAP entre os 

tres cursos de especializa?^© mais importantes; este valor foi 

de 44% para os alunos dos demais ciclos. Deve-se conside- 

rar que estes valores podem estar subestimados, pois como 

o questiondrio visava avaliar justamente o PROTAP, muitos 

podem nafo te-lo incluido. 

Entre diversas medidas sugeridas para aumentar a pro- 

dutividade de uma area ou institui9ao de P&D, por ordem 

de prioridade (questato 26), o PROTAP aparece nos tres 

primeiros lugares em 57,5% das respostas. A alternativa de 

A partir deste quadro, relacionamos abaixo as discipli- 

nas consideradas essenciais para todos os gmpos e para ca- 

da um, separadamente: 

Comuns a todos os grupos: 

• Administra9a:o de P&D; 

• Planejamento Estrategico; 

se realizar um brainstorming obteve 41% das respostas na 

primeira op9ao. 

A aproxima9zfo das institui9c5es com a FINEP, objeti- 

vando o financiamento de projetos de P&D, nSto foi, de um 

modo geral, afetada pela participa9<to de seus tecnicos no 

PROTAP. Em 71% dos casos o fato nffo influiu no relacio- 

namento e, em 29% dos casos, facilitou a aproxima9ffo. 

A questao 17 procurou avaliar todas as disciplinas 

que jd constaram dos 11 ciclos do Programa Modular, clas- 

sificando-as em (A) imprescindiveis, (B) importantes e (C) 

dispensaveis. 0 objetivo foi selecionar os assuntos que inte- 

ressam a todos os participantes independentemente do tipo 

de institui9ao a que pertencem e aqueles que possam fazer 

parte de curn'culos especificos. Como criterio, foram con- 

sideradas essenciais as disciplinas que tiveram cota9des de 

60% ou mais de (A) e desprezadas as que tiveram 20% ou 

mais de (C). As disciplinas restantes foram consideradas fa- 

cultativas. O Quadro 16 apresenta esses resultados. 

• Processo de Inova9ao Tecnologica. 

Para empresas: 

• Administra95o de Re cursos Humanos; 

• Avalia9ao de Projetos de P&D; 

• Planejamento e Controle de Projetos de P&D; 

• Desenvolvimento de Equipes de Projetos de Pesquisa; 

Quadro 16 

Sugestao de Cumculo 

Disciplina EMP 
A% B% 

UNI 
A% B% 

GOB 
A% B% 

INS 
A% B% 

Transferencia de Teen. & Legislate Correl. 
Propriedade industrial: marc as e contr. 
Administrate) de P&D 
Contexto Intern, e Econ. Brasileira 
Cienc., Tecnol. e Desenvolv. Nacional 
Qualidade Ind.: Normaliz. e Metrologia 
P& D e o Mercado 
A Empresa Nac. e o Desenvolv. Tecnologico 
O SNDCT 
Orgamento de C& T 
Fontes de Financiamento para P& D 
Planejamento Estrategico 
AdministragSb de Rec. Humanos 
Processo de Inovagao Tecnologica 
Gestao Tecnologica da Empresa Privada 
Avaliagao de Proj. de P &D 
Poh'tica de C&T e Desenvolv. Indust. 
Planej. Cont. de Projetos de P& D 
Impl. Oper. Cent. P&D na Industria 
Problemas atuais de P&D no Brasil 
Administragao da Pesquisa na Univers. 
As motivagdes da Empresa Privada 
Estrutura e Mudangas Organizacionais 
Des. de Equipes de Proj. de Pesquisa 
Tecnicas de Marketing em Inst. de P&D 
O Processo de Com. Interpessoal 
Aval, de Resultado de P&D 
Fatores Humanos na Pesquisa 
Metodologia p/ Apresentagao de Relat. 
Papel e Habil. do Ger. de Projeto 
Proj. Coop. Indus. Inst. Pesq. 
Previsao Tecnologica 
Administragao de Recursos Financeiros 
O Papel da Universidade no Proc. de Pesquisa 
Comunicagab e Inf. em C&T 
O Processo Decisorio em P&D 

* * 

* * 
* ♦ 
♦ ♦ 

» * 

♦ ♦ 

♦ » 

* * 
* ♦ 

* ♦ 
* * 
*4* 

♦ * 
♦ 
♦ 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
* 
» 
♦ 
♦ 
» 
* 

« 4c 

4c 4c 

4c 4c 
4c 4c 
4< 4c 

4c 4c 

4t 4c 

4c 4c 

♦ 4= 

4c 4c 

4c 4c 

4c 4c 

4c 4c 

4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 

4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 
* 4c 
4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 

4c 4c 
* 4c 

4c 4c 
4c ♦ 
4c * 
* 4c 
4c 4c 
4c 4c 
4c « 

4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 

4c 4c 
4c 4c 
4c 4c 

4c 4c 

« 4c 

4c 4c 

* 4c 
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• Avalia^So de Resultados de P&D; 

• Fatores Humanos na Pesquisa. 

Pan Universidades: 

• 0 Sistema Nacional de Desenvolvimento Cienti'fico e 

Tecnoldgico; 

• Administra^o de Recursos Humanos; 

• Administrate da Pesquisa na Universidade; 

Pan Govemo: 

• Transferencia de Tecnologia e Legislate Correlata; 

• Ciencia, Tecnologia e Desenvolvimento Nacional; 

• Avaliato de Projetos de P&D; 

• Planejamento e Controle de Projetos de P&D; 

Pan Institutos de Pesquisa: 

• Ciencia, Tecnologia e Desenvolvimento Nacional; 

• Administrato de Recursos Humanos; 

• Avaliato de Projetos de P&D; 

• Planejamento e Controle de Projetos de P&D; 

• Desenvolvimento de Equipes de Projetos de Pesquisa; 

• Avaliato de Resultados de P&D. 

Alem disso, solicitamos aos participantes que suge- 

rissem outros topicos de seu interesse e que nJo constas- 

sem da lista. Tais sugestoes aparecem abaixo, classificadas 

de acordo com as instituites proponentes. 

Universidade 

• Universidade e Setor Produtivo: Problemas e Perspecti- 

vas de Interato; 

• Sistemas de Informato Tecnologica e Manutento de 

Bancos de Dados; 

• Criato de Empresas de Tecnologia de Ponta. 

Instituto de Pesquisa 

• Negociato de Contratos de Transferencia de Tecnologia; 

• Cooperate Tecnica Intemacional — Mecanismos de Im- 

plantato de Projetos Conjuntos de Desenvolvimento 
Tecnologico, 

• Planejamento e Controle de Projetos Utilizando Compu- 

tadores; 

• Organizato e Gerencia de Equipes Multidisciplinares em 

Projetos Complexes. 

Empresa 

• Piano de Carreira Tecnica; 

• Administrato da Criatividade; 

• Medida da Produtividade em P&D; 

• Psicologia do Comportamento Humano; 

• Interface da Area de P&D com Marketing e Produto. 

Govemo 

• As Carreiras de Pesquisador e Gerente; 

• Desenvolvimento de Novos Negocios; 

• A Experiencia de Outros Pafses em Poh'tica de C&T; 

• A Utilizato de Patentes como Fontes de Informato. 

Mudan^as ocorridas na vida profissional e utilizato dos 

conhecimentos adquiridos no PROTAP 

Foi verificada, para o conjunto dos participantes, a 

frequencia de mudan9a de emprego e funto, por tipo de 

instituito- P^3 0 processamento e padronizato das res- 

postas foram consideradas cinco classes de funtes nas ins- 

tituites: 

• Diretor, Presidente, Superintendente, ou seus Adjuntos 

(mvel estrategico); 

• Assessor, Assistente (staff)\ 

• Chefe, Gerente, Coordenador de Programas, Divis5es, 

Departamentos, Areas, Setores, Centros de P&D, Labora- 

tdrios (m'vel intermedi^rio); 

• Coordenador ou Gerente de Projeto (m'vel operacional); 

• Pesquisador, Professor, Tecnico, Analista de Projetos. 

Quadro 17 

Mudangas na carreira profissional 

Tipo de mudan^as Emp. Inst. Gov. Univ. 

Emprego 
Funto 
Funto (mesmo emprego) 

14% 
74% 
60% 

22% 
84% 
62% 

27% 
54% 
27% 

35% 
75% 
40% 

As empresas e os institutos de pesquisa apresentam 

indices maiores de estabilidade no emprego, havendo, en- 

tretanto, altas taxas de mudan9a de fungoes. Foi verificada 

tambem a ascensSo dos participantes na escala gerencial (ex- 

clui mudangas para funtes equivalentes). 

Quadro 18 

Ascensao funcional 

Empresa 31% 
Instituto de pesquisa 28% 
Governo 19% 
Universidade 30% 

O valor de 30% verificado na Universidade deve-se aos 

participantes que deixaram seus cargos para ocupar posi9oes 

gerenciais elevadas em outro tipo de institui9<fo. 

E importante notar que apenas 5% dos participantes 

abandonaram a drea de C&T (ou P&D). 

Quanto d utiliza9ao dos conhecimentos adquiridos no 

PROTAP para efetuar mudan9as em suas institui9(5es, do to- 

tal de 113 respostas 77 continham exemplos concretos. 

Quadro 19 

Aplicato dos conhecimentos 

Empresa 80% 
Instituto de pesquisa 72% 
Governo 58% 
Universidade 45% 

Na universidade as mud an 9 as promovidas foram mui- 

to mais de carater pessoal que institucional — mudan9a de 

postura, intera9ao entre pessoas, planejamento e controle 
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de atividades individuals de pesquisa etc. Em alguns questio- 

ndrios foi apontada a diflculdade de se realizar mudan9as, 

em virtude da rigida estrutura organizacional e hier&rquica 

da universidade. 

0 Quadro 20 apresenta a natureza e a freqiiencia das 

mudan^as realizadas. 

0 imapcto do treinamento de pessoas nas suas insti- 

tui9oes foi verificado por meio de entrevistas com dirigen- 

tes de algumas entidades que, sistematicamente, enviam par- 

ticipantes ao Programa Modular do PROTAP, tais como 

CENPES/PETROBRAS, CETEC, CTA, CNEN, IPX e 

CNPq. 
Destas institui96es} apenas o CENPES possui uma 

programa9ao para treinamento de pesquisadores e gerentes. 

Vinte e dois (22) tecnicos ja participaram do Programa Mo- 

dular, desde o Primeiro Ciclo. No im'cio nSfo havia uma es- 

trategia global em rela9£ro a treinamento gerencial, e cada 

divisao enviava os seus tecnicos isoladamente ao PROTAP. 

Com o tempo esta preocupa9ao foi se generalizando, ate 

a cria9ao da Divisao de Planejamento e Administra9ao Tec- 

nologica, que coordena, entre outras atividades, o treina- 

mento de pessoal segundo as necessidades do CENPES. Foi 

montado internamente um curso sobre gerencia de pesqui- 

sa, nos moldes do PROTAP, que consiste numa introdu9<ro 

ao Programa Modular. 

Nas outras institui9oes pesquisadas, apesar da preo- 

cupa9ao em enviar tecnicos para os cursos do PROTAP*, 

nffo ha qualquer planejamento desta 39^0 e, conseqiiente- 

mente, ncTo ocorre o aproveitamento racional da competen- 

cia adquirida, em termos da organiza9Jfo como um todo. De 

um mo do geral, a utiliza95o dos conhecimentos, quando 

ocorre, fica restrita a unidade organizacional a que o tecni- 

co pertence, nab se disseminando na institui9ab. 

No CETEC (14 tecnicos treinados no PROTAP), exis- 

te a preocupa95o em planejar o treinamento gerencial de 

seus pesquisadores e gerentes, com vistas a um melhor de- 

sempenho institucional. 

CONCLUSOES E PROPOSigOES FUTURAS 

Inegavelmente, existe uma grande demanda para 

programas de treinamento em Administra9ao de P&D. As 

atividades de pesquisa no pais cresceram e se diversificaram 

* CNEN (10), IPT (8), CNPq (10), CTA (11). 

fortemente, com o surgimento de novos tipos de organi- 

za9Qes - Nucleos de InoVa9a:o Tecnologica, Sistemas 

Estaduais de C&T, Pro-Reitorias de Pesquisa e P6s-Gradua- 

9^0, Funda9(5es de Apoio k Pesquisa — e com a contmua 

cria9ao de centres de P&D nas empresas publicas e privadas. 

Torna-se, portanto, essencial a gestab tecnologica nessas 

institui9Qes e, como conseqiiencia, o provimento de pro- 

gramas de capacita9ao. Para ilustrar a crescente importancia 

da Administra95o de P&D, podemos citar as seguintes 

a9oes: 

• cria9§b da ANPEI — Associa9ab Nacional de Pesquisa e 

Desenvolvimento das Empresas Industrials, como decor- 

rencia das reuniOes anuais dos dirigentes de centros de 

P&D das industrias, realizadas pelo PACTO dentro das 

atividades do PROTAP; 

• inclusab no PADCT (1985) do Subprograma de Poli- 

tica e Gestab de C&T; 

• cria9ab da ALTEC — Associa9ab Latino-Americana de 

Gestab Tecnologica, em 1984, como resultado da inte- 

T2iqko de professores e participantes dos cursos latino- 

americanos promovidos pelo PROTAP e executados pelo 

PACTo em 1977, 1980 e 1983, na area de gestab de 

P&D. 

Finalmente, a partir dos dados obtidos nos questio- 

narios e entrevistas, oferecemos, a seguir, algumas conside- 

ra95es para futures programas de treinamento, que refle- 

tem a opiniab de uma parcela considerdvel dos adminis- 

tradores de P&D no par's. 

• Necessidades de reciclagem e atualiza9ab de conheci- 

mentos, expressas por ex-participantes do Programa Mo- 

dular: 72% desejariam participar de seminarios de curta 

dura9ao sobre temas especfficos; 63% gostaria de parti- 

cipar de reunioes periodicas para troca de experiencias; 

38% gostariam de ter acesso k literatura especializada 

de Administra9ao de P&D. 

• Alem de treinamento, o PROTAP deveria prover ativi- 

dades de consultoria organizacional (41% das respostas) 

e se constituir num centro de informa9bes sobre Admi- 

nistra9ao de C&T (69% das respostas). Quanto a esses 

aspectos o PACTo ja possui um bom centro de informa- 

96es, que devera ser fortalecido; atividades de consulto- 

ria organizacional jd vem sendo financiadas pela FINEP 

no ambito do PROTAP, incluindo o apoio gerencial k 

instala9ao de centros ou unidades de P&D. 

Quadro 20 

Utiliza^Sb dos Conhecimentos 

NATUREZA EMP GOV INS UNI TOT 

Organiza?^©: estrutura, implanta^Sb de novas areas, comunicafao intema etc. 26 10 14 10 60% 
Marketing de P&D: negociagao de projetos, elaborate de contratos de licen9a etc. 5 5 5 1 16% 
Recursos humanos: treinamento, polftica, piano de cargos, etc. 8 1 5 0 14% 
Administra9ao de Projetos: acompanhamento fisico e fmanceiro, sistemas de 22 17 27 6 72% 

informa^ab, or^amenta^Sb, motiva^ao de equipes, solu^Jo de conflitos etc. 
30% Planejamento: BRAINSTORMING, previsSb tecnologica, planejamento estrategico, 14 5 10 1 

avalia^ao de programas de P&D. 
Outros:acomp. e controle de ativ. prest. de services, anal, e aval, problemas 1 1 3 0 5% 

complexes. 
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• Quanto aos varios tipos de cursos que poderffo ser ofe- 

recidos, cabem as seguintes considera90es: deverSb ser 

organizados programas distintos para dirigentes de ins- 

titui95es (vis^o estrategica) e para gerentes de proje- 

tos ou tecnicos (visao operacional). Para os primeiros, 

reuni5es ou seminarios de curta dura9ao (1 a 2 dias) para 
a discuss^o de assuntos especfflcos, troca de experiencias 

e debates com grandes especialistas, ocasionalmente es- 

trangeiros. Coordenadores de projeto, chefes de departa- 

mento e tecnicos senior (m'veis intermedterio e operacio- 

nal) necessitariam de treinamento eminentemente pra- 

tico, com o aprendizado de metodos e tecnicas de P&D, 

sem descuidar, no entanto, de uma visSo abrangente dos 

varios aspectos da Administra9ao de C&T. Tal curso po- 

dera ser o Programa Modular, mantendo-se sua atual du- 

ra9ao, porem reduzindo o numero de topicos abordados. 

0 process© de sele9ao dos participantes devera atender a 

criterios mais ngidos, exigindo-se experiencia ou capaci- 

ta9ao previa. 

• Sugere-se a cria9a6 de um curso de Introdu95o & Admi- 

nistra95o de P&D (1 a 2 semanas) onde os principals con- 

ceit os sejam apresentados de forma mais geral. Este seria 

o chamado curso de "sensibiliza99fo", onde os participan- 

tes teriam um primeiro contato com a drea de gestao de 

C&T. 

• Oferecer tambem cursos intensivos e de maior profundi- 

dade (2 a 3 semanas) sobre topicos selecionados como, 

por exemplo, "GestSo de Projetos de P&D" (ver Quadro 

20). 

• Aprimorar os metodos didaticos, utilizando videocassete, 

microcomputadores, tecnicas de Simula© e jogos e es- 

tudos de caso, com a finalidade de reduzir o numero de 

aulas expositivas e aumentar a participa9ax) dos alunos. 

Mais do que conhecimentos, deve-se transmitir habilida- 

des. 

• Trazer diretores ou gerentes de P&D das empresas, para 

relatar sua experiencia cotidiana. 

• 0 marketing do PROTAP deve ser fortalecido, para que 

se atinjam as empresas privadas, que ainda sSo minoria 

no Programa Modular. Deve-se tentar alcazar especial- 

mente as pequenas e medias empresas de tecnologia de 

ponta. 

• Financiar nucleos de ensino e pesquisa em Administra- 

9^0 de P&D, com a conseqiiente produ9ab de material 

didatico e forma9ao de novos instrutores. 

• DeverSo ser criados, tentativamente, cumciilos especf- 

flcos para clientelas distintas, de acordo com os interes- 

ses e necessidades de cada grupo, prevendo-se, no entan- 

to, oportunidades para que os participantes possam se 

encontrar e trocar experiencias. 

• Seria interessante reeditar a atividade de visiting com- 

mittees, em que grupos de participantes visitam uma ins- 

titui9ao de P&D, elaboram um diagnostic© e fazem su- 

gestOes quanto ao seu funcionamento e estrutura orga- 

nizacional (atividade intermodular). 

• Tentar a especializa9ao de nucleos regionais do PROTAP 

por voca9Qes: o ITA poderia dar cursos sobre Previsa© e 

Avalia9ao Tecnologica, o CTA e o INPE dariam cursos 

sobre Gerenciamento de Projetos (ja o fazem). 0 PACTo 

poderia ser, prioritamente, responsavel por cursos de 

Administra95o de Institui90es de P&D. 

(ANEXO 1) QUESTIONARIO - AVALIA£AO PROTAP 

1. Idade 

2. Fom^ffo Profissional 

4. Carreira Profissional resumida (cronologia) 

5. Em que ano fez o PROTAP? 

6. Sua incri9^o no PROTAP foi: 

( ) Por iniciativa propria 

( ) Voce foi indicado por sua institui9ao 

7. Que fatores determinaram sua inscri9ao no curso? 

( ) Necessidade de novas ferramentas gerenciais 

para exerver seu trabalho 

( ) Desejo de mudan9a no tipo de atividade que 

exercia. 

( ) Busca de uma compreensab mais ampla da 

problematica de P& D 
( ) Possibilidade de pron^Sb na carreira profis- 

sional 

( ) Outros (especifique) 

8. Ja tinha alguma informa9Sb ou capacita9<ro previa 

em administra9ao de P& D antes de fazer o PROTAP? 

( ) curso ou seminario fora da institui9ab 

( ) Treinamento dado pela institui9ab 

( ) Leituras pessoais 

( ) Experiencia adquirida na pratica 

( ) Nao tinha informa9ao/capacita9ao previa 

9. A epoca do PROTAP, em que institui9ao trabalhava? 

10. Em que area trabalhava? 

11. Que fun9ao exercia? 

12. Havia rela9ao direta entre sua fun9ao e o esfor9o de 

P&D da institui9ao? 

13. Situa9ao profissional atual (institui9ao, area, fun9ao) 

14. Das fun9(5es que exerceu posteriormente ao curso do 

PROTAP, quais tinham rela9ao direta com atividades 

de P&D 

Ano de, 
Gradua9ab Institui9ab Especialidade 

Gradua9^o 

Mestrado 

Doutoramento 

3. Liste os 3 Cursos de Especializa9ao mais importantes 

que realizou 

Nome Ano Dura9ab Institui9ffo 
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15. Na ^poca, o programa correspondeu is suas expecta- 

tivas? 

( ) sim ( ) nSo ( ) em parte 

16. De que maneira: 

( ) ()()()(> ( ) 
Aumentou con- nada acrescentou 

sideravelmente 

seu mvel geral 

de conhecimentos 

( ) ()()()(> ( ) 
forneceu-lhe nada forneceu 

valiosos 

instrumentos 

de aplica^io 

pratica 

imediata em 

seu trabalho 

17. Os t6picos abaixo foram apresentados nos cursos do 

PROTAP ao longo dos 11 ciclos. De acordo com sua 

experiencia atual, indique os temas que devem ou nSo 

fazer parte do curnculo do curso, segundo a classifica- 

9io: 

(A) Imprescindiveis (B) Importantes (C) Dispensaveis 

Transferencia de tecnologia e legisla9ab correlata ( 

Propriedade industrial: marcas e contratos ( 

Administra9ao de pesquisa e desenvolvimento ( 

0 context© internacional e a economia brasileira ( 

Ciencia, tecnologia e desenvolvimento nacional ( 

Qualidade industrial: normaliza9ab e metrologia ( 

Pesquisa e desenvolvimento e o mercado ( 

A empresa nacional e o desenvolvimento tecnologic 

( 
0 sistema nacional de desenvolvimento cientfflco 

tecnologico ( 

Or9amento de ciencia e tecnologia ( 

Fontes de financiamento para pesquisa e desenvo 

vimento ( 

Planejamento estrategico ( 

Administra9a'o de recursos humanos ( 

O processo de inova9io tecnologica ( 

Gesti'o tecnologica na empresa privada ( 

Avalia9io de projetos de P&D ( 

Polftica de C&T e desenvolvimento industrial ( 

Planejamento e controle de projetos de P&D ( 

Implanta9io e opera9<ro de centros de pesquisa n 

industria privada ( 

Problemas atuais de P& D no Brasil 

Administra9a'o da pesquisa na universidade ( 

As motiva95es da empresa privada e os incentivo 

do setor publico para a pesquisa tecnologica ( 

Estrutura e mudan9as organizacionais ( 

Desenvolvimento de equipes de projetos de pes 

quisa ( 

Tecnicas de marketing em institui90es de P&D ( 

O processo de comunica9Sb interpessoal ( 

Avalia9<ro de resultados de pesquisa e desenvolv 

mento ( 

Fatores humanos na pesquisa ( 

Metodologia para apresenta95o de relatorios 

tecnicos ( ) 

• 0 papel e habilidades do gerente de prqjeto ( ) 

• Projetos de coopera9a:o inddstria/institutos de pes- 

quisa ( ) 

• Previs^o tecnologica ( ) 

• Administra9a'o de Recursos Financeiros ( ) 

• 0 papel da Universidade no processo de pes- 

quisa ( ) 

• Comunica9ab e informa9ab em ciencia e tecno- 

logia ( ) 

• 0 processo decisdrio em pesquisa e desenvol- 

vimento ( ) 

18. Gostaria de acrescentar algum outro topico? 

19. Opine quanto k dura9ab do programa 

( ) Excessiva 

( ) Adequada 

( ) Insuficiente 

20. Quanto ao local de realiza9ao e hordrio 

( ) adequados ( ) inadequados 

21. Se considerou o local e horario inadequados, qual a 

sua sugest^o para futures para programas? 

( ) horario comercial, na USP ou local equivalente, 

em grande cidade 

( ) Regime de internato, em hotel afastado de 

grande centro, aproveitando o horario noturno 

para apresenta9(5es e apresenta9a'o de casos 

( ) Outros (especifique) 

22. Quanto i metodologia de treinamento: 

(A) Teoria e pratica foram combinadas de forma 

ideal 

() ()(>()() ( > 
Acordo Desacordo 

total total 

(B) Combina9ffo ideal de exposi9^o professores/alunos 

()()()() () 
Acordo 

total 

( ) 
Desacordo 

total 

23. Quanto a organiza9ab, o programa foi 

( ) Muito bem organizado, com todas as ativida- 

des planejadas com antecedencia 

( ) Notaram-se esfor9os para manter a organiza- 

9S0 

( ) Nao foi dada muita importancia a esse aspect© 

( ) Houve desorganiza9a'o e improvisa9a'o 

24. Quanto d heterogeneidade dos participantes — oriun- 

dos de universidades, institutos de pesquisa, empresas 

privadas e estatais, agencia de fomento 

( ) constitui ponto positive do programa 

( ) seria prefenvel organizar programas separados 

para clientelas distintas 

( ) Um modulo comum, depois modules especifi- 

cos para cada tipo de clientela 

( ) Outras sugestOes (especifique) 

25. Em que medida a participa9ab em classe de seus co- 

legas, bem como o mvel de inte^do do grupo influen- 
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ciaram sua opinitfo sobre o programa? 

( ) muito ( ) pouco ( ) nflb influenciaram 

26. Se voce fosse dirigente de uma drea ou institui^o de 

P&D e estivesse preocupado com a produtividade, o 

que faria para aumenta-la? Numere em ordem decres- 

cente de prioridade 

( ) Contrataria consultoria externa 

( ) Aumentaria os salarios dos pesquisadores 

( ) Faria reuniSes internas do tipo "BRAINSTORM" 

( ) Enviaria alguns pesquisadores para o curso do 

PROTAP 

( ) Enviaria alguns pesquisadores para outros cursos 

de treinamento 

( ) Montana internamente um curso nos moldes do 

PROTAP 

( ) Outros (Especiflque) 

27. De exemplos de situa95es em que voce empregou, com 

sucessso, alguns conhecimentos adquiridos no PROTAP, 

na soh^So de problemas praticos (mudan9a em alguma 

area ou aspectos de sua institui9ab) 

28. Sente necessidade de atualiza9Sb na area de administra- 

9<ro de C&T de que tipo? 

( ) Semindrios de curta du^Sto sobre topicos espe- 

cificos 

( ) Curso de mddia du^ab sobre assuntos gerais 

( ) Acesso i literatura especiflca atualizada 

( ) Reuni(5es peribdicas para troca de experiencias 

entre pessoas de varias organiza95es 

( ) Nab sente necessidade de reciclagem 

( ) Outros tipos (especiflque) 

29. 0 PROTAP deveria realizar outras atividades alem de 

treinamento? 

( ) Viabilizar a realiza9ab de atividades de consulto- 

ria organizacional 

( ) Constituir-se num centro de informa95es em ad- 

ministra9ab de C&T 

( ) Outros (especiflque) 

30. 0 fato de voce ter participado de um programa de trei- 

namento patrocinado pela FINEP contribuiu ou difi- 

cultou a aproxima9^o de sua institui9^o com a FINEP, 

objetivando o financiamento de projetos de P&D? 
( ) Sim ( ) Nab ( ) Nab influenciou 

31. Finalmente, que mudan9as voce faria no curso modu- 

lar antes de indicar outra pessoa de sua institui9ab para 

cursa-lo? 
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0 ESTUDO 

Ciencia, Tecnologia e sua administra^io no Brasil. 

Entre as ferramentas que o Brasil vem usando para 

conseguir modernizar-se e superar a condi9&) de pais sub- 

desenvolvido, a ciencia e tecnologia (C&T) e uma das que 

tem recebido consideravel e exph'cita aten^o. For um lado, 

o Pais tem-se esfor9ado por transferir e dominar as tecnolo- 

gias mais adiantadas existentes no exterior, sob forma de 

modemiza9ab e nacionaliza9ab do parque industrial e da 

produ9ao. Volta Redonda, PETROBRAS, Paulo Afonso, 

inddstria automobilfstica, EMBRAPA, AEROBRAS, Prodi- 

cool e Itaipu sSo apenas alguns dos elos mais proeminentes 

dessa cadeia. Por outro, tem havido explicit© cuidado e 

designio em criar programas e incentives para o desenvol- 

vimento de C&T, que se espelham, de um modo ou de 

outro, nos diversos pianos de governo, desde o primeiro 

Piano de Metas do Govemo Juscelino Kubitschek, ate o 

atual Piano Nacional de Desenvolvimento da Nova Re- 

piiblica. 

Neste context©, a administ^do de C&T despontou 

como uma das necessidades a serem socorridas pelo labor 

intelectual dos cientistas sociais, especialmente de admi- 

nistradores, sociologos e economistas, Por ser uma espe- 

cialidade que, mesmo a mvel internacional, so recente- 

mente vem aflorando como campo especiflco de reflexSo, 

compete aos que a ela se dedicam, pensar e sistematizar a 

experiencia brasileira, mais do que aprender e adaptar-se 

is so^Oes aliemgenas. Se isso se constitui em obice para 

a rapida consecu9ao via importa9i:o, de um vasto acervo 

de conhecimentos em campo antes a nos estranho, garante 

que a contribui9io porventura dada a area pelos nossos es- 

tudiosos, tem maior possibilidade de ser original e criativa e 

de encarar os problemas especificos dos parses e regimes 

subdesenvolvidos, de que ainda somos parte. 

Criado em 1973, o Programa de Administra9ffo em 

Ciencia e Tecnologia - PACTo do Institute de Adminis- 

tra9&), da Faculdade de Economia e Administ^Jo da 

Universidade de Sio Paulo IA/FEA/USP foi o principal 

nucleo de gera9ab e de aglutina90es desses esfor90s. A 

partir de 1976, o Simposio Nacional de Pesquisa de Admi- 

nistra9<ro em Ciencia e Tecnologia (SIMPACTo) tem agre- 

gado anualmente as pessoas e institui9(5es interessadas no 

assunto e capazes de contribuir com suas pesquisas e refle- 

x5es para formar um acervo de conhecimento sobre o tema 

e permitir o intercambio de experiencias. 

0 Crescimento da Nova Area de Pesquisa 

0 SIMPACTo come90U modestamente, como esfor9o 

cooperative do PACTo e da equipe da Coordena9ab dos 

Cursos de P6s-Gradua9ab em Engenharia - COPPE da Uni- 

versidade Federal do Rio de Janeiro — UFRJ. 0 Programa 

teve o incentivo e o patrocinio maior da Financiadora de 

Estudos e Projetos - FINEP da Secretaria de Planejamento 

da Presidencia da Repiiblica. 

Nos primeiros anos, reuniu-se alternadamente no Rio 

de Janeiro (1976, 1978) e em Sao Paulo (1977, 1979), 

fixando-se definitivamente em S&o Paulo a partir de 1980. 

Em 1984, come90u a contar, como co-irma, com a Reuntfo 

Internacional de Administra9ao em C&T, um evento bia- 

nual com inten90es e estrutura semelhantes ao primeiro, 

que reune as nossas, ^s experiencias de outros parses, ate o 

momento, especialmente os da Amdrica Latina e da Europa. 

0 papel principal do SIMPACTo na gera9ab de conhe- 

cimentos em administra9ab de C&T no Brasil tem sido de 

f6rum de iddias e debates. A apresenta9^o de trabalhos, que 

vem crescendo de ano a ano, como veremos adiante, repre- 

senta uma oportunidade unica que tem os autores de sub- 

mete-los d considera9do de seus pares para discuss^o. Mas, 

aldm desse papel, o SIMPACTo estimula de outros modos, 

talvez mais sutis, pordm tan to ou mais eflcientes, o desen- 

volvimento da disciplina no pais. 

Em primeiro lugar, hi o efeito de legitima9io para a 

area, que advem do fato de que o Simpdsio tem sido pensa- 

do, proposto, organizado e sediado em duas das principals 

universidades brasileiras, isto i, USP e UFRJ. A mobiliza- 

qSo conseguida pelo PACTo da Financiadora de Estudos e 

Projetos - FINEP, da Funda9io de Amparo i Pesquisa do 

Estado de Sao Paulo — FAPESP, da Associa9io Nacional de 

Pesquisa e Desenvolvimento de Empresas Industrials - 

ANPEI, do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cienti- 

fico e Tecnologico - CNPq, e de outras grandes siglas liga- 

das a pesquisa cientifica, aprofunda e amplia esse senso de 

legitimidade. 

Em segundo lugar, a existencia de um encontro anual, 

programado com antecedencia e de freqiiencia e periodici- 

dade comprovadas, tornou-se um poderoso incentivo para a 

produtividade intelectual escrita daqueles que estfo envolvi- 

dos na area. A possibilidade de publica9ao dos trabalhos, na 

forma de artigo, em mimero especial da Revista de Adminis- 

tra9io da Universidade de Sao Paulo - RAUSP, e um incen- 

tivo a mais que, a partir de 1983, foi acrescido aos an- 

teriores. 

Em terceiro, a enfase dada k pesquisa nfo tem desesti- 

mulado que se apresentem ao encontro, tanto os que se in- 

teressam em poh'tica, como os que estab preocupados com 

o problema de como administrar melhor; tanto os do setor 

public©, como os da iniciativa privada; tanto os responsdveis 

pelas decisOes de alto mvel, como os que tocam o dia-a-dia 

da pesquisa. Os Paineis, que se tomaram costumeiros no 
Simposio, sSo a oportunidade fecunda para aproveitar e 

mesclar essa diversidade de pontos-de-vista. 

Em quarto lugar, ha a cria9ao do que Crane (1972) 

chamou de colegio invisivel. Os contactos desenvolvidos 

no Simpdsio criam referencias mentais e de relacionamento 

pessoal que fazem a base do dialog© cientiflco posterior 

entre os interessados, incentivando a criatividade e manten- 

do alto mvel de produ9So. 

Finalmente, o SIMPACTo tem se mostrado eficiente 

contexto para descoberta de talentos, tanto de pesquisado- 

res como de docentes, que vem sendo incorporados de for- 

ma regular ao circuit© de atividades capitaneadas pela equi- 

pe do PACTo em tomo da administra9ao de C&T no pais. 

Com efeito, ele e o desaguadouro natural da produ9Jo inte- 

lectual dos especialistas, e o ponto de encontro entre os teo- 

ricos e os que praticam a arte-ciencia da admimstra95o, na 

dificil e exotica especialidade da produ9ao de ciencia e tec- 

nologia. 

A estragegia do estudo 

Estudar, pois, o acervo de contribui9(5es apresentadas 

ao SIMPACTo durante seus dez anos de existencia, corres- 
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ponde indiretamente, a acompanhar o surgimento e a evo 

hxqZo recente da propria drea especial de administra?^ de 

C&T. Assim, o presente estudo tem por fun tra9ar os con- 

tornos do que foi conseguido nos dez primeiros anos desse 

esforgo, identificando-lhe a direfJo e analisando-lhe a 

densidade. 

A primeira reuniSo do Simposio se deu em 1976. Nab 

se assemelha as reunibes mais recentes, nem pelo numero de 

participantes, nem de contribui9(3es, nem pelo formato de 

operacionaliza9ao. Nela um grupo de estudantes de pos-gra- 

dua9ao, juntamente com os especialistas incipientes da area, 

discutiu seus problemas e projetos, especialmente no que se 

referia k elabora9ao de disserta95es e pesquisas. Nab se loca- 

lizou memoria escrita dos trabalhos apresentados, o que tor- 

na impossivel incluMa no presente estudo. 0 mesmo acon- 

tece com a reuniao de 1978. Assim, serSo considerados nes- 

te estudo os dados referentes as reunibes de 1977, de 1979 

e seguintes, inclusive a de 1986. 
Portanto, embora o penodo diga respeito a onze sim- 

posios anuais (1976-86), os dados cobrem dez anos (1977 a 

1986) incluindo nove destes na anllise (1977 e, de 1979 em 

diante, todos os anos ate 1986). 

As reunibes internacionais foram completamente ex- 

clui'das da analise. 

A apresenta9ab de trabalhos no SIMPACTo e aberta a 

todos os interessados. Tradicionalmente, a unica sele9ab 

que tem sido feita diz respeito a trabalhos que, por sua for- 

ma ou assunto abordado, nffo se enquadram nas flnalidades 

e formato da reuniao. Por estes criterios, foram exchudos 

trabalhos que nab passavam de esquematiza9bes ou resu- 

mes, trabalhos excessivamente longos (mais de 25-30 pagi- 

nas datilografadas) cujos autores nab se submeteram a rever 

ou sintetizar, trabalhos de assuntos estranhos k tematica de 

administra9ab de C&T e, naturahnente, aqueles que nab 

cumpriram de modo algum os prazos estabelecidos. 

Em 1986, foram recusados alguns trabalhos por im- 

possibilidade de abriga-los no tempo dispomvel para as ses- 

sbes. A sele9ao foi feita de tal modo a maximizar a partici- 

pa9ao de autores e minimizar a monopoliza9ab do tempo 

por eles e a repeti9ab de estudos sobre o mesmo tema. £ 

provdvel que, no futuro, procedimentos semelhantes ve- 

nham a tornar-se a regra e nSo a exce9ab, dado o cresci- 

mento do numero de trabalhos que sflb propostos k apre- 

senta9ao. 

? Considera9oes sobre a abordagem teorica 

Os resultados mais importantes do estudo advem da 

analise quantitativa do acervo dos referidos trabalhos. A hi- 

potese aglutinadora das analises sugere que a area de admi- 

nistra9ab em ciencia e tecnologia no Brasil vem passando 

por um processo de consolida9ab crescente, em que e sensf- 

vel a fortifica9ao em quantidade, a diversifica9ab em temas 

e a amplia9ab de abrangencia em origem geografica e insti- 

tuciond das contribui9bes. Esta hipotese abrangente nko 

foi, porem, formalizada em termos de sub-hipoteses especf- 

flcas a serem testadas por procedimentos estatisticos. Foi 

preferida a forma mais amena de relato descritivo, em que o 

leitor possa compartilhar com os pesquisadores as surpresas 

e curiosidades da descoberta do ainda nab sabido. Tecnica- 

mente, tal abordagem se justiflca pelo fato de que estamos 

lidando com o universo dos dados de um asssunto sobre o 

qual nada hi na literatura dispomvel, pelo menos com re- 

ferenda ao caso aqui tratado. 

Em sentido lato, o presente estudo faz parte das 

preocupa9bes da sociologia da ciencia, pois visa descobrir 

e interpretar o roteiro e os mecanismos de surgimento e 

forma9§o de uma drea emergente, pelo menos no pais, do 

conhecimento cientiflco. Neste sentido, as ideias de Kuhn 

(1982) sobre paradigma poderiam talvez servir, se nab co- 

mo base teorica inconteste de que deduzir hipoteses, pelo 

menos como inspira9ab pertinente de onde transpor ideias 

e expectativas de rela9bes tebricas suflcientemente claras e 

logicas, de modo a poderem ser submetidas ao indispensa- 

vel teste da observa9ab empmca. 

Contudo, ha duas diferen9as cruciais entre a aborda- 

gem Kuhniana, com as discussbes que se Ihe seguiram (La- 

katos & Musgrave, 1978) e o presente caso. A primeira di- 

feren9a diz respeito ao processo em considera9^o. Enquan- 

to Kuhn propos uma teoria de mudan9a na area da ciencia, 

em termos de revoh^Sb cientfflca, estamos documentando 

neste trabalho, o surgimento de uma subarea nova, a que es- 

tab sendo aphcados conhecimentos previamente existentes, 

de modo, talvez, inovador mas nunca revolucionario. A se- 

gunda, refere-se ao objeto de estudo. Ao propor sua teoria, 

Kuhn estava preocupado em estudar a transforma9ab da ba- 

se teorica em que a ciencia assenta e de onde surgem as 

ideias, justiflcativas, metodos e prioridades que embasam 

as pesquisas e os avan9os do que ele chamou a "ciencia nor- 

mal" No presente caso, estamos lidando com uma discipli- 

na que, a despeito de nffo rejeitar a teoria e de invoca-la 

constantemente, tem sua principal justificativa criadora na 

raz5o pratica que faz dela um instrumento de gerencia da 

atividade cientifica e tecnologica e, por este meio, uma fer- 

ramenta de desenvolvimento economico e social, de cons- 

tru9ab do bem-estar e de melhoria da qualidade da vida da 

popula9ab. 

Neste contexto, ten'amos que come9ar perguntan- 

do se as teorias de Kuhn seriam base suflcientemente 

segura e pertinente para a interpreta9ao da referida rea- 

lidade. Como, alem do mais, nab se pode esperar que, 
em dez anos, a administra9ab de C&T no Brasil tenha per- 

corrido parte consideravel de seu ciclo de evolu9ao, e con- 

veniente, talvez ate impositivo, optar pela abordagem mais 

simples daqueles que pela primeira vez focalizam um feno- 

meno ainda nab delineado com precisab e dele fazem o in- 

ventario descritivo dos contornos, dire9ao, velocidade e 

- formato geral. 

0 contetido do estudo 

Depois de dehnear a evolu9§[o global do acervo de co- 

nhecimentos produzidos, serab considerados tres aspectos 

basicos da produ9ab cientfflca: os autores que a produzem, 

as organiza9<5es que representam; e as areas de interesse co- 

bertas pelo conhecimento produzido. 

Estes aspectos serab abordados uma um nos itens que 
se seguem. 0 item final fark uma smtese interpretativa da 

evidencia encontrada e oferecerd sugestOes para estudos 

da administra9&) em ciencia e tecnologia. Estas encaram a 

disciplina enquanto especialidade a ser acompanhada em 

seu crescimento, isto e, como objeto de estudo, e enquanto 

instrumento essencial para o desenvolvimento da C&T no 
pais, isto e, como sujeito e ferramenta. 
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OS RESULTADOS 

0 numero de trabalhos 

Trezentos e sessenta e cinco trabalhos foram apre- 

sentados no SIMPACTo nos dez anos que estab sendo exa- 

minados. A media anual e, pois, de 36,5. Isto caracteriza 

o evento como uma ocorrencia relativamente pequena, se 

comparada aos encontros de dreas mais amplas da ciencia^ 

como psicologia, qui'mica ou fisica, ou a temas mais po- 

pulares, como treinamento e desenvolvimento, ou infor- 

matica, onde centenas de trabalhos sJo apresentados anual- 

mente. 

Apesar disso, o numero e significativo, considerando- 

se o fato de que esta e uma area emergente, que requer al- 

tissimo grau de especializa9a:o dos seus cientistas, que se 

situa na conexao de saberes multiples (administra^o, so- 

ciologia, psicologia, engenharia, fdosofia da ciencia .). 

0 grafico 1 mostra a varia^o anual das contribui- 

90es. Examinando-lhe os dados, evidencia-se que estas se 

situam em dois patamares. No primeiro pen'odo (1977-82), 

eram apresentados cerca de 30 trabalhos por simposio. No 

segundo (1983-86), a frequencia subiu para cerca de 50. 

Alem disso, ha uma tendencia de eleva9«![o do numero de 

contribui9c5es a longo prazo, que come9a a provocar a ne- 

cessidade de aumentar a aplica9ffo de criterios seletivos para 

a aceita9ao. As alternativas possfveis, de prolongar o encon- 

tro ou faze-lo mais denso, isto e, usar mais sessOes parale- 

las, parecem nato se justificar ainda, quer por razOes de cus- 

tos, quer por razflto de numero total de participantes. 
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Grdfico 1: Contribui95es apresentadas no SIMPACTo 
(1977-86). 

O aumento continuo de numero de contribui9(5es de- 

monstra a crescente pujan9a do campo intelectual da pes- 

quisa em administra9a:o de ciencia e tecnologia no par's. Nao 

esta bem esclarecido, contudo, o mecanismo que provocou 

o salto entre o primeiro e o segundo patamar, visto que nSo 

houve diferen9a essencial no sistema de sele9a:o, exceto em 

1986, como se viu anteriormente. Ha porem, algumas ra- 

z(5es que podem ser aludidas. 

A partir de 1983, a Revista de Administra9*ro do Ins- 

tituto de Administra9ao da Faculdade de Economia e Ad- 

ministra9ao da Universidade de Sao Paulo (RAUSP) tern 

lan9ado anualmente um numero especial com a sele9ao dos 

artigos apresentados no SIMPACTo. fi provavel que isto es- 

teja agindo como fator motivacional complementar para 

aumentar o interesse de autores a submeterem seus traba- 

lhos ao Simposio. 

Tambem neste ano, foi mudado o sistema de divulga- 

9^0 do Simposio. Embora o anuncio formal da data do en- 

contro do proximo ano tnha sempre sido feita durante a 

reuniSo de cada ano, a divulga9ao ampla so se dava nos me- 

ses de maio a julho. A partir de 1983, congou a ser feita 

mais cedo, ja desde o mes de fevereiro, proporcionando 

mais tempo para que provaveis participantes possam orga- 

nizar-se melhor, tanto em suas inten95es de escrever e apre- 

sentar contribui9(5es, como nos meios materiais de compa- 

recer. 

As duas razQes acima, em conjunto, podem ter se tor- 

nado poderoso motivador que fez o SIMPACTo ultrapassar 

a fase inicial, caracterizada por um numero de contribui9Ses 

em torno de 30, para a fase seguinte, em que giram em tor- 

no de 50 com tendencia a aumentar. 

O sistema de autoria 

Como nos demais campos da atividade humana, o au- 

mento da divisao social do trabalho e uma tendencia secular 

que se vem intensificando na produ9a:o da ciencia. Isto se 

revela, tanto pela participa9ax) crescente das organiza95es 

complexas como context© usual da produ9afo da ciencia, co- 

mo pelo crescimento da pesquisa inter e/ou multidiscipli- 

nar, como, ainda, pelo aumento da co-autoria como forma 

de produ9ao de artigos e livros. A propria existencia deste 

fenomeno e responsavel pelo surgimento da disciplina em 

pauta, a pesquisa em administra9a:o de ciencia e tecnologia. 

Existe evidencia de que a qualidade de trabalhos escritos 

em parceria e mais alta do que a de estudos feitos por um 

unico autor, independentemente da disciplina e da quali- 

dade da institui9a:o em que os autores sSo sediados (Pres- 

ser, 1980). 

Sera que os cientistas e administradores comprometi- 

dos com a pesquisa em administra9ao de ciencia e tecnolo- 

gia tern adotado para si, metodos modernos de produ9aio do 

trabalho cientifico, tambem no que se refere a autoria dos 

estudos apresentados no Simposio ? 

Dois ter9os dos trabalhos apresentados s5o assinados 

por um unico autor, sendo o outro ter9o produzido em sis- 

tema de coautoria (Grafico 2). Isto signiflca que, apesar de 

o uso dominante ainda ser o de autor unico, ja ha uma pro- 

por9ao consideravel de artigos co-autorados. O Grafico 3 

mostra a tendencia do fenomeno, pois representa a propor- 

92:0 anual de artigos de autoria multipla. Ate 1981, apenas 

30% ou menos dos artigos eram assinados por mais de um 

autor. A partir daf, a propor9<ro cresceu, chegando ao auge 

de 46,2% em 1984 e parecendo estabilizar-se, desde entffo, 

em patamar superior a 40%. 

Estes numeros se comparam com os registrados por 

Souza e Hoyos (1986) para a Revista de Economia Rural 

que encontraram 44% de co-autorias. 

Presser (1980), por sua vez, encontrou 55% de co- 

autoria para artigos apresentados a Revista Sociometria 

(atualmente Social Psychology Quarterly) no pen'odo de 
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19 de setembro de 1976 a 31 de agosto de 1977. Portanto, 

a tendencia de crescimento de co-autoria observada nos 

dados apresentados, ainda nao atingiu ponto esperdvel a 

curto prazo. 
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Grdflco 2: Numero de contribui95es apresentadas no 

SIMPACTo por ano (1977-86) segundo o tipo de autoria. 
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Grafico 3: Propor9ao de artigos escritos em co-autoria para 

o SIMPACTo por ano (1977-86). 

A freqiiencia de autores 

A rela9ffo media trabalho/autor e de 1,5. Mas, como 

decorrencia do incremento proporcional de trabalhos em 

co-autoria, o numero de autores que tern apresentado tra- 

balho ao SIMPACTo vem crescendo proporcionalmente 

mais do que o numero de trabalhos apresentados. Este nu- 

mero passou do patamar de cerca de 40 por ano ate 1982, 

para o de cerca de 80, a partir de 1983, segundo nos mos- 

tra o grafico 4. Como conseqiiencia, temos uma propor9<io 

de 1,9 trabalhos apresentados no ano mais recente (1986) 

para cada trabalho apresentado em 1977, mas uma propor- 

9^0 de 2,2 autores neste ultimo ano, para cada autor 

naquele ano. E bom lembrar que os dois anos extremes, do 

ponto de vista do tempo, nJo o sJo, do ponto de vista da 

rela9ao trabalho/autor. 
Os dados demonstram que a participa9ao no campo 

da pesquisa em administra9iIo de C&T tern crescido mais do 

que indicaria a simples considera9^o do acervo de trabalhos 

produzidos. Isto tambem e evidente se considerarmos a 

participa9<ro total no simposio, isto 6, de autores e obser- 

vadores (dados nSri incluidos no presente estudo). 
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Grdfico 4: Numero de autores/ano (1977-86) ano 

SIMPACTo. 

A origem regional dos autores 

Quase metade de todos os autores (49,3%) que apre- 

sentaram trabalhos no SIMPACTo e originiria do Estado de 

Sao Paulo, onde tern sede a principal institui9ao organizado- 

ra. Alem disso, o Estado de Sao Paulo e o centre academico 

e industrial mais dinamico do pars. 

Ha, porem, consideravel participa9ao de outras re- 

giOes, como evidencia o Quadro 1. Dezoito, dos 23 Estados, 

ja participaram, pelo menos uma vez, com alguma contri- 

bui9ao escrita, para a reuniao. Mesmo assim, a concentra- 

9§o nos Estados mais avan9ados e nitida: Sao Paulo (49,3%), 

Rio de Janeiro (22,1%), o Distrito Federal (9,8%), Minas 

Gerais (4,3%) e Pernambuco (3,2%) somaram, em conjun- 

to, 88,7% das autorias e contribuiram com numeros signi- 

flcativamente maiores que os demais Estados. 

Se a autoria de trabalhos para o SIMPACTo e uma in- 

dica9ao aproximada do desenvolvimento dos estudos na 

area de administra9ao de C&T, poderemos descrever a si- 

tua9ao regional do par's, nos seguintes termos: 

Ha dois grandes centres de concentra9ao que formam 

o nucleo central e, como seria de esperar, se localizam em 

Sao Paulo e no Rio. S5o altamente produtivos, pois contri- 

buiram com mais de cem autores/ano. Depois vem tres cen- 

tres intermediarios capitaneados por Brasflia (52 autores), 

incluindo tambem Minas Gerais (23) e Pernambuco (17). 

Administrated de ciencia e tecnologia: dez anos de estudos 99 



Finalmente, hi quatro centres com produfJo pequena, po- 

rem freqiiente: Parand (11), Bahia (10), Rio Grande do Sul 

(9) e Rio Grande do Norte (7). Os demais Estados contri- 

buiram esporadicamente (4 ou menos autores) e/ou nffo o 

fizeram. 

A produce no nucleo central e crescente, mas a par- 

ticipa??© do Rio e instdvel. No primeiro penodo, ate 1982, 

sua contribui9^o foi pequena, cresceu a partir de ent^o, mas 

continua sujeita a piques e depressOes (comparar, por exem- 

plo, 1985 e 1986). 

A participate dos diversos Estados na produto de 

estudos sobre administra?^© de C&T corresponde, a grosso 

modo, ao seu mvel de desenvolvimento economico e de li- 

deran^a intelectual. 

Quadro 1 

Distribui9Sb dos autores de trabalhos apresentados no SIMPACTo, por origem geografica e ano (1977-86)# 

Ano 
Estado 

1977 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 Total 

SJo Paulo 29 30 21 22 22 35 25 32 45 261 
Rio de Janeiro 8 13 6 9 2 17 19 31 12 117 
Brasilia — 2 2 2 7 8 7 7 17 52 
Minas Gerais 2 — 3 4 4 2 4 3 1 23 
Pernambuco — — — 1 2 1 5 3 5 17 
Parana — — — 1 2 4 1 — 3 11 
Bahia — 1 1 — 3 1 2 — 2 10 
Rio G. do Sul 3 1 — 1 — 2 — 2 — 9 
Rio G. do Norte — — — — — — 1 3 3 7 
Paraiba — — — — — 1 — 4 - 5 
Mato G. do Sul — — — — — 1 — 1 2 4 
Amazonas — — — — — — — 4 — 4 
Santa Catarina — 1 1 — — — — 1 — 3 
Goias — — — — — — 1 — 1 2 
Alagoas — - — 1 - — — — - 1 
Sergipe - - - - - 1 - - - 1 
Para — — — — — — — 1 — 1 
Piaui — — — — — — — — 1 1 

Total 42 48 34 41 42 73 65 92 92 529 

(*) Nao incluso 1978. 

0 Grafico 5 nos sugere que, a julgar pelo numero de 

autores, ha tendencia para descentralizato da drea, apesar 

da produto crescente em Sdo Paulo e no Rio. Se despre- 

zarmos o grande aumento proporcional do ano de 1982, 

causado pela evidente sub participate do Rio de Janeiro 

(apenas dois autores), teremos o movimento de descentra- 

lizato espelhado por uma curva de participate propor- 
cional das demais regimes quase perfeita e constantemente 

ascendente. 

Os dados demonstram que a participate no campo 

da pesquisa em administrato de C&T tern crescido mais 

do que indicaria a simples considerate do acervo de tra- 

balhos produzidos. Isto tambem e evidente se considerar- 

mos a participat0 total no simposio, isto e, de autores e 

observadores (dados nSo inclui'dos no presente estudo). 

A produtividade dos autores 

Tanto a sociologia da ciencia (Allison, 1980; Fot 

1983) como os estudos de comunicato (Souza e Hoyos, 

1986) tern mostrado que um nucleo central de cientistas 

produz mais intensamente, enquanto os demais produzem 

menos. Alem disso, ha correlato positiva entre quanti- 

dade e qualidade. 

A presente analise nSo engloba os aspectos qualita- 

tivos, mas permite observar que a produto cientffica, no 
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Grdfico 5: Proporto de autores de trabalhos apresentados 

ao SIMPACTo, originarios de fora do ndcleo central 

(Sao Paulo e Rio de Janeiro), por ano (1977-86). 
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campo de administra?^ de C&T no Brasil, segue a regra 

geral. 

O Quadro 2 mostra que sim. A maioria dos autores 

(62,4%) participaram na pxoduqZo de apenas um artigo. 

For outro lado, o niicleo dos 17 autores mais produtivos 

(3,2% do total de 529) participou 116 vezes, ou seja, 

16,2% das 718 participates. Enquanto estes autores atin- 

giram a media de participagdo de 6,8 artigos, os demais par- 

ticiparam, em media, em 1,2 artigos cada. 

Quadro 2 

Produto por autor de artigos apresentados no SIMPACTo 

Numero de 
artigos (a) 

Numero de 
autores ^ 

Participates 
observadas (axb) 

% 

12 1 12 1.6 
8 6 48 6.7 
7 1 7 1.0 
6 4 24 3.3 
5 5 25 3.5 
4 8 32 4.5 
3 10 30 4.2 
2 46 92 12.8 
1 448 448 62.4 

Total 529 718 100.0 

O Quadro 3 identiflca os 17 autores mais produtivos 

no campo da administrato de C&T, usando como criterio 

sua participate nos dez simposios nacionais. Informa tam- 

bem sobre as instituites a que pertencem, assunto que se- 

ra considerado a seguir. 

A base institucional dos autores 

As diversas institui9Qes a que se filiam os autores fo- 

ram classificadas de acordo com o tipo de organiza?^ que 

representam. 0 Quadro 4 oferece os resultados. As insti- 

tuites academicas abrigam a maioria dos autores: 40,8%. 

Depois seguem-se os institutes de pesquisa, com 33,5%. Os 

tres outros tipos de organizates contribufram, respectiva- 

mente com 16,4% dos autores (agencias governamentais), 

8,5% (empresas industrials) e 0,8% (empresas de engenha- 

ria). Portanto, 74,3% dos autores tern sua sede em institui- 

tes academicas e de pesquisa. 

A concentra9afo, nesses dois tipos de institui95o dos 

especialistas em administra9ao de C&T, fica evidente quan- 

do se analisa a situa9ao ano a ano. As institui99es academi- 

cas forneceram a maioria de autores em sete dos nove anos 

sobre que existem dados, e os institutes de pesquisa, nos 

dois restantes (1977 e 1982). 

Tomando as institui9c5es desagregadamente, ve-se 

que a maioria dos autores (303) concentram-se em 11 das 

85 representadas (Quadro 5). 

As duas maiores concentra95es (PACTo—LA/FEA/ 

USP e EMBRAPA) abrigam 27,4% do total (respectiva- 

mente 18,5% e 8,9%) e as onze com mais de dez autores/ 

ano concentram 57,2% de todos os autores. 

Porem, a concentra9ab por institui9a:o e maior de 

que por autor, pelo menos em um aspecto. Enquanto 62,4% 

dos autores participaram com apenas uma contribui9afo, nao 

passam de 32,2% as institui9(5es que fizeram apenas uma 

contribui9ao. 

As areas de interesse 

A produ9ao de 365 trabalhos, que foi apresentada por 

529 autores a nove reuniOes anuais do Simposio Nacional 

Quadro 3 

Identificato dos autores mais produtivos, de acordo com sua participa^fo em dez simposios realizados (1977-86) 

Artigos 
apresentados 

Nome Organizato 

12 Eduardo Vasconcellos Institute de Administrato da FEA/USP 

8 

Henrique Rattner 
Isak Kruglianskas 
Jacques Marcovitch 
Jairo Eduardo Borges Andrade 
Roberto Sbragia 
Tarcizio Rego Quirino 

Faculdade de Economia e Administrate da USP 
Instituto de Administratb da FEA/USP 
Institudo de Administragao da FEA/USP 
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA 
Instituto de Administrate da FEA/USP 
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA 

7 Antonio C. Amaru Maximiano Instituto de Administrato da FEA/USP 

6 

Edgard P. de Cerqueira Neto 
Erno Paulinyi 
Flavio Grynspan 
Robert Goodrich 

Centre de Pesquisa da Petrobfas - CENPES/PETROBRAS 
Cons. Nac. de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico — CNPq 
Coord, dos Cursos de Pos-Graduato em Engenharia — COPPE/UFRJ 
Centre Tecnologico Aeroespacial - ITA/CTA 

5 

Antonio Balbino S. Oliveira 
Bruce Johnson 
Dorodame Moura LeitSb 
Jose Carlos Barbieri 
Suzana Maria Valle Lima 

Centre Tecnologico Minas Gerais - CETEC 
Instituto de Administrato da FEA/USP 
Centre de Pesquisa da Petrobras - CENPES/PETROBRAS 
Universidade Federal do Mato Grosso do Sul 
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA 
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Quadro 4 

Distribui^Sb dos autores que contiibuiram para o SIMPACTo, 
por tipo de organiza9&> 

Tipo de Organiza9ao 

Institui- Institui- Agencias Empresas Empresas 
Ano 9des Aca- 9(5es de Governa- Indus- de Enge- Total 

demicas Pesquisa mentais triais nharia 

1977 17 18 4 3   42 
1978 — — — — — — 
1979 19 18 11 — — 48 
1980 19 8 4 2 1 34 
1981 20 11 8 2 — 41 
1982 11 25 4 — 2 42 
1983 27 22 16 8 — 73 
1984 36 18 7 4 — 65 
1985 29 26 18 18 1 92 
1986 38 31 15 8 - 92 

Total 216 177 87 45 4 529 

de Pesquisa de Administra^o em Ciencia e Tecnologia, nJo 

cobre igualmente todos os campos possiveis de saber na 

area, nem esses campos despertaram igual interesse cada 

ano.' 0 total da produce pode ser classificado em cinco 

areas de interesse, a saber: 

A — Previsao tecnologica, poh'tica e estrategias de C&T; 

B - Gestao de recursos humanos em C&T; 

C - Modelos e metodos de gestao em C&T; 

D - Transferencia de tecnologia; 

E - GestSo setorial de C&T. 

Estas areas nSb cobrem todos os aspectos capazes de 

serem abordados na especialidade, mas englobam toda a 

produ9ab ate o momento e permitem, assim, estudar as va- 

ria9c5es de interesse. Alem disso, como a categoriza9ab se 

baseia nas ocorrencia empmcas, seu proprio enunciado ja 

e digno de analise. 
A area A se refere k vis5o macro, globalizante e poh'- 

tica da ciencia e tecnologia. Esta primeiramente ligada a 

preocupa96es de planejamento e de interve^zfo social 

"ex-ante" 

A area B considera um dos pontos centrals a produ- 

920 da ciencia e tecnologia, os recursos humanos, em todos 

os seus aspectos. Por depender em primeiro lugar da criati- 

vidade e dos conhecimentos existentes anteriormente, a 

area tern em seus recursos humanos o proprio instrumento 

de produ9a:o, o que em outros set ores e representado pelas 

maquinas e/ou pela terra. 

0 item C inclui o estudo mais propriamente organiza- 

cional e administrativo, a m'vel meso-social, do processo de 

produ9ao da ciencia e tecnologia, mas mantem uma visffo 

generalizante e teorizante. Refere-se a tres aspectos organi- 

zacionais: k institui9ao, ao projeto e ao programa. 

Os estudos componentes da area D se preocupam com 

o problema onipresente da transferencia para os demais seto- 

res da produ9a:o, dos conhecimentos, tecnicas e processes 

gerados pelo setor de C&T. 

Finalmente, a area E examina problemas setoriais e 

aplicados de gestJo. 

O Quadro 6 oferece os resultados da classifica9ao, ano 

a ano. A area que reuniu maior interesse, durante 0 total de 

anos, foi a de Modelos e Metodos (31,0%), seguida de perto 

pela de gestao setorial, com 26,8%. Isso demonstra a predo- 

minancia do interesse voltado para a administra9a:o intema 

do processo, quer seja em uma abordagem mais teorica, 

quer seja em uma visSo mais aplicada. A primeira destas 

(area C) foi a mais salientada em quatro, dos nove anos, sen- 

do a outra (area E) a mais procurada em tres anos. Alem 

disso, a area A foi a preferida em 1979 e 1980. 

Apesar de eventuais prepondefancias, nflo parece ha- 

ver tendencia discerm'vel quanto a varia9ao dos interesses 

ano apos ano. Observando-se o Quadro 6 no sentido hori- 

zontal, nota-se que cada drea se comporta de modo irregu- 

lar, pois apresenta avan9os e recuos atraves dos anos. A que 

mais se aproxima de um comportamento regular e exata- 

mente a mais importante delas (C), que, tendo produzido 

um numero consideravel de trabalhos em 1977, vai dimi- 

nuindo esta produ9ao ate 1982, para em seguida subir nova- 

mente, atingindo o a pice em 1985, e quase conservar esse 

apice em 1986. Contudo, isso nSo e suficiente para deter- 

minar normatividade na sua evolu9ao, porque, entre outras 

coisas, essa constancia nSo suportaria um exame em que se 

controlasse a quantidade de trabalhos apresentados a cada 

ano. Portanto, cabe concluir que os interesses pelas diver- 

sas subareas da administra95o de C&T demonstrados pe- 

los participantes dos simposios se vem modificando de mo- 

do inconstante atraves dos anos. 

Quadro 5 

Organiza96es com concentra92b de 10 ou mais autores/ano, 
de acordo com a contribui9ao de artigos para o SIMPACTo 

Organiza9ao Tipo Autores/Ano 

Faculdade Economia e Academica 98 
Administra9^o FEA/USP 

Empresa Brasileira de Pesquisa Pesquisa 47 
Agropecuaria - EMBRAPA 

Coord, dos Cursos de Pos- 
Gradua9ao em Engenharia Academica 27 
- COPPE/UFRJ 

Conselho Nacional de 
Desenvolvimento Cientifico e Governamental 27 
Tecnologico - CNPq 

Institute de Pesquisas 
Tecnologicas do Estado Pesquisa 21 
de Sao Paulo - IPT 

Centro Tecnico Aeroespacial Academica 20 
- CTA/ITA 

Centro de Pesquisa da Industrial 18 
petrobrAs 

Financiadora de Estudos e Governamental 13 
Projetos - FINEP 

Funda9ao de Tecnologia Governamental 11 
Industrial — FTI 

Universidade Federal de Academica 11 
Sao Carlos - UFSC 

Secret aria de Agricultura e Governamental 10 
Abastecimento - SAA 

Outras 74 institui96es Diversas 226 

Total 529 
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Quadro 6 

Areas de interesse de pesquisa em administrate) de C&T por ano (1977-86) 

Areas 1977 1978 1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 Total 

A. Previsao tecnologica, poh'ticas e 
estrategias de C&T 7 - 11 9 7 3 12 12 8 8 77 

B. Gestao de recursos humanos em C&T 3 - 4 1 2 4 2 3 8 10 37 

C. Modelos e metodos de gestiTo de C&T 14 - 10 8 7 6 7 14 25 22 113 

D. Transferencia de tecnologia 3 - 6 4 7 5 3 - 7 5 40 

E. Gestao setorial de C&T 4 - 9 6 8 11 26 10 9 15 98 

Total 31 - 40 28 31 29 50 39 57 60 365 

Os interesses das organiza9des 

Sera que os autores sediados em um determinado ti- 

po de organiza95o preferem produzir trabalhos sobre deter- 

minadas subareas, enquanto aqueles de outras organiza^des 

preferem subareas diferentes? 0 Quadro 7 parece sugerir 

algumas preferencias. 

Enquanto os estudos macro-sociais (A) sao feitos, 

na sua grande maioria, em institui^oes academicas, a ges- 

tao de recursos humanos (B) se localiza prioritariamente 

em institutes de pesquisa. Os tres assuntos seguintes (C, 

D,E) se localizam primordialmente em institui^Oes aca- 
demicas que, de resto, sffo as responsaveis pelo grosso da 

produ^o de estudos, como visto anteriormente. 

Passando a examinar diretamente os interesses dos 

cinco tipos de organiza9Sb, observa-se que as institui96es 

academicas se dedicam com igual afinco a area (E) e aos es- 

tudos de abordagem macro-social (A). Os institutes de pes- 

quisa se dedicam principalmente ao estudo de modelos e 

metodos (C), seguido do de gestcfo setorial (E). Nas agen- 

cias governamentais e observado o mesmo interesse pelas 

areas (A e C), enquanto as empresas industrials e de enge- 

nharia seguem o padr^o dos institutes de pesquisa (C se- 

guido de E). 

Em resume, a preferencia por determinadas especia- 

lidades parece seguir um padrjfo claro. Aquelas organiza- 

9(5es que fazem principalmente pesquisa aplicada (institu- 

tes de pesquisa, empresas industriais e de engenharia) dao 

prioridade ao estudo de aspectos meso-sociais da adminis- 

tra9ao; aquelas dedicadas a pesquisa pura, ensino, apoio, 

foment© e, regula9ao (institui9Qes Academicas e agencias 

governamentais) preferem estudar os aspectos macro-so- 

ciais. Ha, porem, um ponto de encontro, que se acha no 

estudo de modelos e metodos de gestab de C&T. 

A forma9ao academica dos especialistas 

0 campo de administra9<ro em C&T e essencialmente 

multidisciplinar, porque a gestab, muitas vezes, e prati- 

cada pelos diversos pesquisadores das areas, disciplinas 

ou especialidades em que as pesquisas se realizam. 0 es- 

tudo dos processos administrativos, por sua vez, interes- 

sa a proflssionais de diferentes disciplinas: administradores, 

sociologos, economistas, engenheiros, psicologos, cientis- 

tas polfticos etc. Quao multidisciplinar esta o campo, de 

fato, no Brasil ? 

0 Quadro 8 indica que a maioria das contribui96es 

para o SIMPACTo vem de pesquisadores com forma9ab em 

Quadro 7 

Areas de interesse de pesquisa em administra^ao de C&T, segundo o tipo de organiza9ao em que os autores estao sediados 

Tipos de Organiza9ao 

Areas 
Institui^des 
Academicas 

Institutes de 
Pesquisa 

Agencias 
Governamentais 

Empresas 
Industriais 

Empresas de 
Engenharia Total 

A. Previsao Tecnologica, Poh'ticas e 
Estrategias de C&T 

46 9 18 6 - 79 

B. Gestao de Recursos Humanos em C&T 10 20 5 2 - 37 

C. Modelos e Metodos de Gestao de C&T 41 39 18 12 1 111 

D. Transferencia de Tecnologia 19 10 8 2 V 
- 39 

E. Gestao Setorial de C&T 46 27 12 11 3 99 

Total 162 105 61 33 4 365 
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administra9a:o. Depois deles, vem os do campo das enge- 

nharias, o qual abriga uma diversidade de especialistas. 

Estas duas categorias abrangentes de profissionais en- 

globam 65,9% daqueles de quem foi possfvel identificar 

a formafSo profissional. Depois vem os economistas, os 

agronomos, os psicologos, os sociologos e os ffsicos. As 

demais profissQes contribuiram com numero inferior de 

especialistas. 

Quadro 8 

Area de forma?^© academica dos autoxes 

Areas de formagao academica N9 de autores 

Administra5ao 151 
Engenharia 106 
Economia 45 
Agronomia 25 
Psicologia 18 
Sociologia 17 
Fisica 13 
Quimica e Bioquimica 8 
Filosofia 2 
Comunicagao 1 
Matematica 1 
Botanica 1 
Arquitetura 1 
Medicina 1 

nab identificados 139 

Total 529 

Como se ve, alem das duas grandes vertentes, ad- 

ministra^o e engenharia, diversas outras profissOes (12 ao 

todo) tern contribufdo para estabelecer a multidisciplinari- 

dade como caracten'stica do campo que se forma. Nab e 

provavel que os 26,0% de pessoas cuja forma?^© nflfo foi 

possivel determinar, chegassem a mudar drasticamente 

a fei9§b do quadro ^cima delineado. 

conclusAo 

Como se esperava, a drea de administra^o de C&T 

tern crescido rapidamente no Brasil durante a ultima de- 

cada, tanto em quantidade de trabalhos produzidos, co- 

mo em numero de pessoas empenhadas em produzi-los. A 

maioria dos trabalhos ainda e feita individualmente, mas 

existe tendencia ^ra melhorar o mvel de cooperate entre 

autores e, portanto, possibilitar que a multidisciplinariedade 

se transforme em genuma interdisciplinariedade. 

Como nos demais setores da ciencia, existe um nu- 

cleo central de poucos autores que produzem muito e fre- 

qiientemente e uma grande franja que produz pequeno nu- 

mero de estudos. A situa^o e semelhante quanto k partici- 

ALLISON, Paul D. - Innequality 

and scientific productivity. So- 

cial-Studies of Science, 10 ( ): 

163-79, 1980. 
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pa?*!© das diversas regiOes. Alem do niicleo central dos dois 

Estados mais produtivos, ha um segundo nucleo intermedia- 

rio, mas a produ9ao esporadica se estende pela maioria dos 

Estados do pai's. Em ambos os casos a situa9a:o parece pro- 

missora, porque a participa9^o de muitas pessoas ou regiOes, 

mesmo de forma intermitente, pode significar que o proces- 

so de decanta9a:o para a forma9ao de nova disciplina se ba- 

seia em larga base inicial de possiveis participantes. Assim, 

s9o muitas as esperan9as de identifica9Jfo de talentos e de 

possibilidades de inova9a'o. 

Em contraposi9ao, torna-se importante que se fa9a 

um trabalho visando refinar a qualidade das futuras contri- 

bui9c5es, de modo a acertar um padrfo de alto mvel para os 

estudos e, principalmente, as publica9c5es da disciplina que 

aos poucos vem adquirindo contornos e peso "especifico. 

As institui9Qes academicas s&o as mais produtivas, 

especialmente por causa da contribui9fo daquelas que li- 

deram a organiza9^o e incentivam a expansato da area des- 

de o seu surgimento. Todavia, a participa9a:o institucional 

e um elo importante no process©, visto que ha maior cons- 

tancia na participa95o por organiza9^o, que por autores. 

Alem disso, o tipo de organiza9a:o a que um autor esta li- 

gado influencia a escolha do tema por ele abordado. As- 

pectos macro-sociais e polfticos sa© mais aflns de organi- 

za95es academicas e agencias governamentais, enquanto 

estudos de aspectos meso-sociais da administra9ao sSo mais 

tfpicos de organiza9(5es de pesquisa aplicada (institutes de 

pesquisa, empresas industriais e de engenharia). Apesar dis- 

so, ainda nao ha evidencia de dominio de uma sub-area so- 

bre outra, ou de evolu9S[o ordenada da mudan9a de interes- 

se. 

Administradores e engenheiros de diferentes especia- 

liza9(5es dominam a area de estudos em administra9ao de 

C&T, mas, esta vem emergindo como campo de interesse in- 

terdisciplinar, envolvendo igualmente a cientistas sociais e 

a pesquisadores de areas das ciencias da natureza. 

Do ponto de vista teorico, a visZo que emerge do estu- 

do e diferente do que seria esperado das teorias "Kuhnia- 

nas" A nova area nitidamente nJo esta surgindo de diflcul- 

dades teoricas de paradigmas existentes, mas como aplica- 

92:0 de ideias ja disponiveis, a instancias novas da realidade. 

Alem disso, as ideias que vem sendo mobilizadas na© se ori- 

ginam de uma linica matriz paradigmatica, mas tern sido 

buscadas em fontes diversiflcadas e muitas vezes estranhas 

entre si. Talvez esta seja a forma normal de surgir e de 

crescer as areas do saber em que a enfase maior e na aplica- 

92© do conhecimento, e na© na sua gera9ao desinteressada. 

Finalmente, parece importante para o futuro da quali- 
dade e da relevancia da area, que se multipliquem as oportu- 

nidades de produ9a© e de contact© entre os interessados, 

atraves de outros tipos de iniciativa que venham incentivar- 

Ihes a dedica9a© e recompensar o esfor9o. 

Simposios, congresses, seminarios, paineis, encontros, 

mesas redondas, publica9(5es, sera© ainda mais uteis se fo- 

rem uma oportunidade de relacionar os estudiosos com os 

que praticam a administra9ao de C&T. 

FOX, Mary Frank - Publication 

productivity among scientists: a 

critical review. Social Studies of 

Science, 13 ( ): 285-305, 1983. 
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