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ABSTRACT

Os ingtitutos de pesguisas tecnolégicas tém parte significativa de suas atividades
organizadas na forma de projetos. A escassez crescente de recursos governamentais esta
exigindo cada vez mais uma melhor gest@o destes recursos. Um estudo, efetuado no Instituto de
Pesquisas Energéticas e Nucleares, foi conduzido com o objetivo de identificar aguns dos
fatores que devem ser prioritariamente avo de reavaliacbes e melhorias. A pesquisa foi
estruturada de forma a contemplar as seguintes dimensdes na administracdo de projetos. gestéo
de projetos, gestdo de recursos materiais e financeiros, gestdo de recursos humanos e gestéo da
infra-estrutura. Os resultados obtidos identificaram dois niveis de problemas: problemas comuns
a todos os projetos e problemas especificos a grupos de pesquisadores ou tipos de projetos. Entre
0s principais aspectos a serem melhorados, para o primeiro nivel de problemas, identificou-se a
necessidade de melhorias na manutencéo dos laboratérios e equipamentos, infra-estrutura de
comercializacdo dos resultados de pesquisa e sistema de avaliagdo “ex-post”. Ja para o segundo
nivel de problemas, identificou-se, entre outras, as seguintes oportunidades de melhorias:
adequar a capacitacdo de gerentes levando em consideracdo o seu tempo de experiéncia,
melhorar a divulgagdo dos valores ingtitucionais e reconhecimento do mérito no trabalho para os
profissionais mais novos e melhorar o servico de biblioteca e de informética para profissionais

com maior tempo de dedicacdo para projetos.
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1. INTRODUCAO

Os indtitutos de pesquisas tecnologicas foram
criados, em sua maioria, para dar apoio ao
desenvolvimento do setor industrial e para investir nas
areas de pesguisa que ndo eram atrativas para as empresas
privadas (1). Segundo Souza Neto “acreditava-se que 0s
custos dos investimentos e da manutencdo de uma
instituicdo de pesquisa polivalente ndo seriam compativeis
com a atividade empresarial, cabendo, portanto, um papel
importante a0 governo, que deveria manter estas
instituicoes’ (2).

Nos anos 80, em fun¢do das mudangas no quadro
nacional, sgja em nivel politico-social, econémico ou
tecnologico este paradigma comeca a sofrer mudancas.
Ocorre entdo uma retracdo nos investimentos em
capacitacdo de pessoal e nos financiamentos a projetos e,
em especial na década de 90, passamos a perceber o
aumento da competitividade dada a abertura da economia
associada a regionalizac8o e globalizacdo dos mercados, a
gueda das politicas protecionistas, a privatizacdo de

empresas e organizagOes estatais, (...) e grande corte nos
subsidios governamentais outorgados aos institutos de
pesquisas (3).

Os institutos de pesquisas, segundo Marcovitch (4),
por priorizarem a inovagdo, tem toda a sua estrutura e seus
procedimentos administrativos orientados para a
administragdo por projeto. Portanto, em um cenario de
escassez crescente de recursos governamentais, torna-se
relevante identificar os fatores que podem ser avo de
melhoria nos institutos de pesquisas tecnoldgicas
permitindo uma otimizagdo dos recursos aocados em

projetos.
Esta pesguisa foi conduzida no Instituto de
Pesquisas Energéticas e Nucleares - IPEN. Foram

entrevistados, entre novembro e dezembro de 1997,
pesquisadores de diferentes formacBes e experiéncias.
Foram estabelecidas quatro dimensdes basicas, cada uma
composta de cinco variaveis. Ao fina da pesguisa, foram
identificados alguns dos aspectos da gestéo de projetos que
deverdo ser avos de um melhor estudo, seja com o objetivo
de confirmar os resultados aqui obtidos, seja para a sua
reavaliacdo e aperfeicoamento futuro.



1. OBJETIVOS DA PESQUISA

A pesquisa teve dois objetivos basicos: em primeiro
lugar, identificar quais devem ser os fatores comuns a
todos os pesquisadores que devem ser prioritariamente
melhorados, em segundo lugar, identificar fatores que
podem ser melhorados considerando grupos especificos de
pesquisadores ou de projetos.

I11. METODOLOGIA DA PESQUISA

Tipo de pesquisa: a pesquisa possui um cardter
predominantemente  descritivo, tendo em vista a
apresentacdo de informagBes em bases quantitativas a
respeito das variaveis investigadas.

Amostragem: foram selecionados 35 pesquisadores por um
processo de amostragem intencional onde procurou-se
selecionar pesquisadores de diferentes experiéncias
profissionais e diferentes graus de dedicacdo em projetos.
O quadro 01 fornece o perfil basico da composicdo da
amostra.

Variaveis pesquisadas. 0 questiondrio foi elaborado com o
objetivo de investigar quatro dimensBes basicas que
integram a gestdo de projetos. Sob cada uma destas
dimensies-chaves foram estabelecidas cinco variaveis. O
quadro 02 relaciona as dimensfes e as respectivas
variaveis. Para o estabelecimento destas variaveis, tomou-
se por base o0 estudo efetuado por Saes (5) e efetuou-se
algumas adaptactes das varidveis pesquisadas de forma a
adequar 0 modelo da pesquisa a instituicdo do presente
estudo.

Quadro 01. Composi¢do da amostra

Experiéncia profissional Titulacéo Dedicacéo para projetos Experiéncia em
(em anos) (horas/dia) coordenacdo de Projetos
N % N % N % N|[ %
até <10 3 graduados 4 11 até <2 2 6 Sim 30| 86
de 10 até <15 16 | bacharel 3 8 de2até<4 | 4 6 Nao 03| 8
de 15 até <20 22 | mestrado 9 26 dedaté<6 | 8 23 | Nédorespond. [02| 6
de20 até< 25 13 37 | doutorado 18 52 de6até <8 |11 32 Total de entrevistas:
mais de 25 22 | pos-doutorado | 1 3 maisde 8 11 32 35

Quadro 02. DimensBes-chaves e Variaveis Pesquisadas

Dimenséo-Chave Gestéo de Projetos Gestéo de Recursos Gestéo de Recursos Gestéo da Infra-
Materiais e Humanos estrutura
Financeiros
Variaveis integracdo de avaliacOes plangjamento de capacitacdo gerencial servico de biblioteca
Pesquisadas econdmicas recursos paraidentificacdo de
demandas
critérios de selecdo alocacdo de recursos capacitacdo gerencial infra-estrutura em
para negociar propostas informética
planejamento flexibilidade para distribuicéo de infra-estrutura de
operacional mudangas na alocagdo responsabilidade e comercializacdo
de recursos autoridade
sistema de monitoracdo | controle dos recursos divulgac&o dos valores infra-estrutura de
disponibilizados ingtitucionais manutencao dos
laboratorios e
equipamentos
avaliagOes “ ex-post” contabilizac&o dos reconhecimento do infra-estrutura para
custos do projeto mérito no trabalho elaborac&o de material
realizado de divulgacéo dos
resultados alcangados




Instrumento de coleta de dados: cada uma das varidveis foi
colocada de forma afirmativa, solicitando-se que o
entrevistado  manifestasse sua  concordancia  ou
discordancia, considerando uma escala ordina variando de
2 a -2, respectivamente. Para que fosse possivel o
estabelecimento de uma “agenda’ de prioridades, as
variaveis foram pesquisadas sob a perspectiva da situacéo
atual e de outra futura. A investigagdo da situacdo atual
refletiu a situagdo em que hoje se encontra a variavel
investigada no IPEN; a avaliagdo para o futuro refletiu a
melhoria desgjada para o futuro. A partir das médias das
respostas, estabeleceu-se uma prioridade com base na
“disténcia’ entre a situagdo atual e a futura. Quanto maior
a distncia entre a situagcdo atual e a futura, maior a
prioridade de melhoria. Para 0 processamento dos dados,
utilizou-se o pacote estatistico SPSS.

Limitagbes da pesquisa: a pesquisa ndo objetivou
examinar todos os topicos referentes a administracéo de
projetos; procurou-se selecionar varidveis que fossem de
facil compreensio e proximas do diaadia dos
pesquisadores. A amostra ndo sendo representativa da
populacdo do IPEN, os resultados obtidos limitam-se a
amostra pesquisada. Também né&o foram efetuados teste de
significancia na ordenacdo de postos da pesquisa
Congtituem ainda fontes de erro: possiveis diferentes
interpretacbes dos pesquisadores para as variaves
investigadas e tratamento intervalar dado as respostas
apresentadas de forma ordinal.

IV. RESULTADOS DA PESQUISA

A apresentacéo dos resultados esta organizada em
duas partes: a primeira, denominada andlise integral dos
dados, resume as principais variaveis que devem ser
melhoradas, considerando o conjunto dos pesquisadores
selecionados, ou sgja, problemas comuns a todos os
pesquisadores. A segunda parte, denominada andlise
segmentada dos dados, tenta considerar as diferencas dos
pesquisadores, tais como tipo de projeto considerado para
andlise, tempo de experiéncia, titulacdo, formacado e outros.

Andlise integral da pesquisa. O quadro 03
apresenta os resultados da pesguisa para as cinco
principais varidveis que devem ser avo prioritéario de
melhoria, bem como as cinco principais que foram melhor
avaiadas, e portanto estdo no menor grau de prioridade
para uma agdo de melhoria. Os resultados obtidos apontam
que, das varidveis de administracdo de projeto que
precisam ser prioritariamente melhoradas, as cinco
principais s@o a infraestrutura de manutencdo dos
laboratérios e equipamentos, a infraestrutura de
comercializac8o dos resultados de pesquisa e sistema de
avaliagdo “ex-post”,  reconhecimento do mérito do
pesquisador e infra-estrutura para elaboragdo  do

Quadro 03. Variaveis que precisam ser Prioritariamente Melhoradas
(em ordem decrescente de prioridade)

Priori- Variavel Situacdo Melhoria | Intensidade | Desvio
dade de Atual® desejada® | de melhoria | padré&o®
melhoria desejada”

01 Infra-estrutura de manutencdo dos laboratérios e -1,78 2,56 4,34 1,62
equipamentos para a execugao de projetos

02 Infra-estrutura de comercializagcdo dos resultados de -1,23 2,32 3,55 1,94
pesquisa

03 Sistema de avaliagéo “ ex-post” -1,28 2,03 3,31 1,98

04 Reconhecimento do mérito do trabalho realizado pelo -0,69 2,34 3,03 1,97
pesquisador

05 Infracestrutura para elaboracdo de material de -0,75 2,03 2,78 2,01
divulgacdo dos resultados al cancados

16 Flexibilidade para mudangas na alocag&o de recursos -0,006 1,7 1,71 2,20

17 Contabilizagdo dos custos dos projetos -0,006 1,52 1,53 2,40

18 Infra-estrutura em informatica 0,38 1,61 1,23 2,58

19 Servico de biblioteca 1,75 0,81 0,94 2,25

20 Controle dos recursos disponibilizados 0,71 1,48 0,77 2,10

a. Indicam o grau médio de concordancia (+) ou discordancia(-) dos pesquisadores entrevistados.

b. Esta se denominando intensidade de melhoria desgjada o resultado da “distancia’ entre a situacdo desgjada e a atual, ou
sgja, a diferenca entre a média de concordancia/discordancia dos pesquisadores para a situacéo atual e a média de
concordancia/discordancia de melhoria para situagéo futura desejada.

c. o desvio padréo foi gjustado em funcéo da operacdo matemética efetuada para calcular a“intensidade de melhoria’.



material de divulgacdo dos resultados acancados. No
extremo oposto, receberam a melhor avaliacdo, ou sgja, a
menor prioridade de melhoria: controle dos recursos
disponibilizados, servigo de biblioteca, infra-estrutura em
informética, contabilizacdo dos custos e flexibilidade
adequada para mudancas na aocacdo de recursos.
Constatou-se, no entanto, que o desvio padréo, em especial
nas varidveis que receberam menor prioridade, encontra-se
relativamente elevado, refletindo uma certa dispersdo de
concordancia dos pesquisadores entrevistados. Esta
dispersdo esta relacionada as diferentes caracteristicas dos
pesquisadores e projetos considerados. A andlise
segmentada dos dados apresentada a seguir sustentara esta
justificativa.

trata as variaveis considerando a amostra segmentada de
acordo com a natureza dos projetos (projetos de cunho
somente cientifico versus projetos tecnolégicos e
cientificos) e de acordo com a sua fonte de financiamento
(projetos somente institucionais versus projetos fomentados
e ingtitucionais); a segunda parte trata das correlactes
encontradas entre as variaveis pesguisadas e as
caracteristicas dos pesquisadores, em termos de
experiéncia, titulacéo e dedicagdo para projetos.

Projetos segmentados quanto ao seu cunho. Apresenta-se
no quadro 04 um comparativo das variaveis mais
importantes a serem melhoradas de projetos de cunho
cientifico (05 entrevistados) vis-avis projetos que sgam

tecnologicos e  cientificos (28  entrevistados).
Analise segmentada dos dados. Esta parte do trabalho
estd subdividida em duas partes. a primeira andlise
Quadro 04. Comparativo das Prioridades para A¢do de acordo com o Cunho do Projeto
Projetos guanto ao seu cunho
(Somente) Cientificos Qt: 05 Tecnoldgicos e Cientificos Qt: 28
Variavel Prioridade Variavel Prioridade
de acdo de acdo
Infra-estrutura de manutencdo dos laboratorios e 01 Infracestrutura de manutencdo dos 01
equi pamentos laboratdrios e equi pamentos
Avaliagdo “ex-post” de projetos 02 Infra-estrutura adequada de 02
comercializacdo dos resultados da
pesquisa
Flexibilidade adequada para mudancas nha 03 Divulgacdo dos valores que a instituicéo 03
alocacdo dos recursos considera importantes
Infra-estrutura adequada de comercializagdo dos 04 Reconhecimento do mérito do 04
resultados da pesguisa pesquisador
Divulgagdo dos vaores que a ingtituicdo 04 Avaliagdo “ex-post” de projetos 05
considera importantes
Gerentes capacitados paraidentificar demandas 16 Contabilizagdo dos custos 16
Plangjamento operaciona dos projetos 17 Infra-estrutura em informatica 17
Infra-estrutura em informatica 18 Flexibilidade adequada para mudancas 18
na alocacdo dos recursos
Controle dos recursos alocados 19 Controle dos recursos alocados 19
Servico de bhiblioteca adequado a literatura de 20 Servico de biblioteca adequado a 20
projetos e pesguisas literatura de projetos e pesguisas

Concentrando-se 0s comentarios nas trés variaveis
de maior prioridade para uma agéo de melhoria, observa-se
gue a primeira prioridade de melhoria € comum aos dois
tipos de projetos; nota-se, no entanto, que as demais
mudam de prioridade. Para projetos somente cientificos a
avaiacdo “ex-post” e a flexibilidade adequada para
mudancas na aocacdo dos recursos sdo prioritarias;
enquanto que para projetos tecnoldgicos e cientificos

constituem a segunda e terceira prioridade a infra-estrutura
adequada de comercializago dos resultados de pesquisa e
a divulgacdo dos vaores que a instituicdo considera
importantes, respectivamente.

Projetos segmentados quanto a sua fonte de financiamento.
O quadro 05 apresenta as prioridades de acdo dependendo




da fonte de financiamento, ou segja, fonte somente
institucional (05 entrevistas) ou projetos com participacdo
financeira de agéncias de fomento (28 entrevistas).
Concentrando-se nas trés variaveis de maior prioridade,
observa-se preocupacdes comuns no primeiro e terceiro
nivel de prioridades de melhoria e

diferencas no segundo nivel: projetos cujos recursos sgjam
somente institucionais precisam melhorar o sistema de
monitoracdo de projetos, ao passo que projetos fomentados
priorizaram a melhoria na comercializagdo dos resultados
da pesquisa.

Quadro 05. Comparativo das Prioridades para Ac¢éo de Melhoria de acordo com a Fonte de Financiamento.

Projetos quanto a sua fonte de financiamento
(Somente) Institucionais Qt: 05 Fomentados e Institucionais Qt: 28
Variavel Prioridade Variavel Prioridade
de acdo de acdo
Infracestrutura  de  manutencdo  dos 01 Infracestrutura  de  manutencdo  dos 01
laboratérios e equi pamentos laboratdrios e equi pamentos
Sistema de monitoragdo de projetos 02 Infra-estrutura adequada de comercializagdo 02
dos resultados da pesquisa

Avaliagles " ex-post” de projetos 03 Avaliagles " ex-post” de projetos 03
Infra-estrutura adequada de comercializacdo 04 Reconhecimento do mérito do pesquisador 04
dos resultados da pesquisa
Gerentes  capacitados para identificar 04 Divulgacdo dos valores que a instituicéo 05
demandas considera importantes
Alocagao de recursos 16 Infra-estrutura em informatica 16
Controle dos recursos alocados 17 Gerentes capacitados para identificar 17

demandas

Flexibilidade adequada para mudancas na 18 Gerentes capacitados para negociar projetos 18
alocacdo dos recursos
Infra-estrutura em informatica 19 Contabilizacdo dos custos 19
Servico de biblioteca adequada a literatura de 20 Servico de biblioteca adequada a literatura de 20
projetos e pesguisas projetos e pesguisas
Correlagbes.  Andisar as correlagbes nas varidveis identificar demandas e para capacitacdo em negociacao.

pesquisadas e as caracteristicas fornecidas pelos
pesquisadores congtitui  outra importante fonte de
informacdes.

O quadro 06, apresentado adiante, mostra as correlactes
de maior interesse encontradas neste estudo.

Da dimensdo gestdo de projetos obteve-se que quanto
maior a experiéncia do pesguisador maior € o0 seu
entendimento de que nao ha necessidade de se melhorar o
plangamento operacional dos projetos; também
constatou-se que quanto maior o envolvimento do
pesquisador em projetos, menor € a necessidade de se
melhorar as avaliacBes “ex-post” dos projetos. No tocante
a gestdo de recursos humanos constatou-se correlactes
significativas. quanto maior a experiéncia e o grau de
titulagdo, mais estes pesquisadores julgaram-se
capacitados a negociar. A correlagdo também é positiva
com a experiéncia na questdo da divulgacdo dos valores
importantes para a instituicdo e no reconhecimento do
mérito no trabalho. Por outro lado, constatou-se que,
guanto maior a titulagdo, menor foi a necessidade de
melhorar a capacitacdo destes pesquisadores para

Quanto a gestdo da infra-estrutura, € interessante notar
gue uma melhor avaliacdo do servico de biblioteca
ocorreu para os profissionais de maior experiéncia. No
entanto, constatou-se que para os profissionais de maior
dedicacdo para projetos ha maior necessidade de se
melhorar o servico de biblioteca para projetos e pesquisas,
assm como melhorar a infra-estrutura de informatica
para proj etos.

V. CONCLUSOES E COMENTARIOS FINAIS

A €aboracdo da pesguisa, considerando-se o0
computo geral dos pesquisadores, contribuiu para
identificar os problemas que devem ser avo de melhorias
futuras. A andlise segmentada dos dados permitiu
enriquecer os resultados al cancados na pesquisa.

Pode ser considerado ponto comum a todos os
pesquisadores que aspectos relacionados a infra-estrutura
de projetos constituem alvo de melhorias, com especia
destague para a manutencdo dos equipamentos e



Quadro 06. Correlagdes entre as Variaveis de Pesguisa versus Experiéncia, Titulagdo e Dedicacdo para Projetos

Dimenséo Variavel Experiéncia | Titulagdo | Dedicacdo
Gestéo de Melhorar planejamento operacional -0,394*
projetos Melhorar avaliagOes “ ex-post” -0,392*
Gestdo Gerentes capacitados a negociar 0,403* 0,384*
de Recursos Melhorar a capacitacdo dos gerentes p/ identificar demandas -0,285*
Humanos Melhorar a capacitacdo gerencial para hegociagdo -0,365*
Divulgacdo dos valores importantes para a institui¢do 0,338*
Reconhecimento do mérito no trabalho 0,524**
Gestéo da Servico de biblioteca adequado para projetos e pesguisas 0,379*
Infra-estrut. Melhorar o servigo de biblioteca para projetos e pesguisas 0,362*
Melhorar infra-estrutura de informética 0,317*

* correlacdo significante ao nivel de 5%

laboratorios, variavel esta que apareceu em primeiro lugar
nas diferentes segmentacbes efetuadas. Da andlise
segmentada dos dados, constatatou-se para projetos de
cunho cientifico problemas com avaliacoes “ex-post” e de
flexibilidade para aocagdo de recursos. Estas deficiéncias
podem ser explicadas por uma possivel menor prioridade
institucional a estes tipos de projetos. Para projetos de
cunho tecnoldgico e cientifico, as dificuldades de
comercializagdo podem representar barreiras para
transferéncia para a sociedade dos resultados a cangados,
bem como para a captagdo de recursos essenciais nos
momentos de dificuldades orcamentérias como as vividas
atualmente. A questdo da divulgacdo de vaores e do
reconhecimento do mérito também chama a atencéo:
considerando os resultados de correlacdo, tem-se
evidéncias de que para 0s menos experientes constata-se
menor clareza dos valores institucionais e de que o
reconhecimento do mérito precisa ser reavaliado.

Outras correlacBes obtidas na dimensio de gestéo de
recursos humanos oferecem interessantes informacoes.
Quanto maior a experiéncia, maior € a percepcdo dos
pesquisadores da ndo necessidade de se mehorar a
capacitacdo paraidentificar demandas e negociar projetos.
As implicagBes sdo sugestivas: 0s esforgos de treinamento
para capacitacdo gerencial ndo devem ser efetuados
linearmente, e sim de forma segmentada de acordo com a
experiéncia e titulagdo dos pesquisadores. A andise das
correlagBes permitiu ainda identificar que servigos bem
avaliados no cdmputo geral, tais como servicos de
biblioteca e informética, possuem oportunidades para
melhorar ainda mais se atenderem a demandas de clientes
especificos, em especia agueles mais envolvidos em
projetos. Cabe aqui, no entanto, chamar ainda a atencdo
guanto a estes casos bem sucedidos. O caso dos servicos
de biblioteca é ilustrativo. Primeiro, observou-se uma
correlacdo positiva entre experiéncia e a adequagéo atual
dos servicos de biblioteca. Isto pode ser um indicio de que,
se por um lado os mais experientes estdo mais satisfeitos,
por outro 0s menos podem estar mais insatisfeitos com os
servicos atuais da biblioteca. Segundo, € preciso que sgja
feito um estudo mais profundo para se entender quais as
razdes que levaram estes servigos a serem bem avaliados;

** correlagdo significante ao nivel de 1%

€ possivd que apesar destas avaliagOes, existam
problemas estruturais, que no momento estdo sendo bem
avaliados, mas que podem comprometer estas areas no
futuro, principalmente face a forte relagdo com tecnologia
que estas duas éreas (biblioteca e informética) possuem.
Os resultados obtidos neste estudo fornecem alguns
subsidios para que a gestdo de projetos no IPEN possa ser
melhorada. Procurou-se selecionar aqueles considerados
mais relevantes. Cabe aos gestores tomarem as acOes
compativeis com os resultados aqui demonstrados.
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VI. ABSTRACT

Generally most significant activities in technological
research institutes are organized in the form of projects. A
research was carried out to find out some aspects that
should be improved a IPEN’s project management.
Among other findings, two significant problems were
found: equipment and laboratories maintenance and
commercialization of the research results.



