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RESUMO 

O problema de obtenção simultânea de resultados tecno 

lógicos e a geração de novas informações é analisado num 

grupo de pesquisa de urna instituição tecnológica governa 

mental Por produtos tecnológicos entende-se patentes,pro 

tótipos e novas técnicas Por novas informaçõesentende-se 

publicações de artigos em jornais periódicos e formação 

de recursos humanos de pós-graduação Em particular, essa 

aparente contradição é analisada no contexto antigo , não 

competitivo, de um mercado fechado e de uma nova ordem 

mundial de fronteiras abertas Conclui-se que de forma a 

obter resultados em ambas as áreas é necessário estar num 

campo competitivo, se contar com um time de trabalho com 

profissionais com alto grau de especialização 



ONE POSSIBLE WAY TO CONCILIATE FUNDAMENTAL 

AND TECHNOLOGICAL RESEARCH 
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ABSTRACT 

The problem of achieving technological results and 

generation new information, simultaneously, in a research 

group working in a government funded technological 

institution IS analyzed By technological products it is 

understood patents, prototypes and new techniques By new 

information it is meant publication of papers in periodic 

[journals and formation of posgraduated students In 

particular, this apparent contradiction is analyzed in 

the context of the old, non competitive,closed market and 

the new global order of open frontiers It is concluded 

that in order to work in both areas it is necessary to be 

in a competitive field, to work m a team effort with 

professionals with a high degree of specialization 
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C O M O C O N C I L I A R P E S Q U I S A T E C N O L Ó G I C A C O M 

P E S Q U I S A FUNDAMENTAL 

I - I N T R O D U Ç Ã O 

I - A CONTEXTO DO PROBLEMA 

o p r e sente e s t u d o visa o l e v a n t a m e n t o dos 

conflitos e d i f i c u l d a d e s de se d e s e n v o l v e r p e s q u i s a s que 

visam a o b t e n ç S o de p r o d u t o s , s e r v i ç o s ou p a t e n t e s , 

«simultaneamente com a g e r a ç S o de novos conhecirrentos na 

fronteira das a t i v i d a d e s (representado por p u b l i c a ç S e s de 

nível i n t e r n a c i o n a l ) , com a fcrmaçSo de recursos humanos a 

nível de p ó s - g r a d u a ç S o (mestres e d o u t o r e s ) O IPEN 

(Instituto de P e s q u i s a s Energéticas e N u c l e a r e s ) é uma 

a u t a r q u i a estadual g e r i d a \*cnica e a d m i n i s t r a t i v a m e n l e 

pela C o m i s s S o Nacional de En«=rgia N u c l e a r , o r g S o federal 

ligado a t u a l m e n t e 4 S e c r e t a r i a de A s s u n t o s E s t r a t é g i c o s O 

o r q a n o g r a m a do IPEN é do tipo convencional A D i v i s S o é o 

menor nível de d e p a r t a m e n t a l i z a ç ã o f u n c i o n a l , como 

d e f i n i d o por V a c o n c e l l o s e H e m s l e y , c o n g r e g a n d o 

e s p e c i a l i s t a s da mesma área de c o n h e c i m e n t o O Instituto 

tem uma c a r a c t e r í s t i c a peculiar , além de ter como m i s s S o 

institucional o d e s e n v o l v i m e n t o de competência na área 

n u c l e a r , seu controle e suas a p l i c a ç S e s , ê também g e r a d o r 

de recursos humanos de alto n í v e l , sendo uma u n i d a d e de 

P 6 s - 6 r a d u a ç S o da U n i v e r s i d a d e de SSo P a u l o 

A formaçâío dos p e s q u i s a d o r e s do g r u p o influiu 

fortemente no e s t i l o de trabalho do grupo Essa formaçSo é 

a da escola a m e r i c a n a onde os p e s q u i s a d o r e s nas 

u n i v e r s i d a d e s e g r a n d e s centros de pesquisa trabalham 

i s o l a d o s , sendo a u t o s u f i c l e n t e s e mesmo q u a n d o e x i s t e uma 

integração n e s s e t r a b a l h o , ela nSo é t r a n s p a r e n t e ao 

e s t u d a n t e em formaçâío Essa c a r a c t e r í s t i c a leve ao 

i n d i v i d u a l i s m o q u e é p e r f e i t a m e n t e a s s i m i l a d o e 

a p r o v e i t a d o quando se tem r e c u r s o s em a b u n d â n c i a e 
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p o r t a n t o q u a l q u e r a s s o c i a ç S o de e s f o r ç o s e n t r e 

p e s q u i s a d o r e s é considerada como uma troca do t i p o p e r d e -

perde, pois limita a açáo do p e s q u i s a d o r E s s e 

individualismo é ineficaz na e s t r u t u r a brasileira, pois 

tanto na década passada como nesse início de d é c a d a o 

m o n t a n t e de recursos a l o c a d o s para a pesquisa fundamental 

foi parco, não permitindo a c o n s o l i d a ç S o desses e s f o r ç o s 

individuais de pesquisa Por o u t r o lado, essa d i f i c u l d a d e 

veio a ser uma o p o r t u n i d a d e no sentido de c o n s o l i d a r 

e s f o r ç o s de trabalhos em e q u i p e De fato, isso a c o n t e c e u 

na Divisão, porém o cenário em que ocorreu foi o da década 

passada, onde existia um incentivo quase que e x c l u s i v o 

para o m o d e l o de s u b s t i t u i ç ã o de i m p o r t a ç S e s , e existiam 

grandes recursos de pesquisa g o v e r n a m e n t a i s em aréas 

tecnológicas Assim, c o n s o l i d o u - s e no g r u p o uma área de 

projetos de alta tecnologia, porém com uma c a r a c t e r í s t i c a 

incomum o c o n h e c i m e n t o fundamental já era disponível no 

estoque de c o n h e c i m e n t o s da área, bastante se efetuar um 

levantamento b i b l i o g r á f i c o para d e f i n i r as açBes do 

projeto Dessa forma os p e s q u i s a d o r e s com formaçSo em 

pesquisa fundamental que poderiam contribuir nesse 

processo, nSo foram i n c l u í d o s , ficando ao largo d e s s e s 

d e s e n v o l v i m e n t o s Dessa forma, além desse e s q u e m a de 

trabalho não utilizar a competência técnica d e s s e s 

p e s q u i s a d o r e s , e x i s t e n t e na D I V I S Ã O , d e i x o u - o s e x c l u í d o s 

das v e r t e n t e s principais do grupo e c o n s e q u e n t e m e n t e do 

u s u f r u t o dos g r a n d e s recursos f i n a n c e i r o s d i s p o n í v e i s , 

a l o c a d o s para os projetos t e c n o l ó g i c o s P a r a l e l a m e n t e , 

cada p e s q u i s a d o r , por sua vez, procurou fomento e 

o b j e t i v o s compatíveis com o avanço de sua e s p e c i a l i d a d e , 

de maneira a dar continuidade A sua linha de pesquisa 

visando a sua s o b r e v i v ê n c i a profissional Apesar d i s s o , 

e x i s t i a um a c e n t u a d o s e n t i m e n t o de nSo pertencer 

i n t e g r a l m e n t e ao grupo sendo que a p a r t i c i p a ç ã o d e s s e s 

p e s q u i s a d o r e s era considerada tolerada e n q u a n t o fossem 

produtiv/os isto é, gerassem p u b l i c a ç S e s com o nome da 
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i n s t i t u i ç S o E s s a s a t i t u d e s levaram os p e s q u i s a d o r e s da 

Área fundamental a uma c o m p o r t a m e n t o de c o n f o r m i s m o e 

e s t a g n a ç ã o , fazendo com que eles p r o c u r a s s e m o u t r a s Áreas 

de a t i v i d a d e para obter o seu próprio e s p a ç o 

Por o u t r o lado, os m e m b r o s p a r t i c i p a n t e s dos 

p r o j e t o s t e c n o l ó g i c o s a d q u i r i a m g r a n d e o b j e t i v i d a d e na 

procura i n c e s s a n t e da i n f o r m a ç ã o n e c e s s á r i a para a 

c o n s o l i d a ç ã o dos o b j e t i v o s i m e d i a t o s , d e i x a n d o por v e z e s 

de e x p l o r a r n o v a s o p o r t u n i d a d e s , às vezes m a i s p r o m i s s o r a s 

que as de partida Além d i s s o , como o c r e s c i m e n t o na 

cArre^ra profissional e a própria a v a l i a ç S o nSo sSo 

m e d i d o s por títulos a c a d ê m i c o s ou a r t i g o s de d i v u l g a ç S o 

c i e n t í f i c a , e s s a s a t i v i d a d e s são c o n s i d e r a d a s m a r g i n a i s , 

e p o r t a n t o interferem com os o b j e t i v o s p r i n c i p a i s , m a i s 

c o n c r e t o s 

Em d e c o r r ê n c i a das d i f i c u l d a d e s d e s s e s 

d e s e n v o l v i m e n t o s , que de fato consolidam a c o m p e t ê n c i a na 

área de'^atuacSo, os p e s q u i s a d o r e s passavam a se sentir 

d o n o s dos seus p r o d u t o s , d i f i c u l t a n d o a melhor a p l i c a ç ã o 

dos r e s u l t a d o s pela m u l t i p l i c a ç ã o da sua u t i l i z a ç ã o pelos 

p e s q u i s a d o r e s da área fundamental Assim, a a s s o c i a ç ã o de 

b o l s i s t a s em p r o j e t o s de d e s e n v o l v i m e n t o t e c n o l ó g i c o como 

a g e n t e s da m u l t i p l i c a ç ã o dos r e s u l t a d o s , é i n c o m p r e e n d i d a 

pelos p e s q u i s a d o r e s das á r e a s t e c n o l ó g i c a s , g e r a n d o 

c o n f l i t o s p r a t i c a m e n t e i n s u p e r á v e i s 

I - B DEFINIÇÃO DO PROBLEMA 

A q u e s t ã o que se coloca ê como conci 1 lar os dois 

tiposdB pesquisa descritos anteriormente, isto ê , como 

conciliar pesquisa tecnológica com pesquisa fundamental 

O b j e t i v a - s e com essa h a r m o n i z a ç ã o de o b j e t i v o s os 

s e g u i n t e s e f e i t o s 

- i n t e g r a ç ã o dos r e c u r s o s h u m a n o s e n v o l v i d o s e m p e s q u i s a 

f u n d a m e n t a l nos e s f o r ç o s d o t i m e d e t r a b a l h o . 
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- i n c o r p o r a ç ã o dos m e c a n i s m o s d e f o r m a ç ã o d e r e c u r s o s 

humanos e m s i n t o n i a c o m o d e s e n v o l v i m e n t o de t e c n o l o g i a s , 

- e x p l o r a ç ã o d e m a i o r e s p o s s i b i l i d a d e s a d v i n d a s do e s f o r ç o 

t e c n o l ó g i c o , pela melhor u t i l i z a ç ã o dos seus r e s u l t a d o s e m 

todas as a t i v i d a d e s , i n c l u s i v e na p e s q u i s a f u n d a m e n t a l , 

- a p r o v e i t a m e n t o dos c o n h e c i m e n t o s dos r e c u r s o s h u m a n o s 

a t u a n d o na área fundamental pelos p e s q u i s a d o r e s das Á r e a s 

tecnológi cas 

Para poder discutir esse problema, c o n s i d e r a m o s 

como p a r â m e t r o s , isto é, c o n d i c i o n a n t e s fixos do p r o b l e m a , 

os s e g u i n t e s pontos 

q u a d r o f i x o de p e s q u i s a d o r e s , 

o r g a n o g r a m a i n s t i t u c i o n a l , 

c u l t u r a e clima o r g a n i z a c i o n a l , 

á.rea de c o m p e t ê n c i a limitada, 

d e m a n d a de c o n s o l i d a ç ã o de t e c n o l o g i a C p r o d u t i v i d a d e ) , 

d e m a n d a de f o r m a ç ã o de r e c u r s o s h u m a n o s 

C pr odut i vi dade!) , 

c o n s o n â n c i a dos r e s u l t a d o s f i n a i s c o m a m i s s ã o 

i n s t i t u c i o n a l , 

r e a l i d a d e mercadológica, 

l i m i t a ç ã o d e recursos, a s s i m c o m o sua a l o c a ç ã o 

Por outro lado, existem fatores v a r i á v e i s com os q u a i s 

podemos interferir de formo a m o d i f i c a r o cenário de 

atuação 

f l u x o de t r a b a l h o , 

s u p e r v i s ã o de a t i v i d a d e s , 

s i s t e m a de a v a l i a ç ã o e premiaçáo, 

c r i t é r i o s d e a v a l i a ç ã o f s e l e ç ã o d e p r o j e t o s . 
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m u d a n ç a d o e s q u e m a a d m i n i s t r a t i v o , 

i n t r o d u ç ã o de p l a n e j a m e n t o de l o n g o prazo, 

e s c o l h a d e a g e n t e s e x t e r n o s m o d i f i c a d o r e s , 

a s s o c i a ç ã o c o m o u t r o s g r u p o s 

I I - M E T O D O L O G I A D E I N V E S T I G A Ç Ã O 

o p r e s e n t e e s t u d o está limitado a uma d i v i s ã o do 

IPEN (Divisão de óptica a p l i c a d a ) O o r g a n o g r a m a do IPEN 

é do tipo convencional A D i v i s ã o é o menor nível de 

d e p a r t a m e n t a l i z a ç ã o f u n c i o n a l , c o n g r e g a n d o e s p e c i a l i s t a s 

da mesma área de c o n h e c i m e n t o O tamanho das divisíSes é 

v a r i á v e l , sendo que na Divisão em c o n s i d e r a ç ã o temos ò 

d o u t o r e s , 4 m e s t r e s , 1 e n g e n h e i r o e l e t r ô n i c o com m e s t r a d o 

e um e n g e n h e i r o m e c â n i c o , além de 8 técnicos de nível 

m é d i o P r e s e n t e m e n t e c o n t a m o s com 12 b o l s i s t a s de 

p ó s - g r a d u a ç ã o e 8 de iniciação c i e n t í f i c a , p e r f a z e n d o um 

total de 40 pessoas A D i v i s ã o formal tem e s s e n c i a l m e n t e 

12 anos de vida e foi r e s u l t a d o de um e s f o r ç o i s o l a d o , 

onde um p e s q u i s a d o r , a ex e m p l o da figura do project 

Champion , d e t e r m i n o u a sua e x i s t ê n c i a O seu c r e s c i m e n t o 

ocorreu embebido no ambiente o r g a n i z a c i o n a l do Instituto 

de P e s q u i s a s tendo portanto como o b j e t i v o s a c o n s o l i d a ç ã o 

tecnológica e a formação de r e c u r s o s humanos 

Dentro da e v o l u ç ã o da D i v i s ã o , um fato m a r c a n t e 

foi que após o c r e s c i m e n t o do g r u p o a t é as d i m e n s S e s q ue 

hoje possui o líder do grupo não mais atuou como g e r e n t e 

da Divisão Nesse período, nunca foi feita uma a v a l i a ç ã o 

gerencial como a da presente proposta 

Os d a d o s para este trabalho foram c o l h i d o s por 

e n t r e v i s t a s com os p a r t i c i p a n t e s e pela m e m ó r i a h i s t ó r i c a 

do g r u p o (arquivos) Desde a o f i c i a l i z a ç ã o do g r u p o , tres 

p r o j e t o s p r i n c i p a i s de c o n s o l i d a ç ã o t e c n o l ó g i c a foram 

d e s e n v o l v i d o s no grupo aqui d e s i g n a d o s P , P e P ,e5te 

ultimo com v á r i a s fases mas numa unica v e r t e n t e O p r o j e t o 

P^ se d i s t i n g u e dos o u t r o s dois pelo seu a r r o j o 
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tecnológica Além d i s s o , o u t r o s tres projetos s e c u n d á r i o s , 

de menor porte, foram também d e s e n v o l v i d o s Dessa forma, 

podemos a n a l i s a r e s s e s projetos em funçSo da fraçiCa de 

p a r t i c i p a n t e s em relaçSo ao n u m e r o total de i n t e g r a n t e s do 

g r u p o , da sua p r o d u t i v i d a d e cientifica e da formaçSo de 

recursos humanos 

E s s a s informações foram c o n f i r m a d a s v e r b a l m e n t e 

em consultas a a l g u n s m e m b r o s p a r t i c i p a n t e s 

Os d a d o s r e l e v a n t e s envolvem o computo do 

esforço para se atingir as metas quanto aos r e c u r s o s 

humanos e n v o l v i d o s e os r e s u l t a d o s que medem d i r e t a m e n t e a 

p r o d u t i v i d a d e na área de pesquisa básica NSo se p r e t e n d e 

discutir os c r i t é r i o s de p r o d u t i v i d a d e , mas se aceitar os 

critérios u n i v e r s a l m e n t e a c e i t o s de numero de p u b l i c a ç S e s 

i n t e r n a c i o n a i s , p a t e n t e s , e teses o r i e n t a d a s Como o 

o b j e t i v o é medir a p r o d u t i v i d a d e na área f u n d a m e n t a l , não 

se levou em conta os r e s u l t a d o s t e c n o l ó g i c o s o b t i d o s 

n e s s e s projetos Esses r e s u l t a d o s são s u m a r i z a d o s na 

tabela I 

T A B E L A I 

Proj «^^^^vSo 
(anos) 

/ parti c 1 paç áo 

( méd1 a ) 

o 

n artigos 
int 

R H obs 

(mestrado) 

P 
1 

6 4 0 0 0 1 

P 
2 

10 30 1 2 2 

P 
a 

1 15 2 2 3 

P 2 30 1 0 3 

P 2 2 0 0 0 4 

P 
ti 

3 10 0 0 5 

TOTAIS 3 0 4 4 6 



1 1 

O b s e r v a ç S e s 

1- P r o j e t o de alto cunho t e c n o l ó g i c o , m u l t i d i s c i p l i n a r , 

com alto m o n t a n t e de r e c u r s o s InformaçSes d i s p o n í v e i s na 

1 1 t e r a t u r a 

2 - P r o j e t o de alto cunho t e c n o l ó g i c o , porém com 

n e s c e s s i d a d e de algum d e s e n v o l v i m e n t o fundamental Foi 

contemplado com o segundo maior v o l u m e de r e c u r s o s 

3- P r o j e t o de cunho t e c n o l ó g i c o mas com alto grau de 

d e s e n v o l v i m e n t o fundamenta^ 

4- P r o j e t o de alto cunho t e c n o l ó g i c o e alto interesse 

institucional 

5- P r o j e t o de alto cunho t e c n o l ó g i c o , 

6- A média de p a r i c i p a ç S o foi tomada com a razão de homens 

/hora e n v o l v i d o s pelo total dos i n t e g r a n t e s 

D u r a n t e o período de v i g ê n c i a d e s s e s p r o j e t o s a 

p r o d u t i v i d a d e do grupo foi de 32 a r t i g o s p u b l i c a d o s , duas 

patentes e foram formados 4 d o u t o r e s e 10 m e s t r e s 

I I I - A N A L I S E D E D A D O S 

N o t a - s e que apesar de contar com uma média de 

30/ dos recursos humanos da D i v i s S o , com p r i o r i d a d e na 

u t i l i z a ç ã o da i n f r a e s t r u t u r a e com os m a i o r e s a p o r t e s de 

recursos f i n a n c e i r o s , o d e s e n v o l v i m e n t o de p r o j e t o s 

contribuiu com 10/ da p r o d u t i v i d a d e q u a n t o a p u b l i c a ç S e s e 

(considerando uma tese de d o u t o r a d o como e q u i v a l e n t e a 

duas de m e s t r a d o ) 22'' da formação de r e c u r s o s de alto 

nível Se c o n s i d e r a r m o s , por outro lado, o projeto P ele 
9 

e n v o l v e u s o m e n t e 3/ da c a p a c i d a d e do g r u p o , s e n d o 

resposáivel por 6/ da produção científica e 11/ da formação 

de r e c u r s o s humanos A d i f e r e n ç a fundamental e n t r e esse 

projeto e os de m a i s é que ele atua na fronteira do 

c o n h e c i m e n t o , com d e c o r r ê n c i a s de impacto t e c n o l ó g i c o que 

podem ser p r e v i s t a s e p e r s e g u i d a s q u a n t o aos r e s u l t a d o s 

o b t i d o s A informação para consolidar esse p r o j e t o tem que 

ser gerada pelo próprio g r u p o , n e c e s s i t a n d o de 



1 2 

p e s q u i s a d o r e s da linha fundamental atuando c o n j u n t a m e n t e 

com p e s q u i s a d o r e s da linha tecnológica O p r o d u t o final 

p a s s a n e c e s s a r i a m e n t e por um p r o d u t o i n t e r m e d i á r i o q u e é 

a nova i n f o r m a ç ã o Essa i n t e r a ç ã o promoveu um maior 

c o n h e c i m e n t o das d i f e r e n t e s c o m p e t ê n c i a s , em ambas as 

á r e a s de a t u a ç ã o , abrindo c a m i n h o s para a n e g o c i a ç ã o de 

o u t r a s a t i v i d a d e s comuns Da mesma forma, no o u t r o projeto 

que o b t e v e uma p r o d u t i v i d a d e cientifica maior ^^g^' 

foram d e c o r r e n t e s de uma integração e n t r e as d u a s 

a t i v i d a d e s 

A d i c o t o m i a p r e s e n t e e n t r e os dois o b j e t i v o s , 

a p a r e n t e m e n t e d i s t i n t o s , d e s a p a r e c e q u a n d o a á r e a d e 

a t u a ç ã o está mais p r ó x i m a da f r o n t e i r a do c o n h e c i m e n t o A 

o p o r t u n i d a d e surgida ê a p r o v e i t a d a pelo p e s q u i s a d o r 

fundamental em d e c o r r ê n c i a de v á r i o s fatores 

p o s s i b i l i d a d e de dar real c o n t r i b u i ç ã o aos p r o d u t o s da 

Divisão e portanto como fator de i n t e g r a ç ã o , p o s s i b i l i d a d e 

de acesso aos e q u i p a m e n t o s de forma p r e f e r e n c i a l , em 

concordância com as p r i o r i d a d e s do g r u p o e p o r t a n t o com a 

anuência dos p e s q u i s a d o r e s da área tecnológica Um fato 

importante para essa i n t e g r a ç ã o é que a d e m a n d a dos 

agentes e x t e r n o s será p r i m e i r a m e n t e para o e s t o q u e de 

c o n h e c i m e n t o s , a t u a n d o como fator c a t a l i z a d o r de m u d a n ç a s 

no perfil da D i v i s ã o 

Para s i s t e m a t i z a r o e s t u d o , vamos fazer uma 

análise em função das v a r i á v e i s e dos p a r â m e t r o s 

d e t e r m i n a d o s 

V A R I Á V E I S 

FLUXO DE TRABALHO 

C o m o ficou e v i d e n c i a d o , a i n f o r m a 1 i z a ç ã o da 

e s t r u t r u r a e a p r i o r i z a ç ã o por p r o j e t o s m o s t r o u - s e 

e x t r e m a m e n t e d e f i c i e n t e do ponto de vista de 

a p r o v e i t a m e n t o dos recursos humanos d e n t r o da D i v i s ã o 

Apesar de reconhecer que uma e s t r u t u r a informal a p r e s e n t a 
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v a n t a g e n s , p r i n c i p a l m e n t e no a s p e c t o de c r i a t i v i d a d e , o 

trabalho tende a ser individual Numa fase de poucos 

r e c u r s o s , essa e s t r u t u r a é i n v i A v e l , dada a n e s c e s s i d a d e 

de se u t i l i z a r e q u i p a m e n t o s mu 1 t i u s u á r i o s , que implicam 

numa p r i o r i z a ç S o de uso Se nSo e x i s t e um e s p i r i t o de 

corpo, haverá c o n f l i t o s i n s u p e r á v e i s que tenderlo a exigir 

da c o o r d e n a ç ã o a t i t u d e s a d m i n i s t r a t i v a s , que o b v i a m e n t e 

irSo beneficiar os produtos t e c n o l ó g i c o s , que a p r e s e n t a m 

r e s u l t a d o s mais p a l p á v e i s Assim n e s s e a m b i e n t e , os 

p r o j e t o s t e c n o l ó g i c o s são p r i v i l e g i a d o s pelos seus 

r e s u l t a d o s i m e d i a t i s t a s C l a r a m e n t e , a s o l u ç ã o para e s s e 

problema é um p l a n e j a m e n t o e s t r a t é g i c o 

Assim, uma informa 11zação é fundamental C o m o 

p r o p o s i ç ã o , para a c o n c i l i a ç ã o dos d o i s o b j e t i v o s , 

p r e t e n d e - s e i n f o r m a l i z a r o papel dos p e s q u i s a d o r e s como 

a g e n t e s de s u p e r v i s ã o técnica de a t i v i d a d e s Assim, a 

e x e m p l o de um o r g a n o g r a m a m a t r i c i a l , haverá p r o j e t o s que 

i n c o r p o r a r ã o os a g e n t e s das áreas técnicas de s u p e r v i s ã o 

S U P E R V I S X O 

P r e t e n d e - s e definir á r e a s d e c o m p e t ê n c i a d e n t r o 

da D i v i s ã o , e um responsável pela sua c o o r d e n a ç ã o E s t e 

irá ter r e s p o n s a b i l i d a d e s e se r e p o r t a r á A c h e f i a , 

p a s s a n d o e s s a s a t i v i d a d e s a ser c o n s i d e r a d a s , para e f e i t o s 

de a v a l i a ç ã o de d e s e m p e n h o , tanto a nível individual como 

a nível de g r u p o As a t r i b u i ç S e s d e s s e c o o r d e n a d o r devem 

ser d i s c u t i d a s e n e g o c i a d a s pelo g r u p o , m a s , 

p r e l i m i n a r m e n t e , pode-se e s p e r a r que ele promova r e u n i S e s 

técnicas que assegurem que o c o n h e c i m e n t o e x i s t e n t e em 

i n d i v í d u o s seja c o m p a r t i l h a d o pelo g r u p o , para i n c e n t i v a r 

a c o o p e r a ç ã o e o melhor uso da c o m p e t ê n c i a e x i s t e n t e 

d e n t r o da D i v i s ã o D e n t r e as suas a t r i b u i ç õ e s , o 

c o o r d e n a d o r d e v e r á a c o m p a n h a r os d e s e n v o l v i m e n t o s d e n t r o 

do ramo de a t i v i d a d e s , e l a b o r a r r e l a t ó r i o s p e r i ó d i c o s de 

a c o m p a n h a m e n t o , i n c e n t i v a r o i n t e r c â m b i o de e x p e r i ê n c i a s e 

a s s e g u r a r o d o m í n i o da i n f o r m a ç ã o para a D i v i s ã o Assim, 
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d e l e g a r — s e - á r e s p o n s a b i l i d a d e s e a t r i b u i ç S e s a v Á r i o s 

m e m b r o s do g r u p o Em p a r t i c u l a r , os b o l s i s t a s deverlío ser 

e n c a r a d o s como os braços e x e c u t o r e s das a t i v i d a d e s dos 

p e s q u i s a d o r e s , d e v e n d o - s e para isso c o n s i d e r a r a 

consonância dos prazos P a r a l e l a m e n t e d e f i n i r - s e - á o 

e s q u e m a matricial como e s q u e m a de t r a b a l h o , onde a funçSo 

do c o o r d e n a d o r também será e x p l i c i t a d a q u a n t o Às 

n e c e s s i d a d e s de informaç ão do g r u p o As v a n t a g e n s e 

d e s v a n t a g e n s desse o r g a n o g r a m a serSo d i s c u t i d a s de forma a 

se prever áreas de conflito e se preparar para 

e n f r e n t á - l a s D i s c u t i r - s e - á a importância de um c o n s e l h o 

c o n s u l t i v o para cada projeto e o nivel d e s e j a d o de 

i n f o r m a l i z a ç S o que d e v e r á ser m a n t i d o dentro da D i v i s S o 

SISTEMA DE AVALIAÇÃO E P R E M I A Ç X O 

Em d e c o r r ê n c i a de uma nova e s t r u t r u r a ç S o , onde 

haverá a criaçSo de a t i v i d a d e s de s u p e r v i s ã o , p r e t e n d e - s e 

instituir m e c a n i s m o s de a v a l i a ç ã o que contemplem as 

a t i v i d a d e s do p e s q u i s a d o r , tanto na sua função técnica 

como na sua função s u p e r v i s i o n a d o r a Essa a v a l i a ç ã o deve 

conter dois fatores um que é de r e s p o n s a b i l i d a d e da 

chefia e o u t r o que é de r e s p o n s a b i l i d a d e do g r u p o , que 

d e p e n d e r á das açSes desse s u p e r v i s o r Assim, e s p e r a - s e que 

haja um m e c a n i s m o de incentivo ao trabalho individual e 

também ao trabalho de e q u i p e A fração dessa a v a l i a ç ã o 

será d i s c u t i d a , dentro de limites que preservem o poder 

formal 

PLANEJAMENTO DE LONGO PRAZO 

O p l a n e j a m e n t o de longo prazo visa a i n t e g r a ç ã o 

dos projetos de pesquisa e as a t i v i d a d e s de pesquisa 

fundamental Assim, e s p e r a - s e que o c l á s s i c o e n g a j a m e n t o 

dos p e s q u i s a d o r e s com as m e t a s / m i s s ã o da D i v i s ã o e os 

p r o j e t o s presentes seja fomentado P r o c u r a r — s e - á e f e t u a r 

um p l a n e j a m e n t o p r o s p e c t i v o g l o b a l , p a r t i c i p a t i v o 
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A G E N T E S E X T E R N O S M O D I F I C A D O R E S 

Ê de fundamental importância a c o m p r e e n s ã o pelos 

p e s q u i s a d o r e s da MUDANÇA DE C E N Á R I O que e s t á o c o r r e n d o , 

tanto a nivel nacional como internacional Tal c o m p r e e n s ã o 

d e v e r á ser adquirida no p l a n e j a m e n t o p r o s p e c t i v o a ser 

feíto No cenário a t u a l , e x i s t e uma i n d e f i n i ç ã o multo 

g r a n d e por parte da s o c i e d a d e em relação ao que p e r s e g u i r 

e como perseguir Os g r u p o s q u e s e a r t i c u l a r e m mais 

r a p i d a m e n t e i r ã o p e r c e b e r mais c l a r a m e n t e as v a n t a g e n s 

e x i s t e n t e s e c o m o o b t ê - l a s De a n t e m ã o , já se pode 

adiantar que a r e a l i d a d e de c o m p e t i ç ã o é g l o b a l , e a 

tendência é que o m o d e l o de m e r c a d o f e c h a d o , com 

s u b s t i t u i ç ã o de i m p o r t a ç õ e s , seja d e r r u b a d o e q u e , 

p o r t a n t o , a competência seja de nível internacional Essa 

realidade p r o p o r c i o n a r á uma i n t e g r a ç ã o natural da área 

fundamental com a área t e c n o l ó g i c a , mais ainda, é 

fundamental que essa interação o c o r r a r a p i d a m e n t e , e que a 

a t u a l i z a ç ã o seja á g i l , para a s o b r e v i v ê n c i a do g r u p o Essa 

nova tendência será facilitada pelos c o n c e i t o s de 

O U A L I D A D E TOTAL que e s t ã o em implantação em nossa 

instituição Alêm d i s s o , n o t a - s e que as i n s t i t u i ç õ e s de 

fomento já e s t ã o p r o p o r c i o n a n d o um clima de c o o p e r a ç ã o e 

integração das duas á r e a s , que d e v e r á ser a p r o v e i t a d o pelo 

g r u p o A d e f i n i ç ã o dos limites da competência ê de 

fundamental importância no s e n t i d o de procurar c o o p e r a ç õ e s 

em áeras c o m p l e m e n t a r e s (ASSOCIAÇXO COM O U T R O S G R U P O S ) , 

que por sua vez g e r a r á maior d e m a n d a por c o m p e t ê n c i a na 

Divisão Esse agente e x t e r n o d e v e r á também ser u t i l i z a d o 

como integrador d e n t r o do g r u p o , C A T A L I Z A N D O o uso total 

da competência e x i s t e n t e 

AVALIAÇÃO E SELEÇÃO DE P R O J E T O S 

A s s o c i a d a à r e s p o n s a b i l i d a d e de s u p e r v i s ã o , h a v e r á a 

formação de uma comissão de a v a l i a ç ã o e s e l e ç ã o de 

p r o j e t o s O dado importante a ser c o n s i d e r a d o n e s s e caso é 

a r e a l i d a d e técnica do g r u p o e o p l a n e j a m e n t o e s t r a t é g i c o , 
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que nortearam as a t i v i d a d e s Assim, essa comissão d a r á um 

s t a t a s aos seus p a r t i c i p a n t e s , que será mais um a g e n t e 

m o t i v a d o r para a a c e i t a ç ã o de r e s p o n s a b i l i d a d e s d e n t r o do 

g r u p o 

P A R Â M E T R O S 

QUADRO FIXO DE P E S Q U I S A D O R E S 

Em d e c o r r ê n c i a do Instituto ser um ó r g ã o 

federal, está com seus q u a d r o s de f u n c i o n á r i o s 

i m o b i l i z a d o s Assim, a e x p a n s ã o do grupo poderá o c o r r e r de 

três formas d i s t i n t a s 

- B o l s i s t a s de p ó s - g r a d u a ç ã o (compromisso com a área 

f u n d a m e n t a l ) , 

- C o n t r a t o s de c o o p e r a ç ã o que podem conter c o n t r a t a ç ã o 

por t e r c e i r o s que serão a l o c a d o s nas a t i v i d a d e s do g r u p o , 

- A s s o c i a ç ã o com o u t r o s ó r g ã o s , de forma a incluir 

parte das a t i v i d a d e s de coo peração como s e r v i ç o s ao g r u p o 

ÁREA DE C O M P E T Ê N C I A LIMITADA 

P&rece, a p r i n c i p i o , que essa é uma fraqueza do g r u p o 

No e n t a n t o , na presente realidade de s o b r e v i v ê n c i a de 

g r u p o s de e x c e l ê n c i a , isso é na r e a l i d a d e uma vantagem 

D e v e - s e , apoiado nessa limitação, procurar c o n s o l i d a r da 

melhor forma possível essa c a r a c t e r í s t i c a do g r u p o e 

m a n t ê - l o como uma U N I D A D E DE E X C E L Ê N C I A COM C O M P E T Ê N C I A 

DEFINIDA Para atingir essa m e t a , d e v e - s e p r i o r i z a r a área 

de a t u a ç ã o em consenso com todos os i n t e g r a n t e s do g r u p o 

DEMANDA DE C O N S O L I D A Ç Ã O DE T E C N O L O G I A 

A integração dos p e s q u i s a d o r e s da área 

fundamental não deve afetar a v e r t e n t e tecnológica do 

g r u p o , que é um dos produtos f u n d a m e n t a i s da i n s t i t u i ç ã o 

Assim, é de suma importância que os p a p é i s d e n t r o do g r u p o 

sejam bem d e f i n i d o s , assim como suas r e l a ç S e s 



1 7 

DEMANDA DA FORMAÇSÜ DE R E C U R S O S HUMANOS 

E s s e c o m p r o m i s s o institucional deverá. ser 

facilitado na i n t e g r a ç S o d e s c r i t a a n t e r i o r m e n t e , com a 

vantagem de já gerar r e c u r s o s humanos mais p r e p a r a d o s para 

um mercado de alta tecnología Assim, d e v e - s e formar um 

grupo de b o l s i s t a s e n v o l v i d o s tanto na pesquisa a p l i c a d a 

como na pesquisa fundamental 

C O N S O N A N C I A DOS R E S U L T A D O S COM A MISSXO I N S T I T U C I O N A L 

O p l a n e j a m e n t o p r o s p e c t i v o deverá incluir, de 

m a n e i r a clara, as d e m a n d a s i n s t i t u c i o n a i s e a sua i n c l u s S o 

nas a t i v i d a d e s da DivisSo No e n t a n t o , é de fundamental 

importancia que a própria i n s t i t u i ç ã o se c o n s c i e n t i z e da 

n e s c e s s i d a d e de realizar pesquisa de ponta, de forma a 

m a n t e r a s i m b i o s e e n t r e a pesquisa t e c n o l ó g i c a e a 

pesquisa f u n d a m e n t a l , na sua máxima c a p a c i d a d e De outra 

forma, a d i c o t o m í a já m e n c i o n a d a a n t e r i o r m e n t e será 

m a n t i d a , com c o n s o l i d a ç ã o de p r o d u t o s de t e c n o l o g i a 

u l t r a p a s s a d a e com p r o d u t i v i d a d e cientifica à margem d a s 

n e c e s s i d a d e s da a t i v i d a d e £ d e f u n d a m e n t a l i m p o r t â n c i a 

q u e a p e s q u i s a b á s i c a seja e n t e n d i d a c o m o uma a t u a l i z a ç ã o 

t e c n o — c i e n t i f i c a para c a p a c i t a ç ã o para o t r a b a l h o f u t u r o 

R E A L I D A D E M E R C A D O L Ó G I C A 

C o n f o r m e e x p o s t o a n t e r i o r m e n t e , as b a r r e i r a s 

c o m e r c i a i s e t e c n o l ó g i c a s e s t ã o em vias de d e s a p a r e c e r e, 

portanto, os p r o d u t o s t e c n o l ó g i c o s g e r a d o s p e l a D i v i s ã o 

d e v e r ã o n e s c e s s a r i a m e n t é ser s i m i l a r e s o u m e l h o r e s q u e os 

i m p o r t a d o s Um fator importante é agregar ao p r o d u t o um 

serviço ou uma a p l i c a ç ã o d e d i c a d a ao u s u á r i o , de forma q u e 

seja inequívoco para ele que S v a n t a j o s o dispor do p r o d u t o 

do g r u p o Em s e g u n d o lugar, d e v e - s e c o n s i d e r a r como 

m e r c a d o c o n s u m i d o r o m e r c a d o i n t e r n a c i o n a l , e 

c o n s e q u e n t e m e n t e a d i v u l g a ç ã o deve também ser feita n e s t e 

á m b i t o 

P&rsí v i a b i l i z a r essa i n t e g r a ç ã o , um i n s t r u m e n t o m u i t o 
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util é a formação de um p o r t f o l i o de p r o j e t o s , cujo 

p a r â m e t r o fundamental s e r á o seu arrojo t e c n o l ó g i c o 

Assim, haverá projetos de curto, m é d i o e longo prazo, que 

serSo a n a l i s a d o s em função das a t i v i d a d e s , r e c u r s o s , seu 

d e s e n v o l v i m e n t o , a p l i c a ç ã o e s e r v i ç o s d e c o r r e n t e s 

L I M I T A Ç Ã O DE R E C U R S O S 

A limitação de r e c u r s o s d e v e ser c o n s i d e r a d a nas 

açSes de duas formas dentro da p r i o r i z a ç ã o das a t i v i d a d e s 

obtida pelo consenso do grupo e na u t i l i z a ç ã o racional de 

e q u i p a m e n t o s no e s q u e m a de m u l t i u s u â r i o A d e f i n i ç ã o das 

á r e a s de competência interna também e v i t a r á a d u p l i c a ç ã o 

de e s f o r ç o s e c o n s e q u e n t e m e n t e a r a c i o n a l i z a ç ã o d o s 

r e c u r s o s A o b t e n ç ã o de r e c u r s o s c o m p l e m e n t a r e s para as 

a t i v i d a d e s pode ser conseguida pela p e r c e p ç ã o m a i s clara 

da r e a l i d a d e , como já d i s c u t i d o a n t e r i o r m e n t e 

I V C O N C L U S Õ E S 

P R O P O S içesES 

Para conciliar a pesquisa fundamental com a 

pesquisa tecnlógica, propSe-se 

- INTRODUÇãO DA G E R Ê N C I A P A R T I C I P A T I V A , 

- MUDANÇA DO C O N T R O L E DO F L U X O DE INFORMAÇÕES 

INTERNO COM A D E L E G A Ç ã O DE R E S P O N S A B I L I D A D E S PARA A AREA 

TÉCNICA, 

- AVALIAÇÃO DO D E S E M P E N H O EM F U N Ç Ã O DAS 

A T I V I D A D E S INDIVIDUAIS E PARA O G R U P O , 

P A R T I C I P A Ç Ã O DO GRUPO NA A V A L I A Ç Ã O DOS T R A B A L H O S 

E E Q U I P E , 

- ABERTURA DE CANAIS DE C O M U N I C A Ç Ã O F O R M A I S , 

- E S T R U T U R A Ç Ã O DE UM P O R T F O L I O DE P R O J E T O S , 

- C R I A Ç Ã O DE UMA C O M I S S Ã O DE A V A L I A Ç Ã O E S E L E Ç Ã O 

DE P R O J E T O S , 
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- PLANEJAMENTO DE LONGO PRAZO VISANDO A 

S O B R E V I V Ê N C I A DO G R U P O , NUM CENÁRIO C O M P E T I T I V O 

Em princípio nSo há. c o n t r a d i ç õ e s f l a g r a n t e s com 

os p a r â m e t r o s limitadores de açSo O maior risco e s t á em 

uma mudança de o b j e t i v o s i n s t i t u c i o n a i s que d e p r e c i e m a 

pesquisa fundamental por e x e m p l o , e l i m i n a n d o a 

n e c e s s i d a d e institucional de formação de i-ecursos h u m a n o s 

e de informações de ponta Essa m u d a n ç a , se o c o r r e r , irâ 

colidir frontalmente com as tendências m u n d i a i s de 

a p r i m o r a m e n t o e competição Nesse possível c e n á r i o , a 

Instituição como um todo, não se j u s t i f i c a r i a e p o r t a n t o 

ê d e s n e c e s s á r i a uma d i s c u s s ã o sobre os d e s t i n o s da 

D i v i s ã o 

CONSIDERAÇCeS FINAIS 

O presente estudo é limitado a uma D i v i s ã o 

d e a p r o x i m a d a m e n t e 40 pessoas de um Instituto de P e s q u i s a s 

g o v e r n a m e n t a l , sob a óptica de um p e s q u i s a d o r que 

vivênciou esse grupo desde a sua fundação Pela primeira 

vez foi feita uma reflexão a nível g e r e n c i a l , sobre a sua 

p r o d u t i v i d a d e c i e n t í f i c a no ambiente de c o n s o l i d a ç ã o 

t e c n o l ó g i c a da D i v i s ã o A visão do autor é que a 

c o n s o l i d a ç ã o tecnológica é um passo f u n d a m e n t a l , sem o 

qual as d e m a i s a t i v i d a d e s ficam i n j u s t i f i c a d a s numa 

instituição de p e s q u i s a , cujo o b j e t i v o d i f e r e do de uma 

u n i v e r s i d a d e Porém, a pesquisa fundamental é 

a b s o l u t a m e n t e n e c e s s á r i a para que o produto final 

(tecnologia mais n o v o s c o n h e c i m e n t o s ) seja c o m p e t i t i v o 

Essa demanda vem de e n c o n t r o ao novo cenário c o m p e t i t i v o 

no qual o país esta i n g r e s s a n d o O autor a c r e d i t a que a 

s i t u a ç ã o da D i v i s ã o , aqui e s t u d a d a pode ter m u i t o s pontos 

em comum com o u t r o s centros s i m i l a r e s , em d e c o r r ê n c i a do 

m o d e l o d e s e n v o l v i m e n t i s t a a n t e r i o r e o choque d e s t e com a 

nova ordem mundial No e n t a n t o , d a d o s devem ser l e v a n t a d o s 
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para se concluir sobre a v e r a c i d a d e dessa g e n e r a l i z a ç ã o 

Após a e l a b o r a ç ã o deste d o c u m e n t o , s e n t e - s e a n e c e s s i d a d e 

de dados m a i s precisos sobre a visão dos p e s q u i s a d o r e s 

quanto aos conflitos d e s c r i t o s acima e que foram 

i d e n t i f i c a d o s pelo autor por ter que administrái-1 os Pode 

não ser claro para os p a r t i c i p a n t e s a sua e x i s t ê n c i a 

d e v i d o à limitação da consciência do todo S e n a 

importante ter i n s t r u m e n t o s de análise pca^a levantar e s s e s 

d a d o s 
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