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Resumo

A maturidade de suas equipes de pesquisa e engenharia basica,
aliada aos desafios tecnolégicos que vém surgindo nos ultimos
anos, tém possibilitado, 8 PETROBRAS e ao seu Centro de
Pesquisas e Desenvolvimento (CENPES), oportunidades de
um salto qualitativo nas suas atividades tecnol6gicas. Contudo,
o aproveitamento dessas oportunidades depende de uma nova
visdo da questdo tecnoldgica e da conseqiiente adogdo de novos
métodos de gestdo, mais adequados e esta nova fase do processo
de evolugdo. O presente trabalho apresenta uma reflexdo sobre
o que vem sendo feito nesse sentido, analisando o processo de
mudanga sob a 6tica de um aprendizado institucional
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INTRODUCAO

O Centro de Pesquisas e Desenvolvimento da PE-
TROBRAS (CENPES), criado em 1966, tem evoluido
em suas atividades de pesquisa, desenvolvimento e enge-
nharia basica, em paralelo com um processo de apren-
dizado tecnoldgico por que vem passando a Compa-
nhia desde a sua criagdo em 1953.

Conforme ja analisado em outros trabalhos (Lei-
tdo, 1985 ¢ 1986), a PETROBRAS evoluiu neste proces-
so, ao longo de etapas de aprendizado por operag¢do
de instala¢des cpnstruidas com tecnologia importada
como ‘‘caixa preta’’; por aprendizado de imitacdo da
tecnologia importada através de atividades de desempa-
cotamento ou engenharia reversa; de aprendizado por
adaptacio através de atividades de inovacdo secundaria
ou incremental, modificando as tecnologias importadas
para novos fins e esta ensaiando os primeiros passos
na etapa de aprendizado por inovagdo, gragas as opor-
tunidades que vém surgindo nos ultimos anos.

Evidentemente que essa subdivisdo do processo
de aprendizado tecnoldgico é, apenas, didatica e serve
para se ter uma visdo organizada e global da questdo.
Algumas areas de atuacio da PETROBRAS evoluiram
mais rapidamente que outras, do ponto de vista tecnol6-
gico, e, além disso, as etapas nido sdo estanques, com
divisdes nitidas.

O que fica claro, no entanto, é que 0 processo
ja consolidou a etapa de imitacdo, pura e simples, e es-
t4 muito avan¢ado na etapa de adaptacgdo, existindo
varios exemplos que indicam incursdes na etapa de ino-
vagao.

Além disso, estdo surgindo oportunidades eviden-
tes para uma acelerac¢io desse processo em algumas are-
as, como, por exemplo, a area de catalisadores e a de
explora¢do de petréleo em aguas profundas, onde, pe-
la primeira vez na histéria da PETROBRAS, a Compa-
nhia necessita de tecnologia ainda ndo disponivel co-
mercialmente no mundo.

Outro aspecto importante dessa analise global da
questio tecnolégica na PETROBRAS refere-se a0 ama-
durecimento das equipes de pesquisa e engenharia basi-
ca e a existéncia de recursos materiais em nivel satisfatorio.

Todo esse conjunto de circunstancias indica a pos-
sibilidade de um salto qualitativo nas atividades do
CENPES desde que devidamente compreendidas e apro-
veitadas as oportunidades.

E evidente que muitas areas de atuagio da PE-
TROBRAS utilizam tecnologias maduras e que evoluem
lenta e incrementalmente. Contudo, se olharmos o pa-
norama mundial de evolugdo tecnoldgica, veremos pos-
sibilidades de mudangas na forma de atua¢do das indus-
trias tradicionais, por influéncia das novas tecnologias
que deverdo modificar, até mesmo, a sociedade huma-
na como um todo, como é o caso da informatica, no-
vos materiais, microeletrénica, biotecnologia e outras
(Toffler, 1986; Naisbitt, 1987).

A industria do petréleo certamente sera afetada
por essas novas tecnologias e os paises do terceiro mun-
do devem estar atentos a essas modificagdes sob o ris-
co de agravarmos o processo de dependéncia tecnologi-
ca que, ao que tudo indica, sera muito mais sério face
as perspectivas de mudanga no proximo século do que

foi durante esse periodo de industrializacdo ocorrido
nos paises menos desenvolvidos na segunda metade do
século XX.

Contudo, ¢ evidente, também, que para aprovei-
tar devidamente essas oportunidades, permitindo que
as empresas situadas em paises do terceiro mundo, prin-
cipalmente as de grande porte como a PETROBRAS,
unica companhia do hemisfério sul do planeta a figu-
rar entre as 50 maiores empresas do mundo, possam
assumir posi¢des de destaque em termos tecnologicos,
ndo ¢ suficiente dispor-se de técnicos competentes e re-
cursos materiais adequados. E fundamental a implanta-
¢do de uma nova visdo da questdo tecnolégica, diferen-
te daquela que prevaleceu nos estagios iniciais do pro-
cesso de aprendizado tecnolégico, e a adogdo de novos
métodos de gestdo tecnologica, mais adequados a essa
nova fase do processo.

A PETROBRAS esta tomando medidas nesta dire-
¢do dentro do CENPES e o presente trabalho preten-
de fazer uma reflexdo sobre o que vem sendo feito e
sobre os primeiros resultados de um processo de mudan-
¢a extremamente complexo e que pode ser visto como
um processo de aprendizado institucional.

EVOLUCAO DA ATIVIDADE DE _
PLANEJAMENTO E ADMINISTRACAO
TECNOLOGICA NO CENPES

A atuacdo dessa atividade no CENPES tem sofri-
do altos e baixos que, contudo, quando analisados sob
a otica do processo de evolugdo tecnoldgica da PETRO-
BRAS podem ser compreendidos.

Logo apods ser criado o CENPES, foi instituida
em sua estrutura organizacional uma Divisdo de Plane-
jamento (DIPLAN). E importante lembrar que, naque-
la época, as atividades de pesquisa eram incipientes e
que, praticamente, estavam limitadas a servi¢os técni-
cos de pequena expressao. As atividades dessa Divisdo
se limitavam, portanto, a organizar melhor o procedi-
mento operacional da pesquisa.

Em 1969, como um marco importante, o Conse-
lho de Administracdo da PETROBRAS aprovou os ob-
jetivos gerais da pesquisa tecnoldégica na Companhia.
Neste mesmo ano foi contratada a firma americana
Arthur D. Little que elaborou um Plano Diretor para
definir o crescimento do CENPES nas novas instala-
¢Oes que iriam ser construidas na Ilha do Fundao.

Nesta época, embora a gestdo tecnolégica, como
vista hoje, fosse algo ainda nido praticado, houve gran-
de énfase no planejamento geral do 6rgdo como decor-
réncia da necessidade de preparagdo para a mudanga.

Em 1970, em uma iniciativa de grande pioneiris-
mo para a época, foi elaborado o I Plano Global de
Pesquisas da PETROBRAS (PGP-I) (Petrobras, Cen-
pes, 1970) com um horizonte de 5 anos. Este Plano,
preparado apds consulta a todas as areas operacionais
da Companhia, apresentou prognosticos tecnoldgicos
para a industria de petroleo, preparados, pela primei-
ra vez, como orienta¢io para as atividades a serem de-
senvolvidas.

Contudo, se analisarmos a época sob a dtica do
processo de aprendizado tecnolégico, veremos que a
Companhia ainda estava preocupada com as etapas de
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aprendizado por opera¢do e imitagio e tal plano, embo-
ra tenha sido revisto e atualizado por duas vezes, em
1972 e em 1974 (PGP-II e III) (Petrobras, Cenpes,
1982 e 1976), acabou sendo abandonado, voltando-se
a priorizar as atividades de curto prazo (‘‘trouble-sho-
oting”’).

Datam, também, do inicio da década de 70, as
primeiras iniciativas, feitas a nivel individual e néo ins-
titucional, no sentido de serem definidos procedimen-
tos mais claros para o processo de administragdo tecno-
l6gica no CENPES (Monteiro & Leitdo, 1972; Almei-
da & Oliveira, 1972). Tais propostas acabaram néo sen-
do incorporadas a nivel da institui¢do, por estarem avan-
¢adas em relagdo as preocupagdes gerenciais da época.
Sua utiliza¢do ficou restrita a algumas Divisdes, sem o
surgimento de uma visdo global por parte do 6rgio de
planejamento, cuja atua¢do se restringia a atividades
de programagio e acompanhamento or¢amentario anual
e de providéncias para incrementar a atividade de pro-
cessamento de dados.

Em 1980 foi feito um novo esfor¢o de valoriza¢ido
da atividade de gestdo tecnologica, tendo sido elabora-
do um estudo que atualizou os trabalhos de 1972, in-
corporando experiéncias ja existentes nas diversas are-
as (Almeida et alli, 1980). Esta nova tentativa também
nio logrou éxito ja que, em 1982, modifica¢cdes organi-
zacionais de grande vulto foram feitas no CENPES,
entre elas a extingdo da Divisdo de Planejamento ¢ dos
setores de planejamento das Superintendéncias de area,
criando-se para substituir estes trés 6rgdos o cargo de
Assistente de Planejamento.

Este fato explicitou, claramente, que a nivel da
Alta Dire¢do da Companhia, a questdo da gestdo do
processo tecnolégico ainda n3o havia sido devidamen-
te compreendida e prestigiada € o CENPES ainda era
visto como um laboratério de apoio operacional. E bem
verdade queo CENPES, nessa ocasido, ainda ndo havia
provado a importancia da atividade, tendo ficado as
tentativas dos anos anteriores limitadas a iniciativas in-
dividuais ndo incorporadas pela instituicio. Na realida-
de, as metodologias utilizadas na época, implantadas
a nivel setorial, eram suficientes para o tipo de ativida-
de que o CENPES, predominantemente, desenvolvia
para atender as solicita¢des que a evolugdo do aprendi-
zado tecnolégico da PETROBRAS gerava.

Apesar disso, algumas mudan¢as come¢aram a
ocorrer, a partir de 1984, quando foram elaborados es-
tudos visando retomar o planejamento de longo prazo
e, no inicio de 1985, foi editado o primeiro Plano Estra-
tégico do CENPES e proposto um Sistema de Planeja-
mento (Leitio & Monteiro, 1986).

A defini¢do desse Sistema e os estudos sobre o
processo de aprendizado tecnoldgico da PETROBRAS
serviram de referencial tedrico para a proposta de cria-
¢do de um novo 6rgédo voltado para o planejamento e
administra¢do tecnoldgica no CENPES. Finalmente,
em 1985, a nova administracio do CENPES, voltada
para a valoriza¢do desta atividade e motivada para a
cria¢do de um processo de mudanga institucional apoia-
da no planejamento, permitiu tornar realidade um 6r-
gio de planejamento e administra¢do tecnoldgica, com
nova proposta de trabalho, voltada para aproveitar as
oportunidades de mudanga, via aprendizado institucional.

Desse pequeno historico da atividade pode-se ob-
servar claramente que os altos e baixos registrados de-
vem-se ao choque das idéias de algumas pessoas preocu-
padas em mudar e melhorar o processo, com a realida-
de ditada pela evolugido do processo de aprendizado tec-
noldgico.

Tal fato ocorreu desde a propria criacdo do CEN-
PES, em 1966, numa época em que a grande preocupa-
¢do tecnoldgica da Companhia era com o aprendizado
por operagdo. Posteriormente, as tentativas de introdu-
¢do de metodologias e procedimentos de administracdo
tecnolégica também néo tiveram a devida acolhida por
ndo haver clima organizacional para tanto.

Contudo, o debate das idéias novas foi importan-
te para a sua consolidagdo e uso a medida que o pro-
cesso de evolugdo da cultura se processava.

A CRIACAO DA DIPLAT: RAZAO DE SER E
PRESSUPOSTOS BASICOS

Como vimos, a Divisdo de Planejamento e Admi-
nistra¢do Tecnologica (DIPLAT) do CENPES foi cria-
da, no final de 1985, gragas a coexisténcia de dois fato-
res basicos. O primeiro, deveu-se a evolu¢ao do proces-
so de aprendizado tecnoldgico que passou a exigir uma
mudan¢a no processo de administragdo tecnoldgica no
CENPES. O segundo foi a vontade politica do gerente
de tépo de utilizar o planejamento como um agente
de mudanga para catalisar 0 avango desse processo de
aprendizado.

E curioso observar que se analisarmos a evolucdo
da administragdo tecnoldgica nos paises desenvolvidos
também veremos um processo semelhante ao que ocor-
reu no CENPES, embora por razoes e motivacoes dife-
rentes.

Naqueles paises, ha 50 anos atras, a filosofia acer-
ca da pesquisa industrial era a de juntar talentos e espe-
rar que dali houvesse a gera¢do de novos conhecimen-
tos. Ndo havia grande preocupa¢do com o planejamen-
to, acompanhamento e avalia¢io dos resultados (Klinis-
tra & Potts, 1988). Somente apds a 2* Guerra Mundial
a tecnologia passou a ser vista de forma estratégica pa-
ra esses paises e a administra¢do do processo tecnologi-
co passou a ser estudada e aplicada com maior profun-
didade.

No caso do CENPES, por razoes diferentes, o
processo foi semelhante € somente ha poucos anos, pe-
los motivos expostos, a administra¢do tecnologica vem
sendo prestigiada e aceita pelos gerentes e pela instituigao.

Razio de Ser

A razao de ser da DIPLAT ¢, pois, a atividade
de coordena¢do do planejamento, acompanhamento e
controle do processo tecnolégico no CENPES. Este pro-
cesso ¢ entendido como o conjunto de eventos e ativida-
des que ocorrem desde a identificacao das necessidades
tecnolégicas da PETROBRAS até a utilizagdo, pelos
Orgaos operacionais, dos conhecimentos gerados para
atender essas necessidades.

A administra¢do do processo tecnologico é efetua-
da pelos diversos niveis gerenciais do CENPES. Ha,
no entanto, necessidade de que tal atividade seja coor
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denada e compatibilizada para que consiga ter uma vi-
sdo geral do conjunto, permitindo direcionar os recur-
sos em busca do aumento da eficacia.

O papel da DIPLAT, portanto, é de coordenagio
geral, e sua atuag3o deve se processar a nivel de assesso-
ria e ndo de execugdo. Isso vale, tanto para o planeja-
mento, como para todas as demais etapas do processo
tecnolégico.

E importante que se realce que a DIPLAT ¢é uma
experiéncia inovadora em, pelo menos, trés grandes as-
pectos. O primeiro se refere ao modelo adotado para
sua organiza¢io que nio se restringe a atividades de
planejamento, mas abrange, como foi dito, todo o es-
pectro do processo tecnologico. Esta intengdo esti ex-
pressa na escolha do seu nome (DIPLAT e ndo DI-
PLAN), acrescentando-se a Administracdo Tecnoldgi-
ca ao Planejamento.

Com isso, visa-se a busca de modelos de adminis-
tragdo tecnoldgica que sejam validos para um centro
de tecnologia com as caracteristicas complexas e pecu-
liares do CENPES: cativo de uma empresa estatal com
necessidades tecnoldgicas extremamente diversificadas;
situado em um pais em desenvolvimento com proble-
mas sociais e econdmicos de grande porte e que reque-
rem solugdes de curto prazo; atuando na vanguarda
do desenvolvimento tecnolégico brasileiro; grande res-
ponsabilidade pela integrac¢io e desenvolvimento parale-
lo da comunidade cientifico-tecnoldgica afim com as
atividades da PETROBRAS; dentro de um processo
de evolugdo tecnoldgica, ainda ndo totalmente compre-
endido; sem grande tradi¢do e experi€ncia gerencial na
condu¢io da questdo tecnoldgica; etc.

Pode-se imaginar a complexidade de tal missao,
compreendendo que a implantagdo desses modelos es-
t4 inserida dentro de um processo de aprendizado e con-
tinuo aperfeigoamento que levard algum tempo para
se consolidar.

Outra inovag¢do que envolve a criagdo da DIPLAT
diz respeito a sua forma de atuagdo com vistas a admi-
nistragdo estratégica do CENPES. Na PETROBRAS,
normalmente, os érgdos de planejamento possuem fun-
¢Oes executivas, ligadas ao curto prazo, o que lhes tira
a flexibilidade e a leveza organizacional, necessarias pa-
ra as atividades de assessoria estratégica, com visao vol-
tada para o longo prazo. Tal visio do planejamento é
registrada na literatura como um primeiro estigio da
atividade, em que se valorizam as a¢des voltadas para
o acompanhamento e controle or¢amentario de curto
prazo.

Esta é a razdo pela qual o acompanhamento da
execu¢do or¢amentdria, normalmente levado a efeito
nesses Orgdos de planejamento, acaba por absorver
suas preocupac¢des, pois sao atividades do dia-a-dia.
No modelo em implantacdo na DIPLAT, o or¢amento
é visto como um instrumento do planejamento tatico,
a ser gerenciado para atingimento dos objetivos e o seu
acompanhamento e controle s3o vistos dentro de uma
6tica macro e de longo prazo. Dessa forma, o modelo
de atuacdo da DIPLAT é também inovatdrio em ter-
mos organizacionais dentro da PETROBRAS.

Um terceiro aspecto que da caracteristicas peculia-
res as atividades da DIPLAT refere-se ao seu papel de

agente de mudanga, dentro da 6tica de evolugio do pro-
cesso de aprendizado tecnoldgico da PETROBRAS.

O estudo de como se processou essa evolugio, as
potencialidades existentes hoje no CENPES e as oportu-
nidades tecnolé6gicas, ddo uma indicagao de que existem
condi¢des para um crescimento da inovagio tecnologi-
ca nas atividades do CENPES, para o que, no entanto,
diversas providéncias de ordem organizacional e meto-
dolégica devem ser tomadas. A DIPLAT cabe o papel
de catalisador desse processo, através do levantamento
das medidas necessarias e da proposi¢do de mecanis-
mos administrativos que facilitem e direcionem a evolu-
¢A0 nesse sentido.

Pressupostos Bdsicos

Ao ser criada a DIPLAT, e face as caracteristicas
inovatdrias que envolvem seus diversos papéis, procu-
rou-se listar e divulgar as crengas basicas que justifica-
ram a cria¢do do orgio.

Estes pressupostos, listados a seguir, sio alguns
principios filos6ficos que devem funcionar como guias
para a administra¢do do processo tecnolégico:

¢ A autonomia tecnoldgica, definida ndo como auto-
suficiéncia, mas como a capacidade de regular o flu-
xo0 da tecnologia que circula no Pais, é vital para o Brasil.
O dominio da tecnologia necessaria para suas ativida-
des é fundamental para a PETROBRAS.
¢ O processo de aprendizado tecnoldgico da PETRO-
BRAS est4 em transi¢do para uma fase em que a ino-
vagdo terda um papel de crescente importincia. Para
que as oportunidades que se oferecem possam ser
aproveitadas ha necessidade de maiores recursos pa-
ra o desenvolvimento tecnoldgico, posturas mais cria-
tivas, maior preocupag¢do com o futuro e melhor ges-
tdo da questdo tecnolégica no CENPES e na PETRO-
BRAS.
® O papel do CENPES dentro deste contexto ficara
melhor definido quando se explicitar uma Politica
Tecnolégica na PETROBRAS. A definigio de tal po-
litica e a formag¢do de um Sistema Tecnolégico, atra-
vés da explicitagdo de uma Fun¢io Tecnologica, sdo
indispensaveis para a otimiza¢do da questio tecnolo-
gica na PETROBRAS.
® A integra¢do com a Companhia é basica para a atua-
¢do do CENPES e os modelos de administra¢do tec-
nolégica no CENPES devem enfatizar essa preocupa-
¢éo.
A integra¢do com a comunidade cientifico-tecnologi-
ca brasileira est4 ligada as raizes da PETROBRAS e
deve ser praticada para otimiza¢do dos recursos. Da
mesma forma, a integra¢do com a comunidade inter-
nacional é indispensavel para o atendimento das ne-
cessidades tecnologicas da Companbhia.
A integracio interna (horizontal e vertical) é funda-
mental para o aumento da eficicia do CENPES, fa-
ce a grande diversidade de areas de atuagiio e 4 neces-
sidade de se avangar no processo de aprendizado tec-
nolégico.
® Os recursos humanos s3o o maior patriménio do
CENPES. Uma vez que, na Fabrica de Tecnologia,
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as maquinas sdo os cérebros das pessoas, deve haver
uma preocupag¢io constante com questdes como ini-
ciativa, criatividade e motivagdo.

® O conhecimento e a utilizacdo das técnicas de admi-
nistracdo do processo tecnologico sio fundamentais
para que o CENPES atinja seus objetivos, cabendo
a DIPLAT um papel de divulgador e incentivador
do uso dessas técnicas.

REFLEXOES SOBRE 0S PRIMEIROS RESULTADOS

Ao ser criada a DIPLAT, seus dois primeiros gran-
des objetivos foram o de criar uma equipe multidiscipli-
nar, de pequeno porte, dotada de grande agilidade e
flexibilidade, de forma a se adaptar rapidamente as
mudangas que sua prépria atuacdo deveria provocar e
o de divulgar suas missdes e objetivos, para fazé-la acei-
ta e compreendida, ndo s6 pelos diversos escalGes geren-
ciais, como por toda a equipe do CENPES.

Como base para a montagem da nova equipe, foi
usado o grupo que pertencia a antiga Assisténcia de
Planejamento, procurando-se recrutar novos participan-
tes tanto no corpo de pesquisadores do CENPES, co-
mo em outros 6rgios da PETROBRAS.

Estabeleceu-se como desejavel que o pessoal a ser
recrutado tivesse suficiente flexibilidade profissional
para adapta¢do a novas tarefas, bom conhecimento
do CENPES, grande dedica¢do ao trabalho, motivagio
pela atividade e alto espirito de iniciativa, face as carac-
teristicas inovatorias do trabalho a ser desenvolvido e
as resisténcias que, se esperava, surgiriam a atuac¢do
de um 6rgao voltado para a mudanga.

A equipe formada no inicio de 1986 foi de 16 pes-
soas, sendo 13 com cargo de nivel superior, compreen-
dendo 12 diferentes categorias profissionais. Atualmen-
te (final de 1988), a equipe, apesar de modificada devi-
do a saida de algumas pessoas € entrada de outras, con-
tinua pequena (18 pessoas, com 14 de nivel superior) e
bem diversificada. Além disso, a equipe estd agora bem
mais amadurecida e experiente, devido ao intenso pro-
grama de treinamento colocado em pratica e a vivéncia
pratica desses trés anos.

Para divulgagido das finalidades do drgéo, estabe-
leceu-se um programa de trabalho bastante ambicioso,
nio s6 para motivar seu pessoal como para chamar a
aten¢do da comunidade de que se estava pretendendo
mudar procedimentos gerenciais e organizacionais, afe-
tando toda a organiza¢io.

Para tanto, foram realizadas diversas palestras ¢
efetuadas reunides com todas as areas explicando-se
as razOes da criacao da Divisao, os valores e as crencas
que a suportavam. Foi, também, preparado um folhe-
to com diversas informagdes sobre a Divisdo, ampla-
mente distribuido.

A experiéncia posterior mostrou que esse proces-
so tem que ser continuo, uma vez que o entendimento
das finalidades das mudancas propostas, por incorpo-
rar um processo de mudanga cultural, é lento e incre-
mental, necessitando de constante realimentacio.

Os resultados conseguidos nestes quase trés anos
serdo analisados mais sob seu aspecto conceitual, estan-
do o detalhamento das a¢des e resultados setoriais des-
critos em outros documentos (Leitdo; Monteiro & Cou-
tinho, 1987 e 1988).

Planejamento: seus varios papéis

As principais questdes colocadas como desafios
a atividade de planejamento eram a da necessidade de
se retomar a visdo de prazos mais longos no estabeleci-
mento de objetivos ¢ a de se implantar uma administra-
¢do estratégica, voltada para as mudangas do meio-am-
biente onde o CENPES atua.

Além disso, admitiu-se que o papel do 6rgio cen-
tral de planejamento era, principalmente, o de prover
uma metodologia pratica para mudar a forma como o
CENPES era gerenciado. Contudo, para o planejamen-
to ter sucesso, foi, também, entendido, que se necessita-
va ndo somente de um conjunto de técnicas ¢ providén-
cias, mas de um programa coerente de mudangas.

Por isso, a par de se propor e discutir um Siste-
ma de Planejamento (Leitdo & Monteiro, 1986 ¢ Leitio,
1986), foram tomadas diversas providéncias, em parale-
lo, para se conseguir as mudangas necessarias a implan-
tagdo do Sistema.

Conforme exposto em trabalhos anteriores, esse
Sistema foi proposto em coeréncia com a evolu¢do do
processo de aprendizado tecnolégico da PETROBRAS.
De acordo com esse processo, a Companhia tem oportu-
nidades e capacita¢do para assumir papéis mais defini-
dos na etapa de inovagdo, reduzindo seu papel de sim-
ples imitador de tecnologias desenvolvidas em outras
culturas e sob outras condi¢des econémicas e comerciais.

Dentro desse referencial a atividade de planeja-
mento desenvolvida no CENPES nestes 3 anos desem-
penhou varios papéis, aqui apresentados de acordo com
a divisao didatica proposta por Taylor (1984):

¢ Como sistema de controle central.

Atuando no sentido de definir formas de gerenciar re-
cursos foi proposta e esta em implantagdo uma no-
va sistematica de planejamento de recursos por Pro-
grama. Tal metodologia permitird a criagdio de uma
melhor visdao global da utilizagdo dos recursos do
CENPES por parte da geréncia de topo e permitira
melhor ligagdo dos recursos aos objetivos principais.

¢ Como infra-estrutura para a inovagio.

Atuando nas mudangas organizacionais através da cria-
¢do de Comités Estratégicos e da implantagdo paula-
tina de estruturas matriciais. E de se salientar, tam-
bém, os estudos em andamento para a criagdo de
um ntcleo voltado para a pesquisa corporativa, de
longo prazo, voltada para futuras necessidades e opor-
tunidades da Companbhia.

*Como agente politico.

Atuando no incentivo a utilizagdo das idéias de moder-
niza¢do gerencial no CENPES e na Companhia (vi-
sdo estratégica, descentraliza¢do administrativa e ope-
racional, valorizacdo do fator humano) e no debate
de questdes relacionadas a defini¢do de uma politica
e de um sistema tecnoldgicos (Leitdo, 1987).

¢ Como acionador da visio de longo prazo.

Atuando na exploragdo e definicdo de progndsticos e
de cenarios tecnologicos. Atividade estreitamente liga-
da ao planejamento estratégico e a criacdo de condi-
¢Oes para a inovagio.

¢ Como incentivador da administragido estratégica.

Atuando no sentido de divulgar os principios do
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planejamento e administragdo estratégica junto aos
gerentes do CENPES e de outros 6rgdos da PETRO-
BRAS, de forma a disseminar a cultura e facilitar o
processo de mudanga.

A DIPLAT, nestes trés anos, atuou dentro de to-
dos esses enfoques, confirmando a crenga basica de
que a atividade de planejamento ¢ um processo conti-
nuo que cresce e se adapta as circunstancias e cultura
do meio onde atua. A grande dificuldade reside exata-
mente na capacidade de propor e debater modelos pro-
prios e modifica-los @ medida que as circunstincias as-
sim o exigirem.

Vérias vezes foi necessario um recuo conceitual
para se conseguir um maior nivel de participagdo do
corpo de gerentes, para posteriorments recuperar a po-
si¢do metodolégica perdida. Esse processo é que carac-
teriza e consolida o aprendizado institucional.

Administracdo Tecnologica: visdo estratégica e eficdcia
operacional

A administragdo tecnoldgica, como conhecida ho-
je, é uma especialidade recente mesmo em paises desen-
volvidos.

Sabe-se que a criagdo das primeiras institui¢cdes
organizadas de pesquisa com vistas a geracdo de tecno-
logias processou-se préximo a passagem do século. Con-
tudo, mesmo nos E.U.A., ainda eram laboratérios de
pequeno porte até a Segunda Guerra Mundial, quan-
do a atividade de P&D tomou vulto extraordinario na-
quele pais. Em 1921, o nimero de empresas com mais
de 50 pessoas em atividade de P&D era de, apenas, 15,
chegando a 120 em 1938 (Roberts, 1988).

Em 1962, quando foi criado um programa de pes-
quisa em Administracdo, de Ciéncia e Tecnologia no
MIT, a atividade de administracdo tecnolégica ainda
era vista de forma empirica e dentro da o6tica das gran-
des invengoes advindas de pesquisadores isolados (Ro-
berts, 1988). O sentimento quanto ao assunto era de
que o conhecimento da gestao do processo ndo interes-
sava, mas sim seus resultados (Klimstra & Potts, 1988).
E curioso observar que tal postura, existente nos E.U
.A. na década de 51, ainda hoje existe em nossas orga-
nizagdes de P&D.

Dessa forma, o conhecimento do processo tecnold-
gico, como sendo o conjunto de eventos que sdo desen-
volvidos desde a identificagdo de uma necessidade da
sociedade até a aplicacdo dos conhecimentos gerados e
o atendimento dessa necessidade, e da gestdo de suas
diversas etapas, evoluiu nos paises desenvolvidos somen-
te nos ultimos 20 a 30 anos.

Hoje, a administragdo tecnoldgica é vista como
um conjunto de atividades extremamente complexo e
especializado, sendo considerada como de importancia
capital para o crescimento das empresas modernas. De
acordo com Morita (Morita, 1986), ‘‘a gestdo tecnold-
gica sera a chave do sucesso para as companhias em
qualquer parte do mundo nos préximos anos’’.

No Brasil, pais de industrializagdo tardia que ini-
ciou sua industria com tecnologia importada, a criagcdo
de 6rgaos para desenvolver tecnologia nas empresas é
fato muito recente.

Como conseqiiéncia, a preocupagdo com a admi-
nistragao tecnoldgica também data de poucos anos, prin-
cipalmente porque essas institui¢des, por forga do esta-
gio do processo de aprendizado tecnologico das empre-
sas, ndo exigia delas muita coisa além do ‘‘trouble-sho-
oting’’ operacional. O caso do CENPES ¢ sintomético
e pode ser bem aquilatado na apresentagao do Capitulo 2.

"Um fato importante para o avango do conheci-
mento dessa area no Brasil foi a iniciativa da FINEP
de criar, em 1975, o Programa de Treinamento em Ad-
ministra¢do Cientifica e Tecnoldgica (PROTAP). Este
programa, cuja realizagdo vem sendo mantida até ho-
je, gracas a existéncia na USP de uma equipe de pes-
quisa na area (Programa de Administragdo em Ciéncia
e Tecnologia - PACTo), vem contribuindo, de forma
fundamental, para a existéncia da capacitagdo existen-
te no Brasil sobre o assunto.

No CENPES, a consolida¢do da atividade de pla-
nejamento e administragao tecnoldgica, processou-se
através da criacdo da DIPLAT, que teve como quadro
referencial tedrico para a sua atuagdo as seguintes fontes:

® 0 processo de aprendizado tecnolégico da PETRO-
BRAS;

® o Sistema de Planejamento ¢ Administragdo Tecnold-
gica;

® 0s Pressupostos Basicos explicitados como guias pa-
ra a implanta¢do da atividade.

O processo de aprendizado tecnolégico da PETRO-
BRAS, analisado com mais detalhes em outros traba-
lhos (Leitdao, 1985 e 1986), indicou a necessidade de
uma mudanga nos métodos de administra¢ao do pro-
cesso tecnologico com vistas ao aproveitamento de
oportunidades para a inovagio.

A definicio de um Sistema de Planejamento e
Administra¢do Tecnologica permitiu identificar ativi-
dades a serem implementadas e/ou melhoradas na
geréncia do CENPES para permitir o alcance de
maior eficiéncia e eficacia no alcance dos objetivos
e melhor administra¢io dos recursos. Tal sistema tam-
bém ja foi detalhado em trabalhos anteriores (Leitdo
& Monteiro, 1986 e Leitdo, 1986).

Finalmente, os Pressupostos Basicos, apresenta-
dos no Capitulo 3, foram a base ideoldgica e filosofi-
ca para orientacdo da atuag¢do da DIPLAT, uma vez
que explicita as crengas e valores que presidiram a
criagdo da Divisdo.

Com base neste suporte tedrico estabeleceram-se
as areas de atuacdo da Divisdo, apresentadas a seguir,
juntamente com a descrigdo sucinta das principais ati-
vidades desenvolvidas e resultados alcancados nestes
trés anos.

Area de Politica Tecnoldgica:

® Estudo da Fungdo Tecnologia, com a preparacao de
um documento propondo Pressupostos Basicos para
a explicitagdo de uma Politica Tecnoldgica e para a
defini¢do de um Sistema Tecnolégico na PETRO-
BRAS (Leitdo & Silveira, 1986). Neste mesmo docu-
mento foi também proposto um modelo unificado
para o processo tecnologico na induastria do petréleo
(Leitao, 1987).
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* Apresentacdo do assunto em cursos de aperfeicoamen-
to de gerentes da PETROBRAS, para reflexdo e deba-
tes sobre a necessidade de uma Politica Tecnologica
e do Sistema Tecnol6gico na Companbhia.

¢ Introducio do tema Sistema Tecnoldgico na prepara-
¢do da pauta dos Comités Tecnoldgicos Estratégicos
da PETROBRAS para debates sobre a divisio de tra-
balho e administracdo das interfaces entre o CEN-
PES, os diversos 6rgdos da Companhia ¢ a comunida-
de cientifico-tecnologica brasileira.

¢ Participa¢do nos debates sobre o tema nas reuniGes
sobre Planejamento Estratégico na PETROBRAS.

Area de Progndstico Tecnolégico:

¢ Elabora¢do de um Prognostico Tecnologico sobre Ex-
plotacdio em Aguas Profundas em laminas d’agua
de 1.000m, no ano 2.000. Este trabalho contou com
a participacdo de consultores externos (Guimaraes;
Johnson & Whright, 1987). Cerca de 100 especialis-
tas de varios 6rgiaos da PETROBRAS, universidades
e industrias participaram do processo.

* Em andamento estudo semelhante para a area de bio-
tecnologia aplicada a industria de petréleo.

¢ Elaborac¢do de cenarios tecnoldgicos, nas diversas are-
as de atuacgdo do Sistema PETROBRAS, para a déca-
da de 90. Este trabalho também contou com consulto-
ria externa e resultou de consulta a todos os Departa-
mentos, Servicos com atividade tecnologica e Subsi-
diarias, além de todas as areas do CENPES.

Area de Planejamento:

® Revisdo do Plano Estratégico do CENPES para o pe-
riodo 1987-1991, com a introduc¢do do conceito de
Programa, como elemento de liga¢do entre os objeti-
vos Conjunturais € os Projetos e como unidade de
planejamento de recursos.

¢ Estudo sobre a defini¢io das Acdes Estratégicas que
sdo a operacionalizagdo das Posturas Estratégicas
do CENPES, face as ameagas e oportunidades do am-
biente externo.

¢ Estudo e proposi¢do da criagdo de Comités Tecnolo-
gicos Estratégicos, em numero de seis e Operacionais,
sem numero pré-determinado. Revisdo das atribui-
¢oes do Comité Interno.

¢ Elabora¢io do novo Plano Diretor para o CENPES,
definindo a evoluc¢io do 6rgdo até o final da década
de 90. Avaliacdo dos recursos humanos, materiais,
or¢amentarios e organizacionais até 1991 (Leitdo et
alli, 1988).

¢ Elabora¢ao do Plano Operacional do CENPES para
1988, introduzindo o planejamento de recursos por
Programa.

¢ Inicio dos trabalhos para mudan¢a do processo de

or¢amentacdo do CENPES por Divisdo/Setor, utiliza-

do desde que o CENPES foi criado, para a orgamen-

tacdo por Programa.

Realiza¢do de diversas palestras sobre planejamento

estratégico no CENPES e em outros 6rgios da PE-

TROBRAS, com vistas a criacdo da mentalidade vol-

tada para a atividade.

¢ Participa¢gdo no Comité Executivo de Planejamento

Estratégico da PETROBRAS, divulgando a experién-
cia do CENPES e trabalhando pela implantagdo da
Administracdo Estratégica na Companhia.

Area de Organizagdo

® Realizagdo de varios estudos sobre a organizagdo do
CENPES visando a prepara¢do do crescimento de al-
guns O6rgios, a corregdo de pequenas disfungdes € o
inicio da transi¢io de uma estrutura funcional para
uma com atua¢do matricial, que permitird o cresci-
mento de atividade inovatoria.

¢ Elabora¢io de um novo modelo organizacional ma-
cro para o CENPES visando seu crescimento na déca-
da de 90. Tal modelo procura compatibilizar a centra-
lizagdo estratégica com a descentralizagdo operacio-
nal, tendo sido ouvida a opinido de todos os Departa-
mentos da PETROBRAS, principais clientes do CEN-
PES. Nesse modelo sera criada a figura do Superin-
tendente-Geral com dois 6rgdos de assessoria: um pa-
ra planejamento e administragdo tecnoldgica e outro
para articulacdo externa. As atividades-fim serdo di-
vididas em dois centros, um voltado para o ‘‘upstre-
am’’ e outro para o ‘‘downstream’’ da industria do
petréleo. Havera grande descentralizagdo para esses
centros visando maior eficacia operacional.

* Em andamento estudo para detalhar a implantagdo
do novo modelo organizacional, com premissas de
reduzir niveis hierarquicos, dar maior autonomia as
Divisdes, descentralizar as atividades de infra-estrutu-
ra e estabelecer condi¢des para maior matricialidade
dos trabalhos do CENPES.

Area de Planejamento de Experimentos:

¢ Divulgacido das técnicas e das vantagens da ativida-
de através de cursos e palestras sobre o assunto.

¢ Fornecimento de consultoria aos pesquisadores sobre
técnicas estatisticas de laboratério, envolvendo tanto
o planejamento de experimentos como a analise de
resultados.

Area de Geréncia de Projetos:

® Desenvolvimento de atividades com vistas a melhorar
procedimentos de micro-planejamento dos projetos
e de seu acompanhamento, criando instrumentos pa-
ra permitir uma melhor visio global das atividades
do CENPES por parte dos gerentes.

¢ Introducdo de diversas modificagdes no Banco de
Dados de Projetos para torna-lo compativel com as
mudancas nas atividades de planejamento.

¢ Introduc¢do de diversas modifica¢bes na apresentagido
e conteudo dos relatérios trimestrais e no relatorio
anual do CENPES para adapta-los as novas concep-
¢Oes de planejamento e acompanhamento das ativida-
des.

* Coordenagido da elaboragio de um catdlogo de ‘‘mar-
keting’’ do CENPES para divulgagio de suas ativida-
des e resultados no Pais e exterior.

® Coordenacédo da elabora¢do de um Manual de Gerén-
cia de Projetos, consolidando toda a experiéncia e
praticas adotadas no CENPES sobre o assunto.
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¢ Proposi¢do de uma metodologia para a avaliagio ‘‘ex-
ante’’ dos projetos a ser utilizada na priorizacdo que
sera levada a efeito nos Comités Operacionais (Mora-
es et alli, 1988).

Area de Geréncia de Resultados:

® Desenvolvimento de trabalho, ainda em andamento,
referente & complementagdo, consolidagdo e vincula-
¢do de toda a documentagio gerada nos projetos con-
cluidos e disponivel na Memoria Central Técnica do
CENPES com o Banco de Dados de Projetos.

¢ Estudo do processo de comunica¢do do CENPES com
seus usuarios, ndo s6 para transmissdo dos resulta-
dos, mas, também, para a identificagdo das necessida-
des e o acompanhamento da execu¢io dos projetos.
O estudo vem se desenvolvendo junto aos pesquisado-
res e gerentes do CENPES e dos seus clientes. Ao seu
inicio, contou-se com a ajuda de consultor externo
(Pereira & Kulin, 1987).

® Inicio de um trabalho de definicio de metodologias
para avaliagdo ‘‘ex-post’’ dos projetos desenvolvidos
no CENPES (Moraes et alli, 1988).

¢ Em andamento estudo sobre avaliagio do CENPES,
como instituigdo, com a orienta¢do de consultor ex-
terno (Moraes et alli, 1988).

Area de Geréncia de Recursos:

¢ Desenvolvimento e implantagio de um novo sistema
de levantamento de custos para o CENPES.

® Recodificagdo das atividades do CENPES de forma
a permitir melhor acompanhamento e controle pelos
gerentes da utilizagdo dos recursos humanos.

¢ Inicio de um trabalho para a montagem de um Ban-
co de Dados de Especialistas ¢ Especialidades e emis-
sdo de uma publicagdo identificando ‘‘Quem é
quem’’ no CENPES.

® Desenvolvimento e emissdo de relatérios gerenciais
para permitir melhor acompanhamento das ativida-
des das diversas areas.

Area de Fator Humano:

® Realizacdo de diversos cursos de geréncia geral cobrin-
do aspectos ligados aos processos de mudanga e aten-
dendo praticamente todos os participantes de fungdes
gerenciais formais no CENPES (cerca de 100 geren-
tes titulares e substitutos).

e Realiza¢do de cursos de geréncia de projeto, tanto
para as atividades de pesquisa, como de engenharia
basica, ja tendo atingido cerca de 150 gerentes de pro-
jeto.

® Desenvolvimento de outros cursos gerenciais especifi-
cos, com a colaboracido de entidades externas.

* Desenvolvimento de cursos de criatividade para pesso-
al de nivel superior e médio, ja tendo atingido cerca
de 400 participantes. As idéias geradas nestes cursos
constituem um Banco de Idéias, em fase de implemen-
tacao.

® Desenvolvimento de diversas atividades visando cana-
lizar a participa¢do ¢ aumentar a integra¢do, como

semindrios sobre a organiza¢do do CENPES, de diag-
néstico gerencial, de coordenagdo de topo, de integra-
¢do técnica, etc.

e Orientac¢do das diversas areas do CENPES sobre a
utilizacdo de consultores externos em questoes diver-
sas ligadas ao campo comportamental.

® Coordenagdo de um programa de desenvolvimento
gerencial visando a implanta¢do de uma geréncia par-
ticipativa no CENPES.

O PROCESSO DE APRENDIZADO
INSTITUCIONAL E DE MUDANCA CULTURAL

Conforme analisado no Capitulo 2, a atividade
de planejamento e administragiao tecnolégica no CEN-
PES evoluiu lentamente, durante mais de dez anos. Es-
sa evolugdo lenta deveu-se principalmente ao fato de
que O processo passou-se quase que somente a nivel in-
dividual, pouco evoluindo a nivel da institui¢do.

Contudo, ao final de 1985, surgiu um contexto
favoravel, definido pelo aprendizado a nivel individual
ocorrido nos ultimos anos e que permitiu a explicitagao
de um referencial tedrico e conceitual sélido; pela exis-
téncia e identifica¢do de necessidades e oportunidades
colocadas pelo meio-ambiente e, acima de tudo, pela
clara vontade politica do gerente de topo.

A criagdo da DIPLAT, inserida neste contexto,
permitiu o desenvolvimento e a consolidagao do proces-
so de aprendizado institucional. Foi importante para a
aceleragdo desse processo, a valoriza¢io da administra-
¢do estratégica. Além disso, a acdo da DIPLAT junto
ao corpo gerencial e técnico, através de complexo con-
junto de atividades visto no item anterior, possibilitou
sua atuacdo como catalisador do processo.

O processo de aprendizado institucional passa a
ocorrer quando os gerentes, apds avangarem no apren-
dizado individual, passam a compartilhar uma nova vi-
sdo do o6rgdo, de suas missdes e oportunidades. Esta
mudanga cultural estimulada pela atividade de planeja-
mento estratégico é que proporciona a visdo moderna
do planejamento como um processo de aprendizado.
(De Geus, 1988).

De acordo com De Geus (1988) o aprendizado
mais importante em uma companhia é o aprendizado
que envolve as pessoas que detém o poder de agir. Por-
tanto, o principal objetivo do orgido de planejamento
nio é produzir os planos, mas colocar em debate as no-
vas formas de planejar e gerenciar de forma que o pro-
cesso de aprendizado alcance os que vdo, realmente,
efetuar as mudangas. O CENPES tem colocado em pra-
tica essa visdo que valoriza mais o processo € sua absor-
¢do pelos que tém de planejar, que o produto do plane-
jamento (o plano).

A experiéncia colocada em pratica no CENPES
confirma alguns pontos apresentados na literatura so-
bre o processo de mudancga cultural (Taylor, 1984; De
Geus, 1988; Gluck et alii, 1980 e Michael, 1973).

O primeiro refere-se ao fato de que o planejamen-
to deve ser visto como um processo de evolugdo organi-
zacional, envolvendo tentativa e erro. Principalmente
na montagem de modelos proprios adaptados ao nos-
so estagio de desenvolvimento e a nossa realidade cultu
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ral. As solu¢des ndo podem ser totalmente generaliza-
das, nem os avan¢os conceituais mais rapidos que o
processo de aprendizado da comunidade de gerentes.
O processo no CENPES tem efetuado ‘‘recuos concei-
tuais’’ para esperar o aprendizado institucional avangar.

Um aspecto interessante desse processo diz respei-
to ao desenvolvimento semantico. No inicio, a divulga-
¢do dos referenciais tedricos causa reagdes de rejeicdao
principalmente porque a nova linguagem nio é familiar.
O desenvolvimento dessa linguagem dever ser obtido,
na pratica, pelo exercicio do processo, nio tendo éxito
se for usado, apenas, o processo de ensino, através de
palestras ou conferéncias. No CENPES, a experiéncia
confirmou tal colocagdo e o grande avango no proces-
so de aprendizado institucional tem se verificado quan-
do os proprios gerentes exercitam os novos conceitos e
a nova linguagem.

Outro ponto importante da experiéncia do CEN--

PES diz respeito ao uso de consultores externos atuan-
do no fator humano e sintonizados no mesmo proces-
so de aprendizado e mudanga. Nao é necessario que es-
se consultor seja um profundo conhecedor dos concei-
tos técnicos do planejamento, mas que coloque ques-
toes relacionadas a valores organizacionais e provoque
reflexdes relacionadas com o processo de mudanga cul-
tural. Esta tem se mostrado uma forma eficaz de acele-
rar e facilitar o aprendizado institucional.

Finalmente, achamos interessante registrar outro
fato de experiéncia do CENPES, relacionada com a fa-
ceta politica de uma atividade de aprendizado institucio-
nal. Refere-se ao fato de que tal processo afeta esque-
mas de poder estabelecidos e que se sentem ameagados
pelas mudangas em andamento. Esta é uma das razdes
da necessidade do apoio e interesse do gerente de topo
no processo, sem o que seu fracasso sera certo devido
as pressoes politicas que surgirdo naturalmente no sen-
tido de parar o processo.

CONCLUSOES

Um processo de aprendizado institucional esta
em marcha no CENPES. Uma nova visdo sobre a ativi-
dade de planejamento e administra¢do tecnoldgica pro-
porcionada pela criagdo da DIPLAT deu a esse 6rgio
condi¢des de funcionar como agente de mudanga, atuan-
do como catalisador do processo.

A Divisdo adotou os valores implicitos no planeja-
mento e administra¢do estratégica que véem a ativida-
de gerencial como um processo de aprendizado no
qual os membros da organiza¢do aprendem a se adap-
tar continuamente as mudangas que ocorrem no ambien-
te externo. Essa postura estratégica vem sendo assimila-
da pelos gerentes do CENPES em seu dia a dia, permi-
tindo a organizacdo identificar os objetivos tecnoldgi-
cos de curto e médio prazos da PETROBRAS e a defi-
nir melhor os programas e projetos que devem ser de-
senvolvidos para atingi-los, assim como 0s recursos ne-
cessarios, dentro de um processo dinimico e permanen-
temente ajustado as mudang¢as do ambiente externo.

Como quadro referencial tedrico para a atuagdo
da Divisdo foi definido um Sistema de Planejamento e
Administracdo Tecnoldgica, tendo como pano de fun-
do o processo de aprendizado tecnoldgico da

PETROBRAS e a explicitacdo de Pressupostos Basicos
que estdo servindo como guias na implantagdo da ativi-
dade.

Este embasamento tedrico permitiu a definigcdo
de a¢des concretas, todas interligadas e coerentes, visan-
do a adaptagdo dos procedimentos gerenciais do CEN-
PES em fun¢do das mudangas que estdo ocorrendo ¢
que ainda deverdo ocorrer no meio-ambiente em que
o Orgdo atua.

Entre essas agOes destacam-se:

e o debate da visdo sistémica da questdo tecnologica
na PETROBRAS, com o objetivo de se definir uma
Politica Tecnologica e de se explicitar um Sistema
Tecnoldgico;

¢ a implanta¢do do planejamento de longo prazo, pela
elaborag¢do de prognosticos tecnoldgicos e da defini-
¢d0 de cenarios tecnoldgicos para todas as arcas de
atua¢do da Companhia;

¢ a institucionaliza¢do da participa¢do dos clientes no
planejamento das atividades do CENPES, tanto a
nivel macro (Comités Estratégicos), como a nivel mi-
cro (Comités Operacionais);

® a reorganiza¢gdio do CENPES, com a proposta de
um modelo organizacional baseado na centralizagdo
estratégica e descentraliza¢do operacional, na redugéo
dos niveis hierarquicos e na maior matricialidade or-
ganizacional;

¢ a implementa¢do de medidas gerenciais que permitam
melhor administra¢do dos projetos e utilizacdo dos
recursos or¢amentarios ¢ humanos;

¢ a ado¢do de metodologias para melhorar o processo
de sele¢do de projetos, da avaliagdo de seus resulta-
dos e da avalia¢do da institui¢do como um todo;

® o estudo e a proposi¢do de medidas para melhorar a
comunica¢do do CENPES com os usudrios do seu tra-
balho e a transferéncia e utilizagdo do conhecimento
gerado;

* a ado¢do de medidas para o desenvolvimento geren-
cial acopladas ao processo geral de mudanga cultural
empreendido pela implementagdo das demais agdes;

® a atuagdo a nivel comportamental influenciando as-
pectos como criatividade, integra¢do, motivagio e,
principalmente, participa¢do de forma a influenciar
e catalisar o processo geral de aprendizado.

O presente trabalho ndo pretende transmitir uma
visdo pronta e acabada dos resultados desta tentativa
do CENPES ver a atividade de plancjamento e adminis-
tragdo tecnoldgica como um processo de aprendizado
e mudanga. Os resultados ainda sido parciais e a visdo
esta influenciada pelo préprio processo de mudanga.

Contudo, esses resultados parciais sdo animado-
res para quem participa do processo desde seu inicio e
procura ter uma visdo global dos seus efeitos. Embora
ja se disponha de importantes resultados em curto pra-
zo, sabe-se que 0 processo somente se complementara
na proxima década quando os gerentes formados den-
tro dessa nova visdo estratégica assumirem o destino
do 6rgao.

Revista de Administracdo, S&o Paulo 24(2):25-35,abril/junho 1989 55



Espera-se que o processo de aprendizado, ora iniciado,
possa preparar esses gerentes para administrar os desa-
fios antevistos para a atividade tecnologica na PETRO-
BRAS neste futuro préximo e que exigirdo maior criati-
vidade, maior iniciativa e maior capacidade de “‘se trans
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formar continuamente para aprender a entender, guiar,
influenciar e gerenciar as mudangas necessarias, desen-
volvendo uma institui¢do que sera um sistema de apren-
dizado capaz de nrovocar sua propria transformagéo’’
(Schon, 1971).

Abstract

The maturity of research and basic engineering teams, added to
technological challenges faced in recent years, have brought to
PETROBRAS and to its Research Center (CENPES) new
opportunities to take a qualitative leap in their technological
activities. These unique opportunities, however, can only be entirely
fullfilled if a new approach to technological issue is to be envisioned,
as well as new management methods become avaiable to meet this
advanced phase of tecnology evolution process. An evaluation
about what has already been done, and an analysis of this attitude
changing as an institutional learning process are presented.

Uniterms

® technological planning

e technological management
e cultural change

e institutional learning
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