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INTRODUCAO

Passaram-se quinze anos desde que em 1973 uma
pequena equipe de docentes empreendeu a constituigao
do PACTo — Programa de Administragdo em Ciéncia €
Tecnologia. O atendimento 3 uma derhanda externa com-
binada com a existéncia de recursos humanos interessados
no tema foram os elementos de concepgio do programa,

Este artigo trata das origens € evolugao deste progra-
ma na visao de seus integrantes. O fio condutor da analise
¢ investigar como se deu essa evolugio, apesar das turbu-
1€ncias que afetaram o pais e as instituigdes ao longo deste
tempo.

Faz-se necessario, antes de proceder esta anilise,
tragar alguns parimetros necessirios para uma maior
compreensao do tema em questao.

O contexto e a evolucdo do sistema de C&T

Desde o inicio deste século o Brasil tem buscado
avangar no campo da formagao universitéria e da pesquisa,

Contribuiram na elabora¢io do trabalho:

encontrando eco nas vérias agdes que transcendem os
Governos, sejam clas no ambito da satide ou da agricultu-
ra, sejam na fundagio de universidades ou de institutos de
pesquisa. Exemplos disso foram a constituigdo das Esta-
¢Oes Agronomicas, dos Institutos Pasteur, Osvaldo Cruze
Adolfo Lutz. Mais tarde, a criagao da Universidade de Sao
Paulo na década de 30 e da FINEP-Financiadora de Estu-
dos e Projetos nos anos 50 ¢, na década de 70, a consoli-
dagdo dos centros tecnol6gicos das empresas piblicas e
privadas. Estas agdes constituem-se numa trilha que des-
venda um objetivo perseguido — a auto-determinagao
tecnol6gica —, bem como a ideologia existente, que lhe é
subjacente, em determinados grupos sociais no Brasil.

A escassezde recursos humanos e financeiros perpas-
sa toda essa trajetéria. A busca de maior eficiéncia na
alocagiointerna de recursos, além de langar méao de maior
eficicia, para a escolha de prioridades nos resultados a
serem transferidos para a sociedade. Estas constituem as
premissas béasicas da anilise.

Importantes mudangas ocorreram na década de 70
para 80. No campo econdmico, as transformagoes foram
drasticas e alguns nimeros parecem revelar isto. Em 1975,
o Brasil investia 32% do seu PIB; em 1984 — quase dez
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anos depois — quase metade disso, ou seja, 19% do PIB.
A poupanga interna, que alcangava 24% e era acrescida
de poupanga internacional por meio dos empréstimos
efetuados, hoje se reduz a 17%, sem acesso aqueles em-
préstimos. O crescimento do PIB, que na década de 70
alcangou a média de 8,7%, durante os cinco primeiros
anos de 80 cresceu, em média, menos de 1%. Neste mesmo
periodo, houve redugao de 30%, em termos reais, da
massa salarial sendo vélido lembrar que a divida externa
contraida durante a década de 70 est4 sufocando o desen-
volvimento no pafs.

Do ponto de vista politico a mudanga foi também
importante, embora numa diregao mais otimista e constru-
tiva. Nos anos 70 o regime mais autoritario, cuja influéncia
militar fez-se sentir de forma violenta, autorit4ria e centra-
lizadora, interferindo na oxigenagao da sociedade civil, foi
acompanhado de uma uma visio de longo prazo € de um
engajamento com o esforgo de pesquisa, como por exem-
plo, o caso do CTA — Centro Tecnoldgico Aeroespacial.

Em 1985, recuperou-se o regime democratico mais
descentralizado e participativo, inclusive com a criagdo do
Ministério de Ciéncia e Tecnologia que, nas palavras do
entao presidente Tancredo Neves, deveria ser o territorio
de defesa do nacionalismo brasileiro. Com isso houve um
esforgo de transigdo politica. Embora com esta mudanga
positiva, € preciso lembrar algumas influéncias negativas
que as transformagdes politicas tém acarretado para os
esforgos de pesquisa, uma vez que estes ficam sujeitos aos
objetivos imediatistas dos governos e partidos politicos:
exigéncias incompativeis com a pesquisa.

O campo tecnoldgico foi o que sofreu maiores modi-
ficagdes. Nos anos 70 havia grande preocupagio em fo-
mentar as exportagoes, transferindo para as empresas
brasileiras tecnologias j4 conhecidas e desenvolvidas do
exterior para inddstrias nacionais. Exemplo disso ¢ a FI-
NEP, que procurava, prioritariamente, modernizar as in-
dustrias de setores estaveis do ponto de vista tecnolégico.
Ja hoje, vivencia-se um novo ciclo tecnolégico: a inform4-
tica j4 se faz presente, indistrias nasceram com base nos
recursos humanos treinados com financiamento da FI-
NEP na década anterior, novas ligas estao surgindo de
forma evidente, pesquisadores treinados naquela época se
deslocam para centros tecnolégicos de empresas piblicas
e privadas, numa tentativa de cooperar com a adaptagao
a esse novo ciclo. Além disso, acrescentou-se uma outra
varidvel, qual seja, aquelas empresas com maior vitalidade
assumiram um papel propulsor no desenvolvimento tecno-
légico. Se, na década de 70, tal papel era desempenhado
pelos institutos de pesquisa (fato este decorrente da ini-
ciativa fundamental da FINEP em financiar treinamento
de recursos humanos e apoiar a participagio destes nas
decisdes do governo), em 80, temos os centros tecnologi-
cos das empresas publicas e privadas assumindo essa lide-
ranga.

A mudanca de papel ocorrida na década de 80, no
que se refere ao Sistema de C&T, constitui um marco
importante na evolugdo deste sistema. A titulo de ilustra-
¢io pode-se citar o caso da PETROBRAS $/A, cujo cen-
tro de pesquisa revela o espirito empreendedor desta
empresa. Ela gasta no CENPES (seu centro de pesquisa),
20% do total dos recursos gastos pelas cinco principais
agéncias de financiamento da pesquisa no pafs, ou seja, 40
milhdes de dolares. Até 1992, este centro planeja dobrar
esse valor, alcangando a cifra de 100 milhdes de délares.
em investimento na 4rea de P&D, fato que evidencia o
deslocamento do eixo dos institutos de pesquisa para os
centros tecnoldgicos.

Houve, sem diivida, um crescimento dos recursos. Na
década de 70, os nameros divulgados revelavam que o
Brasil gastava em torno de 0,5% do seu PIB em investi-
mentos, percentagem que se elevou recentemente a 0,7%.

Foi exposto um quadro das dimensdes basicas nos
campos econdmico, politico e tecnoldgico que modifica-
ram-se entre as décadas de 70 ¢ 80 ¢ que, certamente,
promoveram a criagio de iniciativas como a do PACTo.

C&T e a questao gerencial

A questao gerencial, no Brasil, no periodo 73-87 mo-
dificou-se drasticamente. A “Gestdo” era uma preocupa-
gao das elites, ou seja, de uma minoria. Ela estava presente
em algumas escolas ¢, mesmo assim, em pequeno niimero.
Os cursos de administragdo eram raros. J4, atualmente, os
jornais trazem diariamente ofertas de cursos de formagio
de executivos, de desenvolvimento gerencial, de progra-
mas curtos, médios e longos, no pais e no exterior.

No que se refere mais especificamente 3 administra-
¢ao de C&T apds a criagdo do PACTo em Sio Paulo, no
ano de 1974 foi delineado e implantado o PROTAP —
Programa de Treinamento em Administragio de Pesqui-
sas Cientificas e Tecnologicas. Ele resultou da prioridade
que a cipula da FINEP naquela época dava para o desen-
volvimento gerencial como elemento de consolidagio do
Sistema de C&T. Ali4s, 0 compromisso nao era unicamen-
te da ciipula da FINEP mas se estendia a toda a macroes-
trutura da 4rea econdmica. A essa época, em plena
vigéncia do II PND, os recursos néo faltaram e decidiu-se
trazer o que de melhor se fazia no mundo para iniciar os
ciclos do PROTAP. A FINEP estava vinculada a SEPLAN
— Secretaria de Planejamento da Presidéncia da Repibli-
ca — e isto a colocava no mais alto degrau do processo
decisério do pais.

A evolugio do PROTAP, de 1974 até 1987, foi estu-
dada por Souza Neto e Stal (1987)( ) que com propriedade
trataram da questao.

) SOUZA NETO, J.A. de & STAL, E. Avaliagio do Treinamento em Administragdo de Ciéncia e Tecnologia: o caso do PROTAP. Sio Paulo,

Revista de Administragio 22(1):jan/mar, 1987.
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Treinamento e pesquisa

O PROTAP evoluiu € passou a ser associado a uma
série de outras atividades. No campo de treinamento, tanto
em Sao Paulo como em outros centros (exemplo Rio de
Janeiro e Pernambuco), realizaram cursos especificos na
drea de administragio de projetos de P&D, de geréncia
de P&D para empresas de informética, de cursos especi-
ficos para dirigentes de centros tecnolégicos de empresas
plblicas e privadas e, mais recentemente, de alguns pro-
gramas e cursos na irea de criagio de empresas de base
tecnoldgica e avaliagdo das atividades de P&D. Sao pro-
gramas orientados para clientelas especfficas.

O treinamento, por si s8, tornou evidente a necessi-
dade de pesquisa. Sem pesquisa nao haveria renovagio ¢
uma atitude livresca passaria a ser adotada. Atitude pouco
Gtil para as mudangas que estavam ocorrendo no pais.
Como frutos dessa necessidade foram feitas, nesses ulti-
mos anos, uma série de pesquisas que resultaram em
publicagoes (vide item atividades desenvolvidas). Além
dessas pesquisas foram apresentados, até 1986, 365 traba-
lhos nos Simpésios de Pesquisa de Administragio em
C&T, desenvolvidos pelo PACTo.

Além desses frutos de treinamento € pesquisa, o
PACTo contribuiu na criagio de redes em 4reas adjacen-
tes. A ANPEI — Associagdo Nacional de Pesquisa e
Desenvolvimento das Empresas Industriais, criada em
1984, congrega hoje 80 empresas entre piblicas e privadas,
que possuem centros tecnolégicos ou que investem signi-
ficativamente em tecnologia. Além da ANPEI, foi criada,
no mesmo ano, a ALTEC — Associagdo Latino-America-
na de Gestao Tecnolégica, congregando 160 professores
pesquisadores latino-americanos que estudam questdes
semelhantes as do Brasil. A criagao do Clube de Criadores
de Empresas de Alta Tecnologia, como também os par-
ques tecnolégicos, foram se consolidando ao longo do
tempo. Como resultado pode também ser destacado o
PEF — Programa de Estudos do Futuro, que se consoli-
dou como grupo de trabalho dentro do IA-FEA-USP.

Do ponto de vista institucional surgiram outros cen-
tros de formagdo além do PACTo, como a COPPE/UFRJ
— Coordenagdo dos Cursos de P6s-Graduagiao em En-
genharia da Universidade Federal do Rio de Janeiro. Em
termos de América Latina, podem ser citados o Centro de
Innovacién Tecnol6gica da Universidade Autdnoma de
México, a FUNDACYT — Fundaci6n para el Desarrollo
de la Ciénciay la Tecnologia de 1a Regi6én Centro Ociden-
tal, que promove o desenvolvimento e treinamento da
Gestao em C&T na Venezuela, o Programa de Capacita-
¢do para Dirigentes de Investigagdo, na Colombia, entre
outros. :

Este quadro mostra que as iniciativas realizadas no
Brasil transcenderam, em primeiro lugar, aos pr6prios
niicleos e, também, as fronteiras brasileiras, desenvolven-
do-se em outros pafses da América Latina,
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Nos préximos itens, serao relatadas as atividades
realizadas, os resultados obtidos ¢ a experiéncia do
PACTo, um programa que completou quinze anos € € um
dos personagens deste cenério. Ao final, sio feitas algumas
recomendagdes para aqueles que estejam buscando a ca-
pacitagio em administragdo de Ciéncia ¢ Tecnologia ¢
para os que ora comegam a enveredar por esta trilha.

HISTORICO DO PACTo

O PROCET - Projeto Ciéncia ¢ Tecnologia

Em 1973, 0 Governo de Sao Paulo criava o PROCET
— Projeto Ciéncia e Tecnologia, com a finalidade de
dinamizar o potencial de pesquisa cientifica e tecnol6gica
do Estado. Originalmente, faziam parte do PROCET seis
programas de cooperagio internacional, em cada um dos
quais estavam engajadas uma organizagao brasileira e uma
do exterior.

A esses seis programas originais agregou-se um séti-
mo, que tinha a missdo de capacitar gerencial € adminis-
trativamente as seis organizagdes brasileiras.

Esse sétimo programa — o Programa de Administra-
¢do em Ciéncia e Tecnologia (PACTo) — foi confiado ao
Instituto de Administragio da Faculdade de Economia e
Administragao da Universidade de Sio Paulo, cuja orga-
nizagio de contrapartida, nos Estados Unidos, era a Gra-
duate School of Management da Vanderbilt University,
base operativa, com a qual cooperavam outras universida-
des americanas.

O IA-FEA-USP propds-se, de inicio, a capacitar-se
internamente tendo em vista formar uma equipe que, em
curto espago de tempo, pudesse atender & missao do
PACTo. Isso foi feito por meio da estruturagdo de suas
atividades em trés grupos: Treinamento, Consultoria e
Pesquisa, e da constituigdo de equipes correspondentes de
professores, técnicos € alunos de pés-graduagio da pr6-
pria escola, além de professores visitantes.

Inicialmente, 0o PACTo dedicou-se a uma tarefa dou-
trinéria procurando disseminar a importancia da idéia da
administragdo, promovendo seminirios de sensibilizagdo
e programas de treinamento no exterior, compreendendo
visitas a organizagdes similares aquelas que, no Brasil,
estavam envolvidas no PROCET, e cujos técnicos eram os
participantes dos eventos mencionados. Desse modo, pro-
curava-se o contato com solugbes administrativas j& exis-
tentes, que pudessem ser aqui adaptadas.

Com o passar do tempo, 0 PACTo evoluiu para uma
abordagem instrumental em suas atividades, passando a
empregar, como docentes em seus programas de treina-
mento, aqueles técnicos que haviam sido “alunos partici-
pantes” em suas atividades iniciais. Isso permitiu constituir
uma rede de colaboradores que, a partir dos materiais
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didaticos produzidos, dedicaram-se a escrever trabalhos
sobre administragio. Daf surgiram livros, artigos € simp6-
sios que eram ¢ continuam sendo formas de registrar e
possibilitar a disseminagao do conhecimento administra-
tivo.

Em curto espago de tempo a misséo original do PAC-
To ampliou-se, de modo que de suas atividades passaram
a participar outras organizagbes publicas de pesquisa,
além das seis que estavam inicialmente no ambito do
PROCET. Dai ao atendimento da indstria foi um passo,
j4 que, na época, empresas privadas comegavam a instalar
centros de pesquisa, que vinham se adicionar aqueles ja
existentes nas empresa estatais.

Asrelagoes do PACTo com o setor privado evoluiram
a ponto dele ter participado ativamente da formagao da
Associagao Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento das
Empresas Industriais (ANPEI), em 1984, depois de uma
série de reunides e seminérios dirigidos especialmente &
industria.

A Autonomia

Em 1978 chegava ao fim o convénio da Secretaria de
Cultura, Ciéncia e Tecnologia com a USAID, que ampa-
rava o PROCET ¢ o PACTo. Desse ﬂo‘nfo em diante, o
programa passou a caminhar de forma auténoma. Se antes
suas atividades eram subsidiadas, a partir desse momento
o programa comegou a trabalhar exclusivamente sob o
regime de projetos contratados.

Isso também provocou uma reorganizagao da equipe.
Antes estruturada funcionalmente, com gerentes de areas,
agora organizava-se em projetos, sendo cada participante
da equipe um gerente dos convénios e/ou contratos sob
suaresponsabilidade.

O PROTAP — Programa de Treinamento e
Administracao de Pesquisas Cientificas e Tecnolégicas

Desses convénios, o principal tem sido o PROTAP,
que ja vem sendo realizado pelo PACTo desde 1978. O
PROTAP havia sido instituido em 1974 pela FINEP, com
objetivos similares aos do PACTo, porém seu alcance
pretendia ser nacional. Concebido como um programa de
treinamento para pessoal de primeiro escaldo, na indistria
privada e no setor piblico, o PROTAP também havia
evoluido de forma a compreender outras atividades de
pesquisa e consultoria. O programa de treinamento pro-
priamente dito ficou conhecido como Programa Modular,
ja que erarealizado em mé6dulos de trés semanas cada um,

Em 1978 a FINEP celebrou um convénio com o Ins-
tituto de Administragao para realizar o Programa Modu-

lar, com estrutura semelhante a original. Ao longo dos .

anos, o modelo evoluiu de forma a ficar restrito a dois
moédulos de duas semanas cada um, utilizado até o presen-
te.
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O contrato da FINEP com o IA-FEA-USP, que pas-
sou desde a primeira experiéncia a ser renovado anual-
mente, ampliou-se também de maneira que o Programa
Modular passou a fazer parte de um “pacote” de ativida-
des contratadas, que compreendiam diferentes cursos,
semindrios e estudos de casos entre outras.

RESULTADOS OBTIDOS

Atividades desenvolvidas

No perfodo de 1973 a 1978, 0 PACT 0, na busca de seu
objetivo de desenvolver no Brasil uma capacitagao geren-
cial de C&T, concentrou seus esforgos em atividades de
consultoria, recorrendo as atividades de treinamento ¢
pesquisa como subsidios para o aprofundamento de estu-
dos e formagao de material didatico, acreditando na com-
plementaridade entre elas.

Conforme consta da figura 1, as atividades de treina-
mento mantém a lideranga de atuagao do Programa, com
um total de 70% (setenta por cento), complementadas
com as de consultoria, 25% (vinte e cinco por cento) ¢ de
pesquisa, 5% (cinco por cento).

A seguir, serao tratados isoladamente os trés grupos

Pesquisa (5%)

Consultoria (25%)

Treinamento (70%)

Figura 1: Distribuicdo percentual das atividades desenvolvidas pelo
Pacto (1973-1987).

de atividades, classificados segundo sua natureza, onde
seu desempenho € analisado em fungao de varidveis como
n@imero de atividades realizadas, tipo de organizagao aten-
dida, origem geogréfica, distribui¢ao das atividades no
periodo etc.

Treinamento
Atividades desenvolvidas

O PACTo realizou um total de 198 atividades de
treinamento, Foram semin4rios, cursos, reunides e encon-
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tros, perfazendo aproximadamente 5.700 pessoas treina-
das. Deste nimero, estdo excluidas as relativas aos Simp6-
sios Nacionais de Pesquisa de Administragio de Ciéncia
e Tecnologia, pelo fato de j4 ter sido escrito um artigo
especificamente sobre este assunto.

A figura 2, a seguir, apresenta a distribuigio destas
atividades pelos anos de atuagio do PACTo.

Atividades
realizadas

30
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Figura 2: Atividades de treinamento realizadas (periodo 73-87)

Nos primeiros anos de existéncia do PACTo, um
pequeno nimero de atividades foi realizado. A época, a
equipe estava se capacitando e o Programa tinha como
principal financiador o DCET — Departamento de Cién-
cia e Tecnologia da Secretaria de Ciéncia e Tecnologia do
Estado de Sio Paulo, através do PROCET, como j4 foi
anteriormente relatado.

Apbs o término do contrato com o DCET, houve um
grande incremento no nimero de atividades, passando de
7 em 1978 para 12 em 1979. Isto marcou definitivamente a
transigio do PACTo de um programa subsidiado pelo
Governo para um programa autdnomo. Essa curva fica
ainda mais acentuada em 1980, quando o PACTo atinge
um de seus picos nas atividades de treinamento (22 ativi-
dades).

Além deste fato, ha que se considerar que, gragas ao
apoio recebido, o PACTo j4 havia se consolidado como
um programa de dmbito nacional. O convénio recém-fir-
mado com a FINEP também permitiu esta ampliagio, pois
era de interesse do Governo fomentar o desenvolvimento
cientifico e tecnolégico a nivel nacional, aproveitando a
experiéncia adquirida pelo Programa.

Isto parece apontar também para o fato de que os
esforgos de capacitagio de uma equipe atuante em Ciéncia
¢ Tecnologia empreendidos pelo Governo do Estada de
Sio Paulo, inclusive com treinamento no exterior, deram’
seus devidos resultados, consistindo num modo de multi-
plicar a experiéncia ¢ aumentando as possibilidades desta
érea.

Com a crise econdmica do inicio da década de 80
houve novamente uma queda no nimero de atividades
realizadas. Isto parece indicar que para o setor produtivo,
investimentos em treinamento de Recursos Humanos para
P&D nio sio prioritdrios, podendo ser diminuidos nos
momentos de crise econdmica.

O nimero de atividades de treinamento manter-se-4
estdvel até 85, quando atinge entdo o maior pico destes 15
anos de hist6ria do PACTo, num total de 27. Nio por acaso
isto coincide com a criagdo, por representantes do setor
industrial, da ANPEI — Associagao Nacional de Pesquisa
¢ Desenvolvimento das Empresas Industriais. A ANPEI,
criada em abril de 1984, comega a apresentar resultados
desta iniciativa em 1985, no tocante A participagio das
empresas industriais nos cursos de treinamento do PAC-
To.

Em 1986 nota-se uma nova queda, dado bastante
peculiar pois, com o Plano Cruzado, esperava-se um au-
mento no investimento em treinamento de Recursos Hu-
manos; a0 que parece, as empresas mantiveram-se mais
cautelosas em relagdo A heterodoxia dos procedimentos
econdmicos utilizados pelo Governo. Em 1987, j4 no fim
do Plano Cruzado, o nimero de atividades volta a crescer.

Pessoas treinadas

A seguir, apresentamos a figura 3, que traz a perfor-
mance da Area de Treinamento do PACTo, com relagio
ao nimero de participantes treinados.

A evolugio, como era de se esperar, ¢ praticamente
a mesma que se verifica no nfimero de eventos realizados.
Entretanto, um fato curioso de ser notado € que, embora
o nimero de atividades tenha sido bem menor nos primei-
ros anos do PACTo (1973/1978), o nmero de participan-
tes ndo apresenta grande discrepéricia. Isto mostra que o
PACTo significou, em nivel de Sistema de Ciéncia e Tec-
nologia, uma atividade pioneira, que veio satisfazer uma
demanda rcprimida. De fato isto ocorreu, como demons-
tram os primeiros anos do programa, que admitia maior
niimero de participantes em cada atividade do que aqueles
programados.

) Quantitativamente falando, em 10 anos de SIMPACTo participaram 529 autores, excluidos debatedores e participantes. Vide a este respeito:
Quirino, T.R. & Baido, M.S. Administragio de Ciéncia e Tecnologia: dez anos de Estudos. Sio Paulo, Revista de Administragdo 22(1): jan./mar.

1987.
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Figura 3: Nimeros de pessoas treinadas (periodo 73-87).
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Figura 4 Atividades de treinamento segundo sua natureza.

Tipos de atividades desenvolvidas

Acima apresentamos a figura 4, que compara o n@-
mero de atividades realizadas por ano, conforme sua na-
tureza:

As atividades foram classificadas em seminérios, cur-
so0s ¢ encontros €/ou reunides € convém defini-las. Semi-
ndrios sao aquelas atividades de pequena duragao, de

caréter informativo e de sensibilizagao para assuntos es-
pecificos. Cursos sao atividades de maior duragao, carater
mais formativo e instrumentalizante, onde diversos temas
sdo abordados dentro da 4rea de Gestdo de C&T. Encon-
tros e reunides sao eventos curtos (em geral, de apenas um
dia), onde se busca reunir.especialistas para discutir um

tema de atualidade e gerando contribui¢des para sua an4-
lise.
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A figura 4 mostra que, nos cinco anos iniciais de
atividade do PACTo, foi realizado ym maior nimero de
semindrios. Isto deve-se ao fato de que, dado o caréter
inovador do treinamento em Ciéncia e Tecnologia, era
necessdria uma sensibilizacdo da comunidade envolvida
para sua importéncia.

Mesmo ocorrendo que, no total, o niimero de cursos
¢ maior que o de seminérios, a diferénga por ano nao é
significativa. Essa ocorréncia ¢ explicada pelo interesse
das empresas por eventos de menor duragio, o que levou
o Programa a manter este tipo dé atividade, mesmo passa-
do o periodo de §en§i"bil_iiagé‘o.‘ Vale lembrar que as em-
presas, no caso de’cursos, preferem contratar a equipe
para ministr4-los fechados, em sua sede, por nao haver
necessidade de deslocamento de seus funciondrios.

Quanto 3s reunides, elas respondem por uma porcen-
tagem menor no total de atividades. Iniciadas em 1980,
mantém sua freqiiéncia até 1987.

Origem geogrdfica e institucional dos participantes

A seguir, apresentamos os Quadros 1 e 2 que mos-
tram, respectivamente, em nimeros percentuais, a distri-
buigao dos participantes por origem geogréfica e por tipo
de organizagao.

No que concerne a origem geogréfica dos participan-
tes, ¢ marcante a predominincia da regiao sudeste. Um
fato a ser lembrado € a sabida vocagdo desta regido para
atividades de base tecnoldgica, as quais sao a tOnica de
nossos programas. H4 que se considerar também — eisto

ndo estd dissociado da vocagdo regional — a situagdo
econdmica da regido, que privilegia investimentos em trei-
namento de Recursos Humanos.

Em 1981 ¢ 1982 a Regido Nordeste ganha destaque,
devido ao fato de que o Programa promoveu atividades
voltadas especificamente para as necessidades dessa re-
gido, principalmente porque naquela época despontava,
no imbito governamental, grande interesse na formagao
de agentes multiplicadores locais para atender aos proble-
mas regionais. Estas atividades foram, entio, realizadas no
ambito do contrato com a FINEP.

No quadro 2 € possivel visualizar a predominancia de
participantes oriundos de Institutos de Pesquisa, 0 que
tem a ver com a populagdo-alvo do Programa, ou seja, era
este o tipo de participante que se queria atingir.

A participag¢do das empresas privadas aumenta signi-
ficativamente a partir de 84 ¢ parece ser uma tendéncia
nos Gltimos anos em anélise. Isto explica-se pela criagdo
da ANPEI — Associagio Nacional de Pesquisa ¢ Desen-
volvimento das Empresas Industriais — ¢ seus estreitos
lagos com a equipe do PACTo.

Consultoria

Objetivos e abrangéncia

As atividades de consultoria foram realizadas com
duas finalidades. Em primeiro lugar, possibilitar o aperfei-
¢oamento da organizagdo contratante na 4drea de Gestao

Quadro 1

Distribuigdo percentual dos participantes segundo sua origem geografica

e 73 74 75 76 77 78 79 80 81 82 83 84 85 86 87
Regido
Sul - - 1,5 4 3 22 6 7,5 135 85] 10 9 2,5 1 7
Sudeste 22 23 @ @ @
Centro-Oeste | 14 - 0,5 1 - - 2 75| 14 18 7 6 8,5 1 9,5
Norte - - - - - - - - 0,5 1 0.5 1 0,5 1 1,5
Nordeste 10 - 1 - 0,5 — 1 25 5,5 8,5 8,5 6,5 6
Outros Paises| — - - — 7,5 - - - - — 8 2 7,5 - 1
Total 100 | 100 100|100 ( 100 100 100 | 100 ; 100 |100 {100 100 |100 100 {100
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Quadro 2

Distribui¢ao percentual dos participantes por tipo de organizagio

Ano
73 | 74 | 15 |76 |77 | 8 | 79 | 80 | 81 |82 | 83 | 84 |85 | 86 | 87

Tipo de '
Organizagdo
i @6 |®|® || 09).63 |G| 623 623|63|GD) (2
Publicas 4 \ '
Empresas 95| 6 - 65| 8| 28 15| 17 105 6 12 | 24 |37 |405]| 44
Privadas
Governo 5 175 | 6 4 3| 125 3| 20 105]| 2| 8 6 5 1 2,5
Adm. Direta .
Universi- 951! 335| 165 95| 4| s15] s s| 35| 12| 275 175| 11,5] 15| 15
dades
Total 100 |100 |100 |100 |100 {100 | 100 | 100 | 100 |100 |100 | 100 [100 {100 |[100

Tecnoldgica. Além disso, esta atividade possibilitou o de-

¢ Gestao Financeira para P&D
senvolvimento da equipe do PACTo, pelo contato com a ¢ Delineamento e Implantagao de Sistemas de Gerencia-
realidade da Administragdo de P&D no Brasil, possibili- mento de Projetos
tando enriquecer os programas de treinamento com casos ¢ Criagao de Empresas de Alta Tecnologia
praticos, definir temas de pesquisa voltados para as neces- e Gestio de Programas Governamentais na Area de
sidades dos usudrios ¢ adaptar os instrumentos € modelos C&T

de Gestao de P&D a realidade nacional.

A figura 5 mostra a evolugdo do nimero de projetos
de consultoria no decorrer dos anos. A tendéncia crescen-

X N nQ de
te é devida aos seguintes fatores:

projetos

9

e 0s programas de treinamento, relatérios de pesquisa e
publicagdes contribuiram para aumentar o nivel de sen-
sibilizagdo para a importéncia da 4rea; 7 4

e os resultados dos contratos produziram efeitos positi- 6 /
vos sobre a demanda; 67 s 5
® Cursos € artlgos nem sempre 3o suficientes para per- 5 3 3
[ ]
2

8 1

mitir 2 equipe da prépria empresa delinear e implantar

aperfcigoamentos nos sistemas de gestao. 41 '\3
3 5 [ ]
Entre outras, as principais dreas abordadas nos pro- 22
. . - 24 —1f
jetos de consultoria sio: - /

T ¥ T T T T T T T anos

. . . 375 77 19 8 83 8 87
Planejamento Estratégico da Tecnologia

Planejamento e Controle dc Projetos

Estrutura Organizacional para P&D

Diagnéstico Organizacional

Implantagio de Centros de P&D

Administracio Salarial ¢ Planos de Carrcira para P&D

Fizura 5. Atividades de consultoria realizadas (perfodo 73-87)
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Origem institucional dos contratantes de consultoria

O quadro 3 mostra a concentragido de atividades
tendo como clientela 0 Governo-Administracio Direta e
Indireta (estatais, autarquias e fundagdes). Isto est4 rela-
cionado 2 prépria hist6ria do PACTo, que no inicio de suas
atividades visava a constituigio de uma massa critica vol-
tada A Gestao de C&T para auxiliar o préprio Governo a
respeito desta questao.

Quadro 3

Distribuicio dos projetos de Consultoria segundo a origem
institucional do contratante

Administragio Empresas Empresas Total
Direta Piblicas Privadas
29 30 12 71

Os contatos e ligaghes com as instituigdes participan-
tes nao foram fatos isolados € momentineos, dai concen-
trar-se nestes itens grande parte da atividade de
consultoria do PACTo. Mas a busca da clientela repre-
sentada pelas empresas privadas nio passou desapercebi-
da. Este era e continua sendo um nicho mercadol6gico de
grande importancia, inclusive para a pr6pria manutengao
e sobrevivéncia do PACTo como grupo de trabalho em
Gestao de C&T.

Observando-se o nimero de entidades atendidas, es-
te parece pequeno diante da magnitude do setor produtivo
industrial atual, mas deve ser lembrado que a preocupagio
com Gestido de P&D por parte das empresas nacionais é
relativamente recente. Hoje, com uma nova politica indus-
trial que acena para maior abertura do mercado, exigindo
maior competitividade, h4 uma tendéncia crescente para
buscar na tecnologia este fator de alavancagem. Assim, os
esforgos de consultoria se concentraram nas instituigoes
governamentais de pesquisa nos primeiros sete anos. Nos
Gltimos oito anos, estas atividades tém sido realizadas com
freqiiéncia crescente para empresas, tendéncia que devera
ser acentuada no futuro.

Numa anélise retrospectiva, portanto, podemos con-
cluir que o caminho trilhado pelo PACTo até aqui ndo
poderia ser outro em termos da clientela atendida. Num
pais como o nosso, com a freqiiente ingeréncia do Estado
nas atividades produtivas, atuando de forma direta via
empresas estatais, obrigatoriamente, a preocupagio com
Gestao de C&T deveria ser, a principio, observada neste
Setor.
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Hoje, nota-se a nivel dos 6rgdos de coordenagio ¢
fomento da politica de C&T, uma maior caréncia de von-
tade e apoio politico para realizar as mudangas necess4-
rias, do que uma caréncia de técnicas gerenciais. Atitudes
paternalistas ndo mais condizem com a realidade econd-
mica e social do mundo atual. A realidade demonstra que
a prépria autonomia do pais requer a detengio do conhe-
cimento que denominamos de TECNOLOGIA e isto s6
seri possivel quando a ciéncia for uma preocupagao per-
manente dos detentores do poder.

Origem geogrdfica dos contratantes de consultoria

O quadro 4 mostra a distribuigdo geografica da rela-
¢do de contratantes dos servigos de consultoria do PACTo,
notando-se uma maioria esmagadora presente na regiao
Sudeste do pais. E 16gico ¢ natural que se chegasse a este
resultado, visto que a concentragio das atividades econd-
micas e tecnologicas dos diferentes setores produtivos
também estao nesta regido.

Quadro 4

Distribuigio dos projetos de Consultoria segundo a origem geogréfica
do contratante.

Sudeste Centro-Oeste Outras Regides Total

61 8 2 It

O PACTo nasceu atrelado as atividades do PROCET
e, portanto, desde o inicio das atividades do grupo pode-se
observar grande concentragio de esforgo no préprio esta-
dode Sao Paulo. Mas a visao e percepgio das necessidades
dos outros estados sempre esteve presente. A regido Cen-
tro-Oeste, pela localizagao de Brasflia, aparece neste le-
vantamento como regiao-sede de diversos 6rgaos federais,
com atuagio nacional.

Apesar das outras regides (Sul, Norte e Nordeste)
aparecerern com pequeno valor em relagao a contratantes
de projetos, pode-se situi-las como grandes usuérias de
projetos contratados por instituigoes situadas nas regides
Sudeste (FINEP) ou Centro Qeste (CNPq — Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnol6gico,
STI — Secretaria de Tecnologia Industrial etc.). Isto,
apesar de poder distorcer a percep¢ao do leitor com
relagdo a dispersao geogréfica, € a forma mais racional de
se levantar tais dados no que concerne as atividades de
consultoria e pesquisa.
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Exemplos de resultados alcangados

Neste tépico sdo apresentados alguns exemplos de
resultados obtidos com as atividades de consultoria.

O Planejamento Estratégico foi uma das dreas de
maior demanda de consultoria. Na Divisdo de Madeiras
do IPT — Instituto de Pesquisas Tecnolégicas de Sio
Paulo foi realizado um trabalho que culminou em um
plano estratégico que definia 4reas de atuagio futuras e
atividades a serem desenvolvidas para clientes priorita-
rios. Este trabalho permitiu uma visio mais precisa, pelos
membros da Divisao, da missao da unidade e das agdes
para cumpri-la. Estudo semelhante foi realizado para o
Centro Técnico de Celulose e Papel da mesma Instituigéo.

Juntamente com Planejamento Estratégico, as dreas
de Estrutura Organizacional e Planejamento e Controle
de Projetos tiveram alta demanda em termos de consulto-
ria. A equipe desenvolveu técnicas para diagnéstico da
estrutura, implantagao de estruturas por projetos e estru-
tura matricial. A COPERSUCAR — Cooperativa Central
dos Produtores de Agticar ¢ Alcool do Estado de Sio
Paulo e a METAL LEVE S/A sao exemplos de empresas
que tiveram o apoio do PACTo na estruturagao das suas
dreas de P&D, assim como na implantagio de sistemas de
planejamento e controle de projetos.

Pesquisa

Atividades desenvolvidus

As atividades de pesquisa foram a base sobre a qual
o PACTo se desenvolveu. Inicialmente foram realizadas
com recursos do proprio PROCET e, mais tarde, a equipe
passou a contar com o apoio da FINEP, CNPq e outros
o6rgaos de estimulo a pesquisa. Muitos estudos foram con-
tratados por 4reas governamentais que tinham um proble-
ma de pesquisa especifico. Entretanto, mais da metade
dessas atividades de pesquisa foram realizadas com recur-
sos advindos de 6rgdos de fomento.

Aproximadamente 70 projetos de pequisa foram de-
senvolvidos nestes 15 anos resultando em 266 publicagdes
no Brasil e no exterior, conforme mostra o quadro 5.

Durante os primeiros anos do Programa a incidéncia
maior de estudos ocorreu no campo das técnicas geren-
ciais. Nesta fase foram realizadas publicagbes sobre:

e estrutura para C&T, estruturas matriciais em Institutos
de Pesquisa; ‘

¢ planejamento estratégico para Institutos Governamen-
tais de Pesquisa;

¢ interagio Instituto de Pesquisa — Empresa;

e cooperativas de pesquisa; ,

o sistemas estaduais de Ciéncia ¢ Tecnologia.
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Quadro 5
Publicagdes na drea de gestio de C&T do PACTo-IA-USP

PUBLICACOES NO BRASIL
@ Tesesde Livre Doclneia .................en.... 5
o Dissertacbesde Mestrado ....................... 17
® TesesdeDoutorado .............coovviiininne, 19
o Textos resultantes de pesquisas, na forma de relat6-
rios finais de projetos, mimeografiasetc ........... K]
e Trabalhos apresentados em encontros, congressos,
simpGsios € semindrios nacionais ................. 57
@ Artigos publicados em revistas nacionais .......... 63
@ Artigos publicadosemjornais ................... 34

o Livros editadosnoBrasil ........................

Total de Publicagdesno Brasil ................... 233
PUBLICACOES NO EXTERIOR
e Trabalhos apresentados em congressos, simpdsios €
semindrios nOexterior ..............c.iieien... 27
@ Artigos publicados em revistas no exterior ......... 6
Total de Publicagdes no Exterior ................. 33

Nos Gltimos anos, novas 4reas de estudo foram aber-
tas, enfatizando os problemas da Gestao de C&T em
empresas. Nesta etapa, estudos mais abrangentes de C&T
foram realizados. Alguns temas desta etapa estio listados
a seguir:

e comportamento tecnoldgico das empresas;

o interface entre o Centro de Pesquisa e Desenvolvimen-
to cativo ¢ as demais dreas da empresa;

o perfil dos gastos em C&T pelas agéncias de fomento;

+e avaliagdo dos incentivos governamentais ao desenvolvi-

mento tecnolégico das empresas;

o avaliagdo de projetos de pesquisa e desenvolvimento;

o avaliagio de Institutos de Pesquisa e Centros de Pes-
quisa e Desenvolvimento das empresas;

o planejamento e controle de projetos de pesquisa e de-
senvolvimento de empresas;

e negociagao de projetos tecnolégicos.

Inicialmente as publicagdes foram realizadas quase
que totalmente no Brasil. Nos Gltimos 10 anos tem havido
nGmero crescente de publicagdes no exterior, como con-
seqiiéncia de maior grau de amadurecimento da equipe.

E muito dificil avaliar o impacto das publicagdes
geradas pelo grupo sem realizar um estudo sobre o tema,
entretanto, sabe-se que a estruturagio do Centro de P&D

Revista de Administragdo, S3o Paulo 24(3):89-100, julho/setembro 1989




daPirelli e arecente reorganizagio do Centro de Pesquisa
da Petrobrés utilizaram como subsidio publicagdes da
equipe do PACTo.

CONSIDERACOES FINAIS

Este tépico divide-se em duas partes: inicialmente,
um conjunto de recomendagdes sio feitas para grupos que
se proponham a criar niicleos voltados 3 Administragio de
C&T; a seguir, um conjunto de consideragdes sobre o
Sistema de C&T e perspectivas futuras encerra o trabalho.

Erros e Acertos

A anilise destes quinze anos voltados A Gestdo de
C&T mostrou o potencial da administragao para contri-
buir com o processo de desenvolvimento tecnol6gico. En-
tretanto, para que estes resultados sejam disseminados
com a intensidade e abrangéncia necess4rias € importante
que outros grupos se desenvolvam em outras regides do
pais. No sentido de contribuir para este esforgo, este
topico apresenta um conjunto de recomendagdes baseado
nos erros ¢ acertos desta experiéncia:

e vinculo com a Universidade;

¢ relacionamento internacional;

o fontes de recursos;

o tipos de atividades;

¢ desenvolvimento da equipe;

o afinidade entre os membros da equipe;
¢ avaliacao peri6dica.

e Vinculo com a Universidade

A localizagio da equipe dentro de uma Universidade
apresenta uma série de vantagens. Em primeiro lugar, a
proximidade com unidades que realizam atividades de
pesquisa e ensino nas vérias areas da Ciéncia facilita a
realizagdo de atividades interdisciplinares que sao de fun-
damental importancia para a 4rea de Administragdo de
C&T. Deve ser ressaltado que, apesar da sua importancia,
a realizagdo de atividades interdisciplinares é complexa.
Somente nos Gltimos cinco anos a equipe do PACTo
conseguiu viabilizar atividades de pesquisa integrada. A
Administra¢do de C&T € interdisciplinar por natureza;
assim, ¢ importante formar equipes com administradores,
engenheiros, sociélogos, psicdlogos etc.
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e Relacionamento Internacional

Os convénios com as Universidades de Vanderbilt e
Northwestern (EUA) com recursos da USAID foram de
grande importéancia nos primeiros cinco anos de existéncia
do PACTo, possibilitando a transferéncia e adaptagao de
técnicas de Gestdo de C&T dos EUA para o Brasil. Pos-
teriormente, um convénio foi firmado com o Governo da
Franga. Hoje 0 PACTo tem estreitas relagbes com os
grandes centros da Europa, Estados Unidos e América
Latina na 4rea de Administragdo de C&T. Na América
Latina cabe destacar o relacionamento com a ALTEC —
Associagdo Latino Americana de Gestio Tecnolégica,
criada em 1984 como mecanismo de intercimbio entre
pessoas fisicas e juridicas para realizagdo de atividades
conjuntas na é4rea.

¢ Fontes de Recursos

Gestio de C&T € um esforgo de longo prazo. Nio se
consegue, em poUcos anos, criar uma massa critica de
recursos humanos treinados nesta area. Assim, é impres-
cindivel que o Programa nio fique dependente de uma
(nica fonte de recursos, caso contrério, ficaria 2 mercé de
mudangas politicas, podendo desaparecer a qualquer mo-
mento. A equipe do PACTo levou de seis a sete anos para
diversificar suas fontes de recursos a um nivel adequado.
Este erro s6 foi percebido mais tarde e poderia ter colo-
cado em risco a existéncia do Programa.

¢ Tipos de Atividades

A experiéncia do PACTo foi positiva ao combinar
atividades de pesquisa com treinamento e consultoria de-
vido ao alto grau de complementaridade entre elas. A
concentragao unicamente em estudos leva ao distancia-
mento da realidade. Por outro lado, realizar atividades de
consultoria e treinamento sem pesquisa € invidvel por ndo
permitir o desenvolvimento de uma capacitagao técnica a
médio e longo prazos.

e Desenvolvimento da Equipe

A equipe do PACTo procurou sempre combinar, da
melhor maneira possivel, a carreira académica e o autode-
senvolvimento com as atividades do Programa. Quase to-
dos os membros do grupo estio hoje nos niveis mais altos
da carreira, tendo tido diversas oportunidades para reali-
zarem viagens de estudos e aperfeigpamento a Europa e
Estados Unidos. Isso € fundamental para manter a moti-
vagao do grupo e, a0 mesmo tempo, possibilitar melhor
qualidade nas atividades realizadas.

e Afinidade entre os Membros da Equipe

Este fator é importante para o sucesso de qualquer
Programa. E especialmente relevante em institui¢des aca-
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démicas onde o grau de liberdade € muito grande, possi-
bilitando & equipe desagregar-se caso o relacionamento
€Om O grupo nao scja positivo.

o Avaliagio Peribdica

A realizagao de um processo de avaliagao periddica
¢ fundamental para assegurar o cumprimento da missao
do Programa. Somente apds seis anos, do inicio das ativi-
dades do PACTo, foi realizado o primeiro processo formal
de avaliagdo. Questionarios € entrevistas foram realizadas
junto a uma amostra de participantes de programas de
treinamento com o objetivo de identificar mudangas im-
plantadas como conseqiiéncia dos cursos de treinamento.
Posteriormente, outros processos de avaliagio foram re-
alizados mas somente a nivel interno. Sem divida, este é
um aspecto a ser aprimorado no futuro.

Deve ser ressaltado ainda que cada realidade tem seu
proprio contexto. Nao h4 férmulas nem reccitas que pos-
sam ser transferidas de um programa para oytro sem um
esforgo de andlise e adaptagdo. Os fatores anteriormente
citados tém por objetivo oferecer algumas sugestoes para
o desenvolvimento de um Programa na Area de Adminis-
tragao de C&T, sem ter a pretensio de esgotar o tema.

Perspectivas

Ap0s os primeiros quinze anos, a equipe acreditaque
tenha contribuido positivamente para o desenvolvimento
da Administragao de C&T no pais, de forma direta, atra-
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vés de treinamento, pesquisa e consultoria e, de forma
indireta, estimulando e apoiando a criagdo de outros gru-
pos e entidades que por sua vez contribuem para o desen-
volvimento da 4rea.

Em termos de recomendagdes para o futuro é preciso
que haja uma profunda mudanga no modelo de Sistema de
C&T, fazendo com que:

e o setor produtivo participe com 20% a 30% dos recur-
sos alocados ao Sistema;

o as prioridades sociais fagam-se presentes, gerando pro-
gramas mobilizadores no campo social;

¢ 0 apoio ao desenvolvimento tecnolégico ndo se limite
as dreas de alta tecnologia, mas envolva todo o tecido
produtivo, caso contrario, no futuro poderemos ter al-
gumas dreas competentes, mas um Setor Produtivo to-
talmente debilitado;

o 0s lagos com o exterior sejam fortalecidos, ndo s6 para
acompanhar a evolugdo do conhecimento, como tam-
bém para adaptagio, com mais facilidade, a nova geo-
politica mundial.

Como novas 4reas prioritérias, estdo avaliagdo de
C&T, criagdo de empresas de alta tecnologia e gestdo da
pesquisa dentro dos programas de prioridade social, entre
outras.

H4 que se assumir também, uma responsabilidade
maior em relagao as liderangas politicas do pafs, caso se
queira a consolidagao do Sistema de C&T.
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