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Resumo

O desenvolvimento econdmico e social de um pais ndo se viabiliza sem uma
forte infra-estrutura de pesquisa e desenvolvimento. E necess4rio aumentar o
volume de recursos atualmente despendidos em pesquisa tecnolégica, o que
deve ser acompanhado do delineamento e da implantagfo de sisteméticas de
avaliagfo de resultados permitindo assegurar a utilizag¢o eficaz de recursos
escassos. Este trabalho estd baseado em pesquisa realizada, em duas fases,
junto a institui¢des de pesquisa brasileiras. Inicialmente, seis instituigGes
foram analisadas quanto as praticas de avaliac¢io utilizadas; posteriormente,
um sistema de avalia¢3o foi delineado para trés delas. Os resultados obtidos
no CTH - Centro Tecnolégico de Hidraulica sfo apresentados, assim como
algumas recomendagdes para o delineamento e a implantagio de sistemdticas
de avaliag@o de desempenho de instituigdes de pesquisa.
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IMPORTANCIA DA AVALIAGCAO DE
CENTROS DE P&D

Entre os maiores desafios enfrentados pelos dirigentes
de instituigdes de pesquisa (IPs) brasileiras, ao lado do
cronico problema de escassez de recursos, ocupa lugar de
destaque a avaliag@o de desempenho de suas organizagdes,
a qual preocupa, também, as agéncias govcrnamentais res-
ponsdveis por coordenagdo ¢ financiamento da produgio
cientifica e tecnol6gica, hoje arcando com parcela alta-
mente significativa dos investimentos em P&D no pais.

A preocupag3o com o desempenho das instituigdes,
por parte dos coordenadores da politica de C&T (agéncias
governamentais) ¢ dos seus executores deverd aumentar
consideravelmente 3 medida que forem concretizados os
planos de incremento aos investimentos em C&T e refor-
muladas as politicas no setor. O atual governo tem como
meta aumentar os gastos com C&T de USS$ 2,1 bilhdes para
mais de US$ 5 bilhdes até 1994. Além disso, a énfase pas-
sard a ser muito maior em pesquisa tecnolégica do que em
cientifica, modificando totalmente o contexto para as IPs,
implicando no deslocamento da aplicagfio de recursos da
oferta para a demanda dos servigos de P&D, representada
pelo setor produtivo. Isto requerera por parte das IPs postu-
ra e comportamento novos. Adequada ¢ sistcmética avalia-
¢3o de desempenho tomar-se-4 imprescindivel para a efi-
cdcia dessas instituigdes.

O papel das IPs ¢ de importincia capital para o desen-
volvimento tecnolégico do pafs, fato reconhecido nfo sé
pelos sctores governamentais como pelas préprias empre-
sas. Cabe as IPs gerar novas idéias ¢ técnicas que possibili-
tem a descoberta de meios para a utilizag3o de novos mate-
riais e processos, a [im de complementar esforgos
desenvolvidos pelas empresas na busca da competitividade
exigida pela atual politica industrial brasileira, face & con-
corréncia internacional. A tecnologia tem papel estratégico
na busca de competitividade. Convém ressaltar, essa mis-
s30 mais amadurecida da IP s6 € totalmente vidvel quando
empresas que demandam seus servigos também apresentam
nivel de maturidade tecnol6gica avangado.

As IPs variam de acordo com as missdes a que se
propdem, scjam elas publicas (IPT, ITAL, CTA, CETEC,
NUTEC etc.) ou privadas (Copersucar, Centro de Desen-
volvimento de Mobilidrio, Instituto Maud de Tecnologia,
Centro de Tecnologia da PROMON, entre outras). As insti-
tui¢des inseridas em ambiente de menor maturidade tec-
nolégica enfatizardo as atividades de menor teor inovativo,
tais como: execucio de andlises e testes, ass¢ssoria em tra-
balhos técnicos, prestagiio de servigos de informagdes técni-
cas ¢ de normatizag3o. As instituigdes inseridas em am-
bientcs constituidos de organizagdes tecnologicamente
mais amadurecidas enfatizarfio as atividades com maior
conteiido inovativo como: pesquisa exploratéria, pesquisa
aplicada ¢ desenvolvimento experimental de produtos e
Processos.

Cada IP dever4, portanto, em fun¢do de suas peculiari-
dades e do ambiente no qual esté inserida, estabelecer seus
objetivos ¢ continuamente avaliar sua missdo, na perspecti-

va de que sua sobrevivéncia, em médio e longo prazos,
estard assegurada apenas 3 medida em que efetivamente
contribuir para o progresso tecnol6gico e industrial e, con-
seqiientemente, ao desenvolvimento econdmico e social da
comunidade. O desafio em relagfo 3 avaliagio de desem-
penho ¢ importante, especialmente num pais em desenvol-
vimento, que aloca nessas instituigdes recursos financeiros,
materiais escassos e, principalmente, recursos humanos ta-
Icntosos, em proporgdes relativamente significativas, os
quais, desta forma, ficam indisponiveis para outros setores
da economia,

A dificuldade para proceder 2 avaliag3o de desempe-
nho das IPs decorre, entre outros fatores, da diversidade de
aspectos que podem ser considerados no processo de ava-
liagfio e da inexisténcia de padrdes aplicdveis aos diferentes
tipos de instituicdes. No existem metodologias consagra-
das para avaliagfio do trabalho dc P&D, mesmo em empre-
sas privadas, com fins lucrativos, nas quais essa fungfio ¢
mais claramente definida. Se € possivel quantificagio dos
gastos com P&D, a pré-avaliagio quantitativa dos bene-
ficios econdmicos e sociais decorrentes desses investimen-
tos € muito dificil, restringindo, portanto, o alcance das
andlises quantitativas sobre custo/beneficio do esforgo de
P&D da instituigio.

Apesar das dificuldades, € imperativo que as IPs reali-
zem esforgos para avaliagdo de seu desempenho, incluindo
neles abordagens quantitativas e qualitativas. Aspectos finan-
ceiros, volume e caracteristicas dos trabalhos desenvolvidos,
capacitagdes humanas potencializadas e in{ra-estrutura de-
senvolvida para a prestagdo de servigos & comunidade sdo
exemplos de itens avalidveis com certo subjetivismo, a partir
de informagdes de cardter mais quantitativo. Outras infor-
magdes relacionadas, por exemplo, com administragfio de re-
cursos humanos, sele¢do de programas e 4reas de atuaglo da
institui¢io serfio, necessariamente, de cardter mais qualitati-
vo induzindo, portanto, 3 avaliagdo mais subjetiva.

Além das dificuldades intrinsecas, impostas pelo
processo de avaliaglio da atividade de P&D, outros fatores
freqilentemente encontrados podem representar problemas
adicionais a serem solucionados para a realiza¢#o das avalia-
¢0es periddicas de desempenho necessérias. Entre os fatores
complicadores desse processo podemos citar a falta de tra-
di¢fo na avaliagfio formal de desempenho das nossas insti-
tuigdes, por suas respectivas administragdes e por agentes [i-
nanciadores. Outro aspecto complicador € o fato de os
dirigentes das IPs serem usualmente profissionais com for-
magio cicntifica respeitivel, o que pode levé-los a enfatizar
nas avaliagBes os aspectos técnicos e cientificos, em detri-
mento dos administrativos, resultando na tendéncia das insti-
tuigdes desenvolverem pesquisas mais ligadas aos interesses
dos profissionais do que 3s reais necessidades do pais.

Segundo Suchman (1967) "a avaliagfio € a determi-
nagdo (fundamentada sobre opinides, documentos, dados
objetivos e subjetivos) dos resultados (desejaveis ou ndo,
passageiros ou permanentes, imediatos ou futuros) obtidos
por uma atividade (programa, parte de programa) concebi-
da a fim de atingir determinados alvos ou objetivos (a curto
ou longo prazos)".
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Para Rubenstein & Geisler (1979) o propésito da ava-
liagfio € assegurar que os resultados alcangados pelo proces-
50 sejam os esperados, provendo uma base para futura agfio
corretiva, se necessiria.

Segundo Holanda (1968) o objetivo final da avaliagfio é
determinar a prioridade do projeto, através de uma andlise
comparativa dos usos alternativos que os recursos investi-
dos poderiam ter. Como os recursos sfo escassos, face as
necessidades a serem atendidas, impde-se a busca de sua
utilizagfo Stima. A avaliago tem, entiio, por objetivo justa-
mente determinar até que ponto as caracteristicas de um
projeto correspondem aos padrdes desse 6timo econdmico.

Danila (1985) apresenta um balango completo do estado
da arte na utilizagfio dos métodos de selegfio e avaliagdo de
projetos de P&D: existem mais de duzentos métodos. Foram
estudadas 52 organizagdes, abrangendo cinco setores de no-
vas tecnologias e onze tradicionais. Numa amostra de 62 en-
trevistados nas organizagdes pesquisadas, o estudo procurou
determinar quais os métodos mais conhecidos ¢ mais utiliza-
dos. Os resultados demonstraram que muitos dos métodos
sfio desconhecidos, nfo usados e, na opinifio dos entrevista-
dos, ainda sem previsdo de utiliza¢do por longo tempo.

Segundo Vasconcellos & Ohayon (1990) as razdes pe-
las quais se procede a uma avaliagfio sio muitas:

* na competi¢fio gerada pela limitagdo de recursos, quem
mostrar resultados significativos terd maior chance de
conseguir recursos de agéncias governamentais de apoio
aP&D;

» revelar para a sociedade, com base em argumentos, que
os gastos em P&D geram resultados que contribuem
para o alcance dos objetivos sociais e econdmicos;

* mostrar quais as novas prioridades cientificas ¢ tec-
nolégicas, sugerindo rumos para a alocagdo de recursos
para P&D;

» ter oportunidade de melhor conhecer motivagdes, esca-
las de valores e objetivos das vérias dreas da organi-
zago envolvidas com a tecnologia avaliada;

« considerando ser a avaliagio participativa, os problemas
e as solugdes sdo melhor compreendidos ¢ a implantagiio
de solugdes € mais facil;

» aavaliagfio formal tem a vantagem de explicitar catego-
rias de informagdes para tomada de decisfio; ,

+ aavalia¢fio que integra pesquisadores e gerentes permite
compreender o ponto de vista de ambos;

* a avaliagiio suscita respostas téenico-cientificas ¢ sécio-
politicas aos problemas levantados por inovagdo ¢ evo-
lugdo cientifica e técnica num ambiente de competigio
dificil.

Estudo realizado por Freeman (1981) mostra que em
1977 foram realizados nos Estados Unidos 1315 estudos de
avaliagfo, conforme relacionado a seguir:
< Department of Health, Education and Welfare 499

+ Department of Transportation 144
* Energy Administration 111
+ Department of Defense 106
» Department of Labor 72
+ Miscellancous 64

» Environmental Protection Agency 60
» Department of Interior 41
+ Department of Housing and Urban Development 28

Segundo Rossi (1981) 2000 firmas ou sociedades forne-
cem servigos contratuais especializados em matéria de ava-
liagio (a maioria muito pequenas: uma ou duas pessoas).
Além dessas firmas existem as associagdes profissionais
Council on Applied Social Research (300 membros), Evalu-
ation Research Society (200 membros) e Evaluation Net-
work (sem adesdo formal), tendo as duas ultimas iniciado
suas atividades em 1986.

No quadro 1 visualiza-se ter a avaliagdo quatro niveis
de abrangéncia, cujos estigios de desenvolvimento nfo sio
semelhantes, principalmente quando comparadas insti-
tuigdes de pesquisa ¢ agéncias governamentais de fomento.

Quadro 1
Escopo da Avaliagio
Natureza
do Orgios
avaliador _ Institui¢do Governamentais
Escopo de P&D de fomento
da
Avaliacio
Avaliaglo de projctos Relativamente Relaticamente
para fins de selegio desenvolvida desenvolvida
Avaliagio de
desempenho Pouco Pouco
do projeto desenvolvida desenvolvida
apds sua realizagio
:::::g:zhie da Muito pouco Muito pouco
instituigdo de P&D desenvolvida desenvolvida
Avaliagio do
desempenho setorial '— -

Fonte: Vasconcellos, 1988

Trabalhos rcalizados por Sher & Garficld (1966),
McPherson (1963), Mansfield & Wagner (1975), Utterback
et alii (1976), Benton (1976), Castro et alii (1981), Takei
(1981), Sbragia (1987) ¢ Ohayon (1983) mostram que a ava-
liagfio dos resultados de projctos ¢ uma 4rea relativamente
desenvolvida na litcratura, quando comparada 4 da ava-
liagio de desempenho do Centro de Pesquisa como um todo.
A primeira 4rea € menos ampla € complexa que a segunda.

DESCRICAO DO ESTUDO
Pressupostos e etapas
E pressuposto bésico que a avaliago de desempenho de

IPs € um processo complexo, envolvendo aspectos quantita-
tivos ¢ qualitativos interdependentes, multidimensional,
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FASE 1 FASE 2
Definig#io do Sondagem em
problemae [ P| institutos de pesquisa [
da metodologia selecionados
* Teste Andlise
—P » de e
campo conclusdes
Revisio de L’ Avaliagiio
literatura - preliminarde [—
indicadores
ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA3 ETAPA 4
Etapas do Estudo
dinimico e especifico para cada organizagfio. Assume-se ser  selecionadas duas IPs,
asistemdtica de avaliago eficaz somente se internalizadape-  Sailde:

los integrantes da instituigfio, ou seja, se¢ a grande maioria ou,
no minimo, os elementos-chave e/ou as principais liderangas
estiverem engajados ¢ comprometidos com o processo. Par-
tindo desses principios procurou-se imprimir ao estudo
caréter bastante participativo, visando identificar um conjun-
to de indicadores e procedimentos para avaliagio de desem-
penho altamente aceitdvel para o contexto das IPs brasileiras.

Metodologicamente h4 quatro etapas distintas no traba-
lho. Inicialmente procedeu-se & revisdo da literatura con-
comitantemente ao refinamento da defini¢io do problema de
pesquisa e respectiva abordagem metodol6gica. Na segunda
etapa um conjunto preliminar de procedimentos e indica-
dores para avaliagio de desempenho, extraido da revisdo
bibliografica, foi submetido a uma amostra de pesquisadores
¢ administradores de P&D para avaliagfio da relevancia dos
indicadores levantados. Paralelamente, realizou-se junto a
uma amostra de IPs de diferentes segmentos do setor de
C&T, uma sondagem das préticas atuais e sugestdes sobre os
procedimentos para a avaliagio de desempenho. A terceira
etapa foi a realizagiio do teste de campo em trés das Insti-
tuigdes selecionadas na etapa anterior, para verificar a apli-
cabilidade concreta dos procedimentos propostos. A Gltima
etapa consistiu de anélise e conclusdes sobre a pesquisa. Na
figura acima € apresentado o esquema mostrando as etapas
percorridas para a elaborago do estudo.

Amostragem e procedimentos para coleta de dados

Na sondagem sobre procedimentos atuais e sugestdes
para a implantagfio de sisteméticas de avaliagio de desem-
penho em IPs foram priorizados trés segmentos do setor de
C&T: Saide, Indidstria ¢ Agricultura e em cada um deles,

« Fundagio Instituto do Coragfio - INCOR

« Instituto Psiquitrico da Faculdade de Medicina da Uni-
versidade de Sdo Paulo

Indiistria:

» Centro Tecnol6gico de Celulose e Papel

 Centro Tecnol6gico de Hidriulica

Agricultura:

+ Instituto Agrondmico do Parand

 Centro Nacional de Pesquisa Tecnolégica Agroindustrial
de Alimentos da EMBRAPA

Para o tcste de campo foram escolhidas trés insti-
tuigdes de pesquisa (uma de cada segmento estudado), en-
tre as selecionadas anteriormente.

Neste artigo serfio analisados os resultados obtidos no
teste realizado em uma das IPs integrantes da amostra, no
qual foram verificados os itens abaixo:

* Missdo clara:
os objetivos e as politicas de atuaglio do instituto devem
estar claramente definidos.

« Autonomia de decisdo/contratos:
o instituto de pesquisa deve possuir autonomia para rea-
lizar contatos e contratos de pesquisa tecnol6gica.

« Grupo de contrapartida:
possibilidade de contar com a colaboragfo de grupo de
trabatho formado dentro do instituto estudado.

« Bom contato:
bom contato pressupde que alguém dentro da institui¢do ja
relacionava-se com os pesquisadores deste subprojeto.

* Pessoal motivado:
motivagiio por parte das pessoas componentes do ins-
tituto.
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e Tamanho da instituicdo:
compativel com a possibilidade de viabilizar a metodo-
logia no prazo disponivel.

A amostra de pesquisadores e administradores de
P&D que colaborou na priorizaglo preliminar da lista de
indicadores de desempenho aplicdveis a IPs, a partir da-
queles levantados na revisdo bibliografica, foi constituida
por participantes de cursos na drea de gestdo de C&T, to-
talizando 41 elementos dos seguintes programas de treina-
mento:

« SEMAPP/87 - Semindrio de Administragio de Projetos
e Programas de Base Tecnol6gica; e

» PROTAP/87 — Programa de Treinamento em Adminis-
tragio de Pesquisas Cientificas e Tecnolégicas.

Procedimentos para coleta de dados

Para proceder 2 sondagem junto aos seis IPs seleciona-
dos, elaborou-se questiondrio aberto com as perguntas:

Questio 1.
Como ¢ feita hoje a avaliagio de desempenho de sua uni-
dade? Como isso evoluiu no tempo?

Questdo 2;
Quais so as deficiéncias que ele apresenta hoje?

Questio 3:
Qual deve ser a finalidade de um sistema de avaliagiio de
desempenho para a unidade de P&D?

Questdo 4:
Quais s3o as pessoas que devem ser envolvidas na sis-
temdtica de avaliagAo? Determinar os principais papéis de
cada uma.

Questdo 5.

Qual deve ser a organizagdo de um sistema de avaliagio?
(Por exemplo: comité central com um presidente, um ge-
rente do sistema ou uma combinagdo de ambos). A quem
deve se reportar o individuo (ou comitd) responsével pela
tarefa de avaliagio? Que atribui¢des deverdo ser desempe-
nhadas pelos varios membros do comité?

Questdo 6:
No gaso de comité de avaliagiio, que critérios devem ser
utilizados?

Questdo 7.

Como deve ser feita a divulgagdo dos resultados da ava-
liagio? Que instrumentos devem ser utilizados? Em que
grau de detalhamento as informagdes devem ser divulga-
das?

Questio 8 _
Quais as principais barreiras para a implantago de uma nova
sistemitica de avaliagio?

Questiio 9.
Quais as principais medidas a serem tomadas para assegu-
rar o sucesso de um sistema de avaliagfio? ’

A anilise da relevancia dos indicadores apresentados
foi feita pelos pesquisadores e administradores de P&D,
previamente informados dos prop6sitos da pesquisa, a par-
tir da relag3o preliminar selecionada com base na literatura
e que lhes foi apresentada para indicarem, através de uma
escala tipo Likert de quatro pontos (de ndo importante até
muito importante), o grau de relevancia de cada um para a
avalia¢@o de desempenho das IPs.

ANALISE DOS RESULTADOS

Neste segmento serfio analisados os resultados consta-
tados em cada uma das etapas do estudo.

Avaliagio da lista preliminar de indicadores

No quadro 2 sfo apresentados a lista de indicadores
bascada na revisio biblogréfica e o resultado da anélise de
relevancia efetuada pelos pesquisadores € administradores
de P&D para a avaliagiio de desempenho de IPs.

Dessa avalia¢3o efetuada pelos pesquisadores ¢ admi-
nistradores de P&D conclui-se que quase todos os indica-
dores se revelaram importantes para a avaliagio de desem-
penho de 1Ps.

Aniilise dos levantamentos efetuados junto as IPs

para sondagem sobre as priticas adotadas e sugestdes
visando a implantagao de procedimentos para avaliagao
de desempenho

A seguir sio apresentados de forma sucinta os resulta-
dos da aplicagio do questionirio j& descrito. Para cada
questao colocada € feito um sumério com as principais con-
tribuiges das seis IPs integrantes da amostra.

Questao 1: Como € feita hoje a avaliagdo de desempenho

de sua unidade? Como isso evoluiu no tempo?

Cada item a seguir representa a resposta de uma IP. O
mesmo procedimento & adotado nas respostas as demais
questdes.

« Namaior parte dasinstituigfes nfo tem sido feita de forma
sistemdtica. A avaliagfio das pesquisas é realizada periodi-
camente, através de reunides ordindrias anuais com calen-
dériopréprio. A avaliaglioé feita pelos membros da equipe.

« Ha4 dois niveis de abrangéncia: projeto ¢ institucional. A
nivel de projeto participam contratante, pesquisador e
pessoal administrativo, e nele as decisdes amarram a li-
beragfio de parcelas aos resultados. A nivel institucional
participam todos os pesquisadores, técnicos e eméritos.
A reunifio cientifica baseia-s¢ no Boletim de Informes
Cientificos e ap6s discussdes ¢ apresentagdes os eméri-
tos eldboram wm resume avaliando a produgio cien-
tifica.
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Quadro 2

Resultados da Avaliagfio da Lista Preliminar de Indicadores Segundo Amostra de Pesquisadores ¢ Administradores de P & D

« Antigamente a avaliagfio de desempenho da pesquisa era
feita anualmente, através de fichas, utilizando-se os re-
sultados para efeito de promog#o de pessoal. Como ces-
saram as promog3es o sistema foi abandonado. O siste-
ma de avaliagio esta sendo reestruturado e serd baseado
em questiondrios.

+ Podemos dizer que a avaliagio ocorre de quatro formas:
Avalia¢do Semestral, feita por toda a equipe, por escrito
¢ com urés perguntas basicas envolvendo dificuldades,
sugesioes ¢ metas; Reunido Semestral de Avaliagfo, fei-
ta ao final de cada semestre letivo, por grupos de alunos
dos quarto e quinto anos, psiquiatras, gastroenterologis-

Estratificagio dos respondentes
Indicadores Global Instmugﬁto de En}presa Outros
Pesquisa Privada
1. Utilizagdo de equipamentos (tempo de utilizagdo x tempo ocioso) 03 02 03 03
2. Horas produtivas de peésoas x horas ociosas 03 02 04 03
3. Recursos préprios (gerados) x recursos orgamentirios 03 03 3,5 03
4. Tempo gasto em projetos/atividades prioritérios para o
cumprimento da missdo do centro de pesquisa 04 04 04 2,5
5. Taxas de crescimento da unidade de pesquisa (R.H., instalagdes,
receita etc.) 03 03 03 03
6. Trabalhos publicados pela equipe técnica da institui¢do 04 04 03 04
7. Capacitagiio técnica adquirida na execugio de projctos em édreas
prioritdrias para a missdo da instituigdo 04 04 04 04
8. Estégios realmente proporcionados & comunidade 03 03 03 2,5
9. Consisténcia entre dreas dc exceléncia existentes na unidade e as
necessidades da comunidade 04 04 04 04
10. Niimero de novos contratantes da unidade de pesquisa 03 03 03 02
11. Recontratagdo, nimero de contratos realizados com contratantes
antigos 03 03 03 02
12. Integragdo com a universidade 04 35 04 04
13. Imagem junto a comunidade 04 04 e 03
14. Volume dos resultados de pesquisa gerados na unidade de P&D
¢ adotados pela comunidade 04 04 04 04
15. Qualidade do clima organizacional da unidade de P&D 04 04 04 04
16. Desenvolvimento de pessoal em programas de treinamiento
Titulos académicos 04 04 04 04
17. Desenvolvimento de pessoal em programas de treinamento
Especializagio 04 04 04 04
Mediana das Avaliagdes*
*escala: 1 = pouco relevante
4 = muito relevante

tas e psic6logos; Avaliagio Mensal Geral, feita com o
secretdrio da organizagiio; e Avaliag@o Mensal dos pro-
jetos de pesquisa.

S6 ¢ avaliada a relagfo receita/despesas. No momento
esta ocorrendo um esforgo visando a estabelecer objeti-
vos/metas para o centro (visdo estratégica). HA um grupo
formado que deverd, em breve, realizar a avaliag3o.

Sio feitos contatos com clientes para saber como estdo
0s servigos, ¢ rcalizadas andlises de faturamento versus
custos, prazos etc. Verifica-se a imagem no ambicnte ex-
terno e avalia-se a evolugo técnica da equipe (niimero
de mestres, doutores).
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Questiao 2: Quais sdo as deficiéncias que ele apresenta
haje?

 Inexisténcia de um diagnéstico objetivo abrangente dos
problemas rclevantes do ambiente para que estes sejam
pesquisados.

» Existe um problema que nfio faz parte da sistemética de
avaliagfo, mas ¢ inerente A prépria institui¢#o, ou seja, 0
alto turn-over de pesquisadores.

» Como ndo se tem correlagfo dessa avaliag@io com as metas
a atingir e com a avaliagfio de desempenho institucional,
esta é deficiente. O que atrapalha o desempenho € niio
poder demitir ou contratar (auséncia de poder/autoridadc).

Questio 3: Qual deve ser a finalidade de um sistema de
avaliagdo de desempenho para a unidade de P&D?

» O desempenho de institutos de pesquisa € avaliado por
eficiéncia e eficdcia de atuagdo na busca de seus objeti-
vos ou pela forma como executa suas pesquisas. Devem
ser buscadas respostas a questdes do tipo: A institui¢io
desempenha bem o seu papel? Ela atinge seus objetivos
com eficiéncia e eficicia?

« A avaliagio de desempenho deve garantir a integrag¢do
continua entre trabalhos de pesquisa e necessidades do
seu ambiente-tarefa, permitindo correg¢io de rumos, ro-
tas alternativas e continuidade da entidade na fungfo de
pesquisa do/para o setor.

« Deve atender as necessidades do alto escalio ¢ dos
niveis operacional e técnico. Ao primeiro, deve fornc-
cer subsidios para questdes de natureza politica; ao se-
gundo, favorecer a integragdo das diferentes unidades
operacionais e ao nivel técnico facilitar a concretizagfo
de resultados.

« Um sistema desses permite formular diretrizes correti-
vas, identificar pontos fracos, fazer o planejamento es-
tratégico, avaliar o esfor¢o que estd sendo feito quanto a
importincia e validade. A sistemdtica € importante, em-
bora no momento as prioridades sejam outras, ¢ pode
ajudar na melhoria da imagem do instituto junto a patro-
cinadores (FINEP, por exemplo).

Questio 4: Quais sdo as pessoas que devem ser envolvi-
das na sistemdtica de avalia¢@io? Determinar os principais
papéis de cada uma.

» As pessoas componentes da comissfo de avaliagio de-
vem ter bom conhecimento, entre outros, sobre: ativi-
dade-fim da instituigfio; estrutura organizacional da enti-
dade; histérico de atividades mais recente; mcio
ambiente-tarefa; administragfio de institui¢des de pesqui-
sa; administragfio de C&T.

Todos (sugere-se trés participantes para cada fungfio) de-
vem ter capacidade para avaliar entre outros itens: quan-
tidade e qualidade da programagfio da atividade-fim;
qualifica¢d@o do pessoal técnico da institui¢fio; principais
trabalhos da institui¢fio; politica de treinamento; politica

de organizagfio dos processos de geréncia.
Os atuais papéis (administra¢do de desempenho interna
¢ sctorial) sdo:

— Lider de Programa: (gerente de tarefa) € o respon-
sdvel por associar as prioridades de tarefas as leitu-
ras da realidade.

— Coordenador de Area Técnica: (gerente de especia-
lidade) responsdvel por mensurar questdes e infor-
mar a capacidade técnica para atender aquelas prio-
ridades.

— Coordenagio do Foro: articulagfio dos niveis (pro-
jeto-fungfio executar; arca-fungdo conhecer) em
conflito.

— Pcsquisadores: apresentacfo clara e precisa de sua
pesquisa, embasando os resultados de forma sus-
tentivel perante os eméritos da instituigfo.

— Eméritos: detentores do saber, devem analisar os
projetos de pesquisa, quando da aprovagiio e du-
rante 0 andamento dos mesmos.

- Relator: deve fazer as atas das reunides cientificas,
nas quais € discutido o andamento dos projetos. O
ocupante deste cargo deve possuir credibilidade, ad-
vinda de demonstrada ¢ comprovada competéncia.

— Burocrata: responsdvel pela administragio da che-
fia ¢ da parte funcional da institui¢fio, para que os
projctos ndo sofram solugfo de continuidade, e pe-
los lobbies interno e externo.

* A nivel departamental, cada departamento deveria ser
avaliado, fazer uma auto-avaliagio e depois proceder a
uma avaliagfio global. Para a avaliagio devem também
ser utilizados clementos externos a unidade, como con-
sultorcs cxternos conhecedores de Administragfio de
C&T e representantes de associa¢des de empresas do se-
tor atendido pela instituigfo.

Questdo 5: Qual deve ser a organizag¢do de um sistema de
avaliacdo? (Por exemplo, comité central com um presi-
dente, um gerente do sistema ou uma combinac¢io de am-
bos.) A quem deve se reportar o individuo (ou comité) res-
ponsdvel pela tarefa de avaliacdo? Que atribuicies deverdo
ser desempenhadas pelos vdrios membros do comité?

« Uma comissdo de avalia¢gio com subcomissdes, dentro
de cada papel especifico, organizadas e coordenadas
pelo coordenador geral da mesma.

Os resultados dos trabalhos da comissfio devem ser apre-
sentados a quem demandou a avaliagfio de desempenho.
No caso de uma avalia¢io interna setorial, devem ser
apresentados ao dirctor de pesquisa da instituigdo.
Quando da avaliagdo de desempenho comparativa a co-
missio deve prestar contas ao contratante, neste caso,
nccessariamente, um 6rgdo de atuag@o mais ampla que a
unidadc objeto da avaliagio.

» O administrador faz reunides semanais com todas as di-
visdes e recebe das mesmas relatérios semestrais. As di-
visdes determinam os préprios indicadores para ava-
liagfio, advindos de planejamento prévio.

+ No processo de avaliagio medidas corretivas devem ser
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cobradas, demonstrando serem ouvidas as reclamagdes.
Ocorre aqui gerenciamento de trabalho formal e informal.
HA um comit? de avaliagdo externo 2 instituigfio quc faz
propostas de P&D e tem poder de veto. Ele nfio avalia o
desempenho de equipes ou unidades da institui¢do, mas
os resultados dos programas de P&D. Existe, também,

um comit2 interno de avaliagio formado por nimero re- -

duzido de pessoas que preocupa-se com a avaliago in-
terna de desempenho.

O comitg externo tem esquema rotativo com atribuigdes
para vdrios anos, para niio haver quebra de memoria. Este
grupo pretende responder questdes como: Em que medi-
da os resultados de P&D atingiram os objetivos fixados?
Atualmente estd sendo criado um grupo multidisciplinar
composto por pesquisadores internos, com o intuito de
melhor pensar sobre planejamento/programagfio. Acredi-

. tamos que, dessa forma, o processo de avaliagio possa

ser melhorado.

Comité misto, formado por pessoas do centro € externas
a ele. Para a continuidade desse processo h4 necessidade
de manter pessoas permanentes. Os chefes de agrupa-
mento também devem participar.

Comité com um coordenador, reportando-se ao diretor.

Questao 6: No caso de comité de avaliagdo, que critérios
devem ser utilizados?

Um dos critérios relevantes seria a consulta sigilosa aos
membros de renome da comunidade de C&T, quanto &
indicagfio de individuos com o perfil desejado. Baseados
no resultado dessa consulta operacionalizar-se-ia a for-
magfo da comissdo.

Competéncia do pesquisador e legitimagdo pelas comuni-
dades interna e externa, que deve preceder a formalizagZio.
Necessidade de vissio clara da relagiio P&D versus bene-
ficios e mais abrangente quanto as oportunidades de mer-
cado. Importantes sfo o link concepgiio (e toda a técnica
por tras dela) e mercado. O grupo de avaliagdo reunir-se-ia
uma vez porano. Convirianfo criar grupo burocratizante.
Capacidades técnica (entende do assunto) e especifica
(entende o que deve ser avaliado e como deve ser feito).
Consegue fazer a avaliagiio de forma prética.

Elementos que formularam a metodologia (no caso, o
grupo do PACTo), pessoas externas 3 instituigiio com
participacfo ativa (acompanhar) e os cooperadores inter-
nos (levantadores e processadores de informagdes, com
papel opinativo).

Chefes de dreas técnicas/administrativas.

Questao 7: Como deve ser feita a divulgacio dos resulta-
dos da avaliagdo? Que instrumentos devem ser utilizados?
Em que grau de detalhamento as informagdes devem ser
divulgadas?

80

Se a avaliagiio de desempenho foi solicitada pela insti-
tuigdo, deve ser elaborado relatério pleno e detalhado,
com circulagfio restrita (definida pela diregio superior).
Podem ser utilizados questiondrios e visitas.

Se a avaliagiio ocorreu por solicitagdo externa deve ha-
ver divulgagdo plena do relatrio apenas quando tal
avaliagfio contemplar diversas institui¢es congéneres.
Instrumento de divulgagfio — publicagdo do relatério da
comissiio de avaliagdo de desempenho, no qual se expli-
citem, a0 menos, composi¢io e qualificagiio da comis-
sfio, finalidade da avaliag#o, critérios, parametros e re-
sultados obtidos.

Documentos institucionais sfo sempre politicos. So-
mente para fontes de financiamento devem ser encami-
nhados documentos técnicos. A melhor forma de
divulgagfio deve ser aquela que atenda aos objetivos es-
tabelecidos para ela. Deve ser sucinta, objetiva e rdpida
pois € instrumento gerencial. HA necessidade de segmen-
tagdo por piblico alvo.

Inicialmente, deve ser encaminhada a outro avaliador
para verificagfio e, posteriormente, para o grupo avalia-
do. Deve haver apresentagfio interna as pessoas cujos
comportamentos sio relevantes para o desempenho do
instituto. Nfio deve ser feita apresenta¢lio extemna, pois
os elementos importantes em relago ao instituto s6 par-
ticipariam do comitg, além do que, essa apresentagiio po-
deria causar dificuldades na implantagfo do sistema.

Questao 8: Quais as principais barreiras para a implan-
tacdo de uma nova sistemdtica de avaliagdo?

Inexisténcia de critérios objetivos e validados pelo meio
ambiente de C&T. Desconhecimento de parimetros, mé-
todos, processos e critérios de execugio de avaliagdes de
desempenho institucionais e suas finalidades. A insegu-
rangafincerteza da corregio de possiveis problemas/
desvios que venham a ser identificados no processo, ou
seja, insegurancga da instituigio avaliada em contar com
os meios para aplicagfio de medidas corretivas das falhas
ou fndices insuficientes de desempenho verificados. Di-
ficuldade de aceitag3o (pela instituigdo avaliada e pela
prépria comissio) quanto a estabelecer, de forma obri-
gatéria, a classificagfio entre as instituigdes avaliadas, si-
tuando-as do maior ao menor desempenho.

Falta de conhecimento da importincia do assunto, len-
tidao do processo, desconhecimento do retorno da im-
plantagfio (custo/beneficio), pouca informagiio sobre es-
sas técnicas, falta de infra-estrutura e tradi¢fo. Se para
mensurar for necessario envolver, consultar muitas pes-
soas, gastar seu tempo, muito subjetivismo etc. ndo fun-
ciona. Os indicadores devem ser objetivos, faceis de cal-
cular, sem envolver grandes complicagdes.

Barreira psicolégica, grande incerteza e temor do des-
conhecido que devem ser vencidos. A avaliagfio & per-
cebida como instrumento de penalizagfio/premiagio.

Questao 9: Quais as principais medidas a serem tomadas
para assegurar o sucesso de um sistema de avaliagdo?

Instituir comiss3o autbnoma de trabalho, isenta ao
méximo de ingeréncias (externas A comissiio) que te-
nham interesses especificos em influenciar os resultados.
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A comisso deve, primeiramente, ter acesso a todas as in-
formagdes necessérias e, numa etapa posterior, isolar-se
do ambiente de avaliagdo. Uma terceira etapa seria a in-
_formag®o dos resultados ao solicitante, em conjunto com
a direglio superior da instituig3o. Concomitantemente,
com seu pessoal, a institui¢3o deveria proceder a uma
auto-avaliagfio de desempenho, servindo-se dos mesmos
procedimentos utilizados pela comissfo extema.,
 Criagfo de satisfagdo para o individuo sentir a avaliagfo
como parte de um processo de apoio. Deve haver uma
administrag@o centralizada/descentralizada. O sctor ope-
racional deve ter as informagdcs centralizadas.

» Necessidade de proposta institucional ¢ organizacional
de avaliagdo. Credibilidade no processo ¢ garantia de
aproveitamento das informagdes obtidas, mostrando re-
sultados objetivos de sua aplicagio. Pouca burocrati-
zago ¢ sobrecarga de trabalho,

« Apresentar a idéia de modo convincente, mostrando os
prés e contras. Fixar a importancia do pessoal intemo sa-
lientando que os vindos de fora representam ajuda. As
pessoas devem estar motivadas, ou seja, acharem-se im-
portantes. Os indicadores devem ser confidveis € bas-
tante persuasivos. :

TESTE DE CAMPO

O teste de campo consistiu na aplicagfio dos procedi-
mentos ¢ indicadores de avaliagdo, de forma parcial, a um
dos segmentos organizacionais de cada instituigio que co-
laborou com a pesquisa. Embora o teste tenha sido aplicado
em trés institui¢des, apresentar-se-o somente os resultados
do realizado no CTH — Centro Tecnolégico de Hidrdulica,
selecionado por possuir elevado potencial na 4rea de gestdo
tecnolégica. Sua diretoria mostrou-se interessada ¢ motiva-
da pclo projeto, colocando a disposi¢do da equipe de
pesquisa o nicleo de gerenciamento de projetos recém-
criado, que tecm por finalidade desenvolver e implantar sis-
temas de gestdo tecnoldgica na institui¢io.

Descrigiio do CTH

O CTH foi criado em 1947, anexo a uma das cadei-
ras da Escola Politécnica da Universidade de S#o Paulo ¢
denominado de Laboratério de Hidrdulica, cujos objctivos
eram meramente diddticos. Em 1957 foi cclecbrado um
convénio com o0 governo do Estado de Sdo Paulo, quando
o Laboralério de Hidrdulica passou a prestar scrvigos
sistcmaticamente para o setor piblico. Sua denominagio
atual, CTH — Centro Tecnol6gico de Hidriulica, ocorreu
em 1970 com a finalidadc dc oricntar suas atividadcs para
o suporte tecnologico a trabalhos de engenharia
hidriulica.

Em conseqiiéncia do desenvolvimento vivido pelo pais
ao longo dos anos, o Centro Tecnolégico de Hidrdulica
dispde, hoje, de 4rea total de 40.000 m?, distribuida entre
sua sede — situada no Campus da Cidade Universitdria, no
bairro do Butantd, no municipio de S3o Paulo —, o Labo-
ratério de Hidréulica — em Jupid junto ao Rio Parani, no

municipio de Castilho —, ¢ a drea de Hidrologia — Vila
dos Remédios, no municipio de Osasco.

Para atender as necessidades de execuglio de ensaios
nos modelos reduzidos, 0 CTH possui capacidade hidrica de
2.500 m3, com disponibilidade de vazio de 9,3 m3/s ¢ potén-
cia total para operago dos equipamentos de 3.300 KVA.

O CTH desenvolve suas atividades nas 4reas:
» Hidrografia
« Hidrologia ¢ Recursos Hidricos
 Ensaios Industriais
e Instrumentagiio
 Diditica
» Hidromecanica
« Barragens ¢ Estruturas Hidrdulicas
» Hidrulica Maritima
 Hidrdulica Fluvial
» Atividades Auxiliares

Destacaremos, em particular, as dreas de Barragens e
Estruturas Hidraulicas, Hidrdulica Maritima ¢ Hidraulica
Fluvial, Estas dreas estiio mais diretamente ligadas ao Gru-
po de Modelagem Fisica, 0 segmento organizacional esco-
lhido para o teste de campo visando a aplicagfio dos proce-
dimentos e indicadores de avaliagdo de desempenho
desenvolvidos anteriormente no trabalho.

Barragens e Estruturas Hidrdulicas

Nesta drea s3o desenvolvidos estudos de dimensiona-
mento de vertedores, desvio e fechamento de rios, dimen-
sionamento de bacias de dissipagdo, otimiza¢fio de ope-
ragdo de comportas, escoamento através de tineis e pogos,
definicdo de formas hidrodinimicas ideais para pilares ¢
muros de ala, além de outros tépicos relacionados com es-
truturas hidrdulicas. A tecnologia adquirida pelo CTH tem
permitido medir grandezas instantineas e efetuar anilises
estatisticas de fendmenos hidraulicos, beneficiando 6rgdos
piiblicos e entidades privadas nacionais ¢ do exterior.

Hidrdulica Maritima

Através da execugdo de modelos fisicos € matematicos e
dc levantamentos dc dados de campo tem desenvolvido estu-
dos para solucionar problemas relacionados com Hidraulica
Maritima ¢ Estuarina, visando a viabilizag3o de projetos de
obras como quebra-mares, diques, acesso a portos € prote¢iio
de praias. Incluem-se nessas atividades, entre outros, estudos
envolvendo processos de erosdo e assorcamento de portos €
canais dc accsso, evolugiio de praias, langamento de esgotos,
poluigdo litorAnea. Para realizar esses estudos, o CTH dispde
de aparclhagem apropriada para cfetuar controle e repro-
dugdo dos principais fendmenos occanogrificos e fluvio-
marilimos naturais como ondas, correntcs € marés.

Hidrdulica Fluvial

A vasta rede fluvial do pais ¢ o descnvolvimento da na-
vegagao interior i&m propiciado ao CTH grande espago de
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atuacdo, sendo realizados estudos em campo, modelismo
fisico ¢ matemitico referentes a retificagfio de cursos
d'4gua, fendmenos de assorcamento e erosdo, transporte
sélido, problemas de drenagem, fixago de talvegues, prote-
¢io de margens, defini¢fio de curvas de remanso etc.

Seleciio dos Indicadores e Resultados do Teste de Campo

Depois de acertada com a Diregio do CTH a realizagiio
do teste de campo, foi designado um grupo de contrapartida
que trabalhou com os pesquisadores. Apds retrospectiva so-
bre a fase anterior, foi selecionado o Grupo de Modelagem
Fisica como 0 segmento organizacional da institui¢o que
seria avaliado utilizando-se os procedimentos desenvolvi-
dos no estudo.

Estabeleceu-se que o teste teria como objetivos verifi-
car a viabilidade de aplicagfio da metodologia e sensibilizar
os membros da institui¢io para a importincia da avaliagfo,
representando, desse modo, um efeito demonstragiao dessa
sisterndtica.

Apés discussdo sobre a missdio do CTH e especifica-
mente sobre o papel do Grupo de Modelagem Fisica, seus
objctivos e prioridades, passou-se 2 selegfio dos indicadores
de avaliagfio de desempenho que seriam utilizados no teste,
a partir de lista desenvolvida em etapas anteriores, utilizan-
do-se, inclusive, a experiéncia obtida em teste realizado no
Centro de Celulose ¢ Papel do IPT.

Depois da coleta de dados e do célculo dos indicadores
os resultados constatados foram:

Indicador 1: Homens versus hora faturados em relag¢lio a
homens versus horas dispontveis

O objetivo foi determinar, em relagfio ao total de Ho-
mens versus Hora, qual propor¢lio desse recurso esteve alo-
cada em atividades que geraram receitas para a unidade
(grupo de modelagem).

Para a determinagfio deste indicador foram considera-
dos os homens/hora do setor, ou scja, engenheiros, tec-
nélogos, técnicos de nivel médio, desenhistas ¢ auxiliares
de cnsaios, faturados durante o ano de 1987. O valor numé-
rico foi determinado pela seguinte relagio:

H/H Faturados
H/H Disponiveis

O valor obtido foi 48,85%, indicando, portanto, que
51,15% dos Homens versus Hora disponiveis desenvolve-
ram atividades n#o faturadas

Indicador 2: Valor faturado por atividade prioritdria
em relagdo ao valor total faturado

Paradeterminar este indicador foi levantado o faturamen-
to total durante o ano anterior, atualizado para dezembro da-
quele ano. Para o célculo da fragfio de faturamento decorrente
de atividades prioritdrias foi necessdrio, inicialmente, esta-

belecer quais foram as atividades consideradas prioritérias.
Visando a identificacfio das atividades mais relevantes

entre as vérias executadas em 1987, pelo setor de Modela-

gem Fisica, foram considerados os critérios:

« atividades com conteiido social importante;

» atividades cujas caracteristicas tornaram sua realizagio
uma especificidade do CTH;

« atividades que trouxeram técnica e cientificamente com-
ponentes inovadores para o CTH;

« atividades geradoras de caixas substanciais para o CTH.

Elaborou-se para a priorizagfio das atividades desen-
volvidas pelo setor segundo os critérios estabelecidos, um
questiondrio que foi respondido por quatro pessoas com
poder de decisfio dentro do setor. Os respondentes, em
relagfio a cada um dos critérios considerados, atribuiram as
diversas atividades desenvolvidas pela unidade de Modela-
gem Fisica (descritas através das respectivas Ordens de Ser-
vigo - O. S.) notas, variando segundo a escala:

1 - Prioridade Pequena
2 - Prioridade Média
3 - Prioridade Grande

Os resultados obtidos constam no quadro 3.

As ordens de servigo que totalizaram mais de 30 pontos
foram consideradas prioritirias. Apurado o valor faturado
através das ordens de servigo prioritdrias, procedcu-se & de-
terminag3o do indicador 2, scndo o valor obtido de 43,60%:

Valores Faturadas por O. S. Prioritérias
Valores Faturados no Total

Indicador 3: Porcentagem de tempo gasto em projetos/
atividades em dreas prioritdrias

O objetivo foi detectar a parcela de tempo gasta em
projetos ¢ atividades considerados prioritirios para o Gru-
Po, em relagio ao seu total de trabalho,

Para a determina¢fio deste indicador foi calculada a
relaglio entre o total de Homens versus Hora alocado em
atividades prioritdrias em 1987 e o total de Homens versus
Hora disponivel naquele ano, cujo valor obtido foi 15,63%:

H/H Alocados em Atividades Prioritdrias
- H/H Total Disponiveis

Indicador 4: Tempo faturado em atividades prioritdrias

Scu objetivo era determinar, em r¢lagfo ao total faturado
de Homens versus Hora, a parcela alocada em atividades/
projetos considerados prioritdrios, gerandoreceita financeira.

O célculo deste indicador foi feito utilizando-se a
férmula apresentada a seguir e o resultado foi de 32%:

H/H Faturados por Atividades Prioritrias
H/H Totais Fatorados
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Quadro 3

Definigiio de Atividades Prioritdrias x
Areas de Modclagem Fisica — Ano de 1978

08§]013]018{022 035}042/045(048|053|144}150

Critérios

152

502(503]5061519{525|526(528]530|531|532|534{536/539{549

Socialmente
Importante |7 |7 |7 (7171777177717

1016 (9161717818

Outros Nio
Podemfazer| 5 (6 |8 | 5)15i6|6|5|5]|5}1615

10]718]8]9110[7¢(10

Componente
Inovador .| 6 |6 |6 |5 |5 |5]|5{5|5|5]|6]5

100]6|8j6 (7778

Gera Caixa
Substancial | 6 | 6 |9 | 6| 66| 6|6|6|6]6]6

10/]619]6|618|71]9

TOTAIS 24124 (30

2326 26|29 35

Indicador 5: Tempo gasto em atividades diddticas

Teve como objetivo verificar o grau de dedicaglio da
potencialidade disponivel do setor em atividades diditicas.

Para determinar este indicador foram consideradas as
horas despendidas pelos engenheiros em atividades di-
daticas. O valor obtido foi 5%.

H/H Engenheiros em Atividades Diddticas
H/H Engenheiros Total no Periodo

Indicador 6: Desenvolvimento de pessoal em programas
de treinamento

O objetivo foi constatar em que medida o grupo estd
possibilitando a scus técnicos continuo aperfeigoamento,
através de treinamento e desenvolvimento, para renovagio
de seus conhccimentos.

Com o intuito de detcrminar este indicador levantou-se
o tcmpo total gasto em trcinamento durante 1987, em
relagfio ao total disponivel, obtendo-se o valor de 7%:

H/H Treinamento
H/H Total Disponivel

Indicador 7:
equipe técnica

Nimero de trabalhos publicados pela

Teve como objetivo avaliar o crescimento técnico da
equipe ¢ o esforgo de transferéncia de conhccimentos atra-
vés da publicag¢do de trabalhos. O resultado apurado foi dc
12 publicagdes em 1987.
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Indicador 8: Nidmero de trabalhos publicados em con-
Junto com docentes da universidade

O objetivo foi avaliar a influéncia da integrago do se-
tor com a universidade na produgfio de trabalhos cien-
tificos. Valor obtido: 10 publicagdes.

Indicador 9: Niimero de teses e dissertagdes de mestrado

Este indicador teve como objetivo analisar a evolugio
acad@mica dos recursos humanos da institui¢fio. O resultado
apurado mostrou que niio houve defesa alguma em 1987.

Indicador 10: Estdgios

Seu objetivo foi avaliar a contribui¢iio do grupo na for-
magcio dc rccursos humanos e na transferéncia de conheci-
mentos para a comunidade. Esses estigios devem significar
principalmente formagfio de mio-de-obra especializada e
especializa¢io de bolsistas. A primeira geralmente ¢ aloca-
da em empresas de engenharia consultiva ¢ empresas ener-
géticas.

Este indicador, em sua parte quantitativa, deve ser in-
terpretado através do nimero de estigios executados junto
ao grupo. Salicnta-se que os estagidrios do Grupo de Mode-
lagem sdo, geralmente, graduados. Em 1987 foram feitos
dois estdgios.

Embora seja reconhecida a importincia dos indica-
dores qualitativos para adequada avaliagio de desempenho
das instituighes de pesquisa, optou-se para nesta fase do es-
tudo por privilegiar os indicadores de cariter predominante-
mente quantitativo, deixando para estudo posterior o teste
com os de naturcza qualitativa,

A titulo dc ilustracfio € apresentado um exemplo de in-
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dicador qualitativo, objeto de algumas consideragdes pre-
liminares no decorrer deste trabalho, embora n#o tenha sido
testado neste estagio da pesquisa.

Exemplo de indicador qualitativo

Grau de atendimento das metas propostas e nivel técnico
dos trabalhos realizados

O objetivo deste indicador € avaliar a imagem do grupo
diante da comunidade na qual est4 inserido, quanto a objeti-
vos que se propds a atingir, nivel técnico dos trabalhos reali-
zados e capacidade adquirida com a realizag#o dos projetos.

O indicador deve ser medido em dois niveis.

» Interno: a alta administrag@o da institui¢do e os mem-
bros do grupo deveriio fazer este avaliagdo tendo como
pardmetros objetivos ¢ prioridades pré-estabelecidos
pelo grupo para o desenvolvimento de scus trabalhos.

+ Externo: deve ser feita por consultores externos, tendo
como perspectiva avaliar o trabalho do grupo e buscar
junto aos clientes opinides a seu respeito. O contato
deverd scr feito com pequeno nimero de clientes, sele-
cionados para constituir amostra significativa, que serd
entrevistado visando 2 avaliag3o.

Sugerimos para este indicador, ao nivel externo, um
questiondrio composto de:

Questdo 1:

e Como tem sido o comportamento do CTH na fase de
contratagdo dos servigos prestados a sua organizag¢do?

» H4 auténtico interesse dos técnicos em entender clara-
mentc os problemas de sua organiza¢lio ¢ efetivamente
soluciond-los?

» As competéncias técnicas do CTH slo compativeis com
as nccessidades de sua organizagio?

Questio 2:

» Como tem sido o comportamento do CTH durante a exe-
cugo dos trabalhos contratados?

+ Quanto 2 obscrvancia a custos e prazos?

» Quanto 2 qualidade técnica dos trabalhos?

» Quanto a presteza no atendimento de suas solicitagdes?

* Quanto aos procedimentos administrativos ¢ burocréticos?

Questio 3:

» Como tem sido o comportamento do CTH apés a exe-
cugdo dos trabalhos?

+ E propiciado apoio adequado 2 sua organizagdo, por
parte do CTH, para a efetiva implanta¢do das recomen-
dagbes propostas nos trabalhos?

» O CTH procura manter adequado relacionamento com
técnicos de sua organizagfio apés a exccugdo dos servigos?

» O relacionamento de sua organizagio com o CTH tem
propiciado efetiva capacitagio de seus recursos humanos?

Questao 4:
» Faga os comentdrios adicionais que julgar pertinentes.

Esse questiondrio foi testado em entrevista realizada
com um dos clientes, possibilitando a coleta de informagdes
rclevantes para o aperfeicoamento do CTH. Deve ser ressal-
tado o impacto positivo causado ao cliente, visto as organi-
zagdes por cle contratadas ndo terem por hébito solicitar in-
formagdes que permitam aprimorar seu desempenho.

CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este estudo foi desenvolvido em duas fases. Na primei-
ra, através de pesquisa bibliogrdfica, questiondrios e entre-
vistas junto a seis institutos de pesquisa, chegou-se a um
conjunto de indicadores de avaliagdio. Na segunda foi reali-
zado teste para aplicagfio operacional dos indicadores em
trés desses institutos. Os resultados obtidos em um deles
foram apresentados neste artigo. Algumas recomendagdes
para o delincamento e a implantagiio de um sistema de ava-
liago de desempenho sdo discutidas a seguir.

As particularidades das diferentes instituigdes de pes-
quisa devem ser respeitadas, ndo existindo, portanto, ape-
nas uma (Gnica sistemética de avaliagdo de desempenho
considerada como adequada. A cada institui¢do corres-
ponde uma realidade diferente, que deve ser observada e le-
vada em consideragfio para a implantagio de um sistema de
avaliagfio de desempenho ¢ para mudangas organizacionais.

Todo o processo de desenvolvimento de uma sistemética
de avaliag3o dc desempenho, mesmo inicialmente espelhado
em cxemplos pré-estabelecidos, deve contar com a partici-
pagdio de toda a comunidade da instituigao, pois deve refletir
ointeress¢ comum em busca do seu desenvolvimento.

O inicio to processo exige a possibilidade de pelo me-
nos um setor ou departametito elaborar a sistemdtica, mas o
objetivo maior dove ser cnvolver a inslituicio como um
todo.

As razdes para a rcalizagdio de uma avaliagfo de de-
sempenho devem ser claras para todos os membros da insti-
tni¢io. O tcrmo avatiacho deve perder a conotagdo de jul-
gamcento punitivo ¢ caracterizar-se como busca da rcal
situagio da institui¢ho de pesquisa no contecxto global em
que atua. A avaliagio ¢ fundamental para saber-se o que o
instituto preténde do futuro ¢, prin¢ipalmente, se caminha
em basca dos objetivos de modo concreto.

Umna avaliaglio bem feita deve servir para o planeja-
mento da instituigio como organizagfo, em todos os seus
niveis: estratégico, mercadolégico, prospectivo etc.

O processo de concepglo e operagdo de uma sistematica
de avaliagiio de desempenho deve estar resumido em manual
de oricntagdo, contendo os indicadores utilizados, seus obje-
tivds e a forma de medi-los. Deve haver equilibrio adequado
entre critérios qualitativos e quantitativos.

A viabilidade operacional & um dos fatores bés1cos
para o sucesso de um sistema de avaliagdo de descmpenho
institucional. E nccessdrio esfor¢o constante no sentido de
cvilar aufnento da complexidade do sistema em busca da
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perfei¢do, evitando que a coleta e a andlise das infor-
magdes exijam recursos superiores aos existentes.

Um dos motivos da resisténcia a implantagdo de uma
sistemitica de avaliagdo diz respeito ao tempo despendido
em tal atividade. Antes que a importancia da avaliaglo fosse
compreendida e considerada relevante pelos membros das
InstituicOes de pesquisa componentes da amostra, algumas
pessoas colocaram objegdes A iniciativa alegando ser ela
mais uma atividade burocrética a ocupar seu tempo escasso.

Findo este trabalho, verificou-se que a avalia¢do de de-
sempenho insere-se em contexto mais amplo de eficiéncia e
eficécia do sistema de Ciéncia e Tecnologia no pais. A ava-
liagio permite que haja reflexfio sobre seu papel no contexto
s6cio-técnico do Brasil, determinando a necessidade ou ndo
de mudangas de rota para alcangar seus objetivos como ins-
titui¢io de pesquisa e como 6rgdo indutor do desenvolvi-
mento cientifico e tecnol6gico num pais extremamente ca-
rente neste aspecto. Voltar-se para a auto-reflexdo requer
maturidade por parte da institui¢io, o que s6 ¢ alcangado

Abstract

quando ela pratica uma efetiva avalia¢fio de desempenho.

Deve ser ressaltada a importincia da definigfio do tem-
po despendido com pesquisa bisica aplicada, desenvolvi-
mento e servigos. Uma instituigio de pesquisa tecnolégica
ndo pode esquecer que, embora sua principal missfo seja
solucionar problemas enfrentados pela sociedade, é funda-
mental uma parcela do tempo destinada & pesquisa bidsica,
para aumento da capacitagio dos recursos humanos e
porque os problemas tecnol6gicos sio mais facilmente re-
solvidos quando existe base cientifica adequada.

Muito mais que a proposi¢io de uma sistemdtica de
avaliagfio de desempenho, este trabalho trouxe a convicgdo
de que sem uma postura pré-ativa das IPs, no sentido de
sistemética e critica avaliagfio de seus desempenhos, visan-
do a repensarem metas, prioridades, estratégias de atuagdo,
clima e cultura organizacional, o pais como um todo dificil-
mente conseguird atingir seus objetivos de desenvolvimen-
to cientifico e tecnol6gico, pois alguns dos principais
atores dcsse processo — as IPs — ndo conseguirdo fazé-lo.

The social and economic development of a country does not become feasible
without a strong rescarch and development infrastructure. There is a need to
increase the amount currently spent in technological research. However, this
must be followed by the design and introduction of results evaluation
procedures that make it possible to assure the best use of scarce resources.
The present study is based on a research which involved Brazilian research
institutes and which was carried out in two phases. In the first one, six
institutes were analysed as to the R&D evaluation practices utilized. In the
second, an evaluation system was designed for three of them. The results
obtainded at CTH - Hydraulic Technological Center, are presented. This
study concludes by presenting some rccommendations as to the design and
introduction of research institute's evaluation performance procedures.

Uniterms:

» technology management
* R&D evaluation

« performance evaluation of research institutes
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