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1. Adverténcia

As opiniGes expressas neste trabalho sfio da exclusiva responsabilidade do
autor. Nada justifica derivar delas opinides — semelhantes, dissonantes
ou contrarias — do exército como instituigio.

2. Introducao

E geralmente aceita, nos dias que correm, a grande importincia que tem
para os paises subdesenvolvidos a criago de uma capacidade de absorgio
da inovacdo tecnoldgica por suas economias. ExpressGes mais ou menos
esotéricas como fosso tecnoldgico, drenagem de cérebros, intensivo de ca-
pital, intensivo de trabalho e outras tantas, sio hoje corriqueiras no lin-
guajar corrente de quantos se interessam pelos processos de desenvolvi-
mento econdmico.
“De qualquer maneira a evidéncia factual sugere que:

a) investimentos em pesquisa e desenvolvimento, apesar do seu carater
altamente probabilistico, e conseqgliente de sua alta taxa de risco, tém eleva-
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da rentabilidade social. Estudos feitos, por exemplo, para a pesquisa do
milho hibrido nos Estados Unidos, estimam que a rentabilidade social des-
tes investimentos € da ordem de 300% em termos reais;

b) existe subinvestimento em pesquisa mo Brasil, bem como mau apro-
veitamento do produto da pesquisa gerado no exterior;

¢) ndo existem critérios, ainda que necessariamente gerais, para orientar
a alocagdo dos recursos globais disponiveis para pesquisa em relagio a
participagdo do setor privado versus o setor publico; pesquisa bisica versus
pesquisa aplicada; alocagdio regional versus alocagdo setorial; produgio in-
terna versus importagio.”?

Um investimento com tdo significativas taxas de retorno e com tdo de-
ficientes condicdes de efetivacdo como sugere esta citagdo ¢, sem muita
duvida, um importante problema de gestio para qualquer na¢fo subdesen-
volvida e foi nesse conceito que escolhemos nosso tema.

Seu tratamento, porém, nao € facil para quem, nfo sendo escritor nem
mesmo bissexto, tem de atender, ao lado de seus trabalhos diarios, as
pressdes de um prazo curto para a produgio de um documento ordenado
e claro sobre um tema de certa forma exdtica. E, ou foi-nos, em especial
dificil rever leituras, coletar antigas notas, relembrar passadas e recentes
experiéncias e reunir tudo isso de forma ordenada ¢ simples.

Dai a limitagdo em amplitude ¢ profundidade que nos impusemos e que
de alguma forma terd prejudicado a exposigdo, particularmente na parte
referente ao método de estudo de situagdo. Mais que a qualidade do estu-
do, porém, vale o aproveitamento da oportunidade e qui¢d possamos, ape-
sar de tudo, motivar alguma atengio para o problema que julgamos de
importincia muito atual € que passamos a tratar com as poucas armas que
temos.

3. Coanceitos fundamentais

3.1 Desenvolvimento e pesquisa (uma questio semdntica)

A ordem dos substantivos no titulo é de extrema importancia. Ela tem por
fim evitar qualquer confusdo com a expressio pesquisa e desenvolvimento
{abreviadamente P & D) ji incorporada definitivamente ao nosso jargio
técnico-cientifico e resultado da tradugdo da expressio americana research
and development (R & D).

Os embaragos seméanticos da espécie que se procura evitar com e€ss¢
artificio ndo sdo mais incomuns entre nés ¢ devem ser cuidadosamente
policiados, se é que desejamos ser entendidos. A palavra pesquisa, por
exemplo, vem sendo a tradug¢io quase inevitivel de termos conceitualmen-
te tdo distantes quanto research e survey, processo do qual resulta consi-
derdvel dose de confusdo. De outra parte, a palavra desenvolvimento, mes-

1 Langoni, Carlos Geraldo. 4 economia da transformagdo. Ed. Bibliex, 1976, p. 159,

136 R.A.P. 477



mo quando convenientemente adjetivada, suscita sempre discussdes polé-
micas por seu conteddo social e econémico.
Assim, para evitarmos o caminho da torre de Babel, faz-se necessario

precisar o exato entendimento com que esses dois termos serdo por nos
empregados.

3.2 Desenvolvimento

Nio podendo fugir do ambiente em que vivemos, até porque neste traba-
lho serdo necessarias citagdes de documentos oficiais ou oficiosos, temos
de definir ag menos dois tipos de desenvolvimento. Como artificio para
distingdo entre ambos, vamos adjetivar o primeiro, chamando-o sempre
desenvolvimento sociceconémico, enquanto ao segundo chamaremos sim-
plesmente desenvolvimento.

3.2.1 Desenvolvimento socicecondmico

Em principio nio € nossa intengdo sustentar ou contribuir para qualquer
tipo de discussdo sobre a natureza ou o valor do desenvolvimento socio-
econdmico. Como, porém, pretendemos tratar nosso tema dentro do con-
texto desse mesmo desenvolvimento socioecondmico importa precisar como
o vamos entender.

Para nds desenvolvimento socicecondmico (DSE), é o processo pelo
qual um pais progride de uma situagio de producio e consumo S;, defini-
da pelos parimetros produto interno bruto P;, renda por habitante Ri e
beneficio social por habitante Bi, para uma nova situagdo §;, da mesma
patureza, tudo dentro de uma situagio mundial também em evolugio.

Simbolicamente teriamos:

S; (P, R;, B)) = DSE X S (P, R, Bi).

Para o caso do Brasil de hoje, por exemplo, aceitamos o desenvolvi-
mento socioecondmico ¢como o processo, em curso, pelo qual pretendemos
levar nosso pais da situagdo de 1974 (S:) para a situacio de 1979 (5;),
definida no quadro 1.2

3.2.2 Desenvolvimento

O desenvolvimento simples, ndo-adjetivado, nés o entendemos como a ati-
vidade que, partindo dos resultados obtidos pela pesquisa bdsica aplicada,
busca atingir uma utilizagdo prdtica especifica.

2 Projeto do II PND (1975-1979); quadro I. Ed. Seplan, 1974, p. 23.
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Esta definicdo, pela importidncia que tem para nosso trabalho e pela
freqiiéncia com que empregaremos a palavra definida, merece algum
comentario.

Em primeiro lugar ressalta que o desenvolvimento aqui entendido é uma
atividade simples, com origem € escopo razoavelmente definidos, ao con-
tririo do desenvolvimento socioecondmico que é um processo complexo,
que vai de uma a outras situacdes nem sempre precisamente definidas, per-
correndo miltiplos caminhos e acionando multiddo de planos, programas
¢ atividades cuja evolugio sd pode ser acompanhada indiretamente, por
meio de parimetros mensuraveis, definidos teoricamente.

Do fato de ser o desenvolvimento uma atividade, decorre imediatamente
a necessidade de bem conhecermos seus agentes, sobre os quais hi de
exercer-se a acdo estimulante, inibidora ou de controle que se faca neces-
saria, E importante, ainda, reconhecer que tendo o desenvolvimento dire-
¢do definida, ele pode ser orientado, seja mudando-se-lhe a origem, seja
variando o objetivo, seja modificando ambos.

A origem € 0 escopo de um desenvolvimento ndo sdo obrigatdrios e po-
dem ser selecionados dentre diversas alternativas.

3.3 Pesquisa

Ja notamos que conceitos tdo dispares como search, survey e research sdo
habitnalmente traduzidos por pesguisa. Qualquer que seja a origem dessa
pratica — ma traducio, pouco conhecimento do assunto ou simples mo-
dismo — ela existe e persiste, terminando por gerar considerdveis embara-
;0s para o entendimento do assunto.

E extremamente importante compreender que pesquisa é a atividade es-
peculativa que busca, a partir do conhecimento existente, um conhecimento
novo e que ¢ exercida segundo o chamado método cientifico.

O exercicio da atividade exige o dominio tanto do conhecimento exis-
tente quanto do método cientifico. Tanto mais amplo o dominio do co-
nhecimento atual, tanto maior a base de partida para a atividade, enquanto
sua eficiéncia varia na razio direta da propriedade com que ¢ aplicado o
método.

Na verdade, a cada novo resultado que a pesquisa obtém, amplia-se o
cabedal de conhecimento disponivel, do que resulta um processo extrema-
mente rdpido de aumentn da base de atividade, com a inevitdvel necessi-
dade de permanente atualizagdo da mesma.

A pesquisa é, pois, essencialmente dindmica e cientifica e isto estd no
cerne das questdes que nos dispomos a examinar. Voltaremos a este assun-
to mais de uma vez e a mais de um propdsito.

3.3.1 Pesquisa pura

Na extrema vanguarda do conhecimento humano, na prépria origem
desse conhecimento, estd a pesquisa pura. Ela é essa atividade de puro
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pandeirismo intelectual que continuamente devassa o desconhecido pelo
simples prazer de prear, domar e incorporar o conhecimento aos tesouros
da humanidade. E a busca do conhecimento pelo conhecimento, sem qual-
quer preocupagdo pelo uso que dele se possa fazer.

Naéo se trata mais de atividade que possa ser exercida por todos os ho-
mens ou por um homem qualquer, Para cruzar a fronteira do conheci-
mento é preciso saber onde ela estd, 0 que s6 é possivel a um cérebro so-
berbamente educado.

Nio se trata mais de drea onde se possa prescindir de sérias considera-
¢Oes €ticas e morais, pois o valor intrinseco de cada novo descobrimento
tem de ser avaliado antes de sua realizagdo o que, como se disse acima,
ndo é uma preocupagdo fundamental do descobridor.

H4 mais. Como ja vimos, cada nova descoberta aumenta o cabedal de
conhecimentos disponivel, gerando a necessidade de difusdo, controlada ou
ndo, dessa nova informacfio para a comunidade cientifica e a concomi-
tante necessidade de acesso do pesquisador individual ao acervo de novas
informagdes que a cada dia transitam nessa mesma comunidade. De outra
parte, ndo pode ser esquecido que o conhecimento disponivel hoje em
dia € demasiado vasto para uma s cabe¢a, mesmo quando se trata do
conhecimento fundamental que é o campo predileto da pesquisa pura. A
pesquisa pura e seu agente, o pesquisador, nio podem mais ser dissocia-
dos de uma comunidade cientifica que enquadre ¢ ampate o cientista e
processe e difunda o conhecimento.

3.3.2 Pesquisa aplicada

E a atividade que parte dos resultados obtidos pela pesquisa pura, bus-
cando determinar as possiveis utilizacbes dos mesmos para fins priticos.
Alguns exemplos talvez caracterizem melhor a diferenciacdo ¢ a ordena-
¢ido emire pesquisa pura, pesquisa aplicada ¢ desenvolvimento.

A descoberta dos principios de Carnot, por exemplo, foi um sucesso da
pesquisa pura que gerou uma enorme atividade cientifica em torno da pos-
sibilidade da construcdo de mdaquinas térmicas eficientes; dos resultados
dessa pesquisa aplicada nasceram os desenvolvimentos dos motores a com-
bustio interna e das turbinas.

Qutro exemplo significativo pode ser acompanhado no processo evoluti-
vo do atomo de Bohr (pesquisa pura) para o projeto Manhatan (pesqui-
sa aplicada) e o desenvolvimento de reatores produtores de energia.

Como vemos, a pesquisa aplicada é aquele operador que, agindo sobre
o campo dos conhecimentos adquiridos pela ciéncia pura, gera o impulso
inventivo que vai ter existéncia no campo do desenvolvimento. E claro
que esta afirmativa ¢ uma simplificagdo de uma fenomenologia bastante
complexa, mas ¢ uma simplificacio extremamente util por esclarecer de
pronto alguns aspectos fundamentais do problema em questdo neste
trabalho.
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O primeiro e maijs importante desses pontos & que as trés atividades
— pesquisa pura, pesquisa aplicada e desenvolvimento — precisam coexis-
tir, em razao das relagdes de dependéncia que guardam entre si.

O segundo € a verificagio de que a pesquisa aplicada ndo pode pres-
cindir do conhecimento resultante da pesquisa pura exigindo, por isso,
constante ¢ eficiente troca de informagGes entre os dois campos.

O terceiro € o reconhecimento do impulso dinamizados que a pesquisa
aplicada transfere para o desenvolvimento.

Ha outros aspectos fundamentais que podem ser explicitados a partir
dessa pobre simplificagdo, mas estes bastam para 0 momento.

4. Proposito

4.1 O poder de criar

Foi na década dos 60 que o mundo despertou para o fato de que a ino-
vagdo tecnoldgica e a capacidade de pestdo constituiam parte importante
das diferengas de desempenho econdmico entre as nagbes o que, como s¢
previa entdo, sO faria aumentar. Embora os indicios do fato fossem abun-
dantes pelo menos desde o ultimo quartel do século XIX, pouca duvida
haverd de que foi o livio de J. J. Servan Schreiber, O desafio americano,
que colocou espetacularmente o assunto frente ao grande piblico e nos
caminhos da moda.

O titulo referido é do capitulo quatro da primeira parte desse livro na
qual se discute se ndo seria vdlido deixar aos americanos a gestdo das
industrias essenciais da Europa, como forma para acelerar o desenvolvi-
mento socioecondmico do velho continente. O autor refuta a idéia com o
argumento basico de que “a inovac@o constitui, para a empresa maoderna,
a principal fonte liguida de lucros” e que “o investidor americano ndo
transfere para a Europa sendo a fabricagdo de produtos que jé deram
provas no seu mercado nacional”.?

Eis ai posta em questio a gestio da inovaglo ou a administracio da
pesquisa ¢ em termos europeus. Note-se que a discussdo é conduzida num
contexto de desenvolvimento socioeconémico e logo da Europa.

Para uma nagfio em desenvolvimento esse problema da administragdo
da pesquisa ¢ imensamente mais importante que para qualquer nagdo in-
dustrial européia. Infelizmente € muito descurado também.

4.2 A imensa necessidade

Como norma, os problemas socioecondémicos de um pais subdesenvolvido
sao de largo espectro. J4 agudamente assinalou W. W. Rostow ao estudar

% Servan-Schreiber, I. J. O desafio americane. Ed. Bibliex 1968, p. 39.

140 R.A P 4(77



as pré-condigbes para o arranco desemvolvimentista, que “o aumento da
taxa de investimento — que o economista evoca para sintetizar a transi-
¢do — requer uma mudanga radical na atitude efetiva da sociedade perante
a ciéncia fundamental e aplicada, diante do desencadeamento de mudangas
nas técnicas de produgdo, em face dos riscos a enfrentar e ante as condi-
¢Oes e métodos de trabalho™*

Qual a amplitude dessa mudanga que ¢ possivel, qual a sua diregio de-
sejavel, qual a velocidade de mudanga que a estrutura nacional pode su-
portar, tais sdo questdes bastante importantes que devem ser corretamente
respondidas. Correta e ndo-ambiciosa, aleatéria ou apaixonadamente, Ha
muitas outras mais, porém.

Que recursos estdo disponiveis, que campos s3o essenciais ou priorita-
rios, que instituigoes devem ser criadas ou modificadas, que técnicas sero
preferiveis etc. Na verdade, ndo é exagero afirmar que a convivéncia de
uma sociedade em desenvolvimento com o efetivo processo de inovagdo
técnica que lhe € necessario exige a adogdo e a implementagio de um
complexo conjunto de medidas em indmeros campos e em diversos niveis,
conjunto que deve guardar sempre alta coeréncia interna mesmo a des-
peito da falta de doutrina bisica dos agentes executores e das pressdes
antagdnicas dos grupos interessados.

4.3 As possibilidades restritas

Geralmente a sociedade subdesenvolvida apresenta agudas caréncias em to-
dos os itens de seu capital social. Qualquer que seja o campo sob exame
sempre sic escassos 0s meios de toda ordem e reduzida a capacidade de
concentrd-los on de aumentd-los em prazo curto.

Embora seja geralmente reconhecido, hoje em dia, que o investimento
mais rentavel a longo prazo é o que se faz para a obten¢do de uma po-
derosa capacidade cientifica e tecnoldgica, a grande guestdo que se pde
para o subdesenvolvido é que suas necessidades socioecondmicas exigem
satisfagio a prazo curto, quando ndo estalam, explodem, gerando custos
sociais entre danosos e desastrosos.

Procurar ¢ caminho de bom destino a longo termo, evitando cuidadosa-
mente os escolhos do presente, ¢ a tarefa que se antepde ao responsivei
por qualquer parcela do processo de ampliagdo da capacidade inovadora
da sociedade subdesenvolvida e essa tarefa é dificil, independentemente do
regime politico vigente ou do grau de subdesenvolvimento a superar.

As possibilidades de opcdo entre solugdes sdo restringidas, em cada caso
particular, pela pressao conjugada das necessidades ndo satisfeitas, da ca-
réncia de meios, das desigualdades regionais, da estrutura salarial e da es-
tratificagdo social vigentes e até dos interesses politicos engajados na de-
fesa das solugbes alternativas ndo adotadas.

4 Rostow, W. W. Etapas do desenvolvimento econémico. Fd. Zahar, 4. ed., 1971,
p. 35.

Administracdo de pesquisa 141



4.4 As grandes esperangas

Talvez a maior dificuldade a vencer na criagio de uma capacidade indi-
gena de inovagdo em uma sociedade subdesenvolvida resida na permanente
tendéncia & supervalorizagdo das possibilidades. Essa tendéncia é traduzi-
da, na pritica, por uma generalizada excnaqao de esperangas que sdo na
sua imensa maioria irrealizdveis, mas que sfio tidas, em todos os grupos
sociais envolvidos, por exigiveis.

Os técnicos ou cientistas empenhados no processo tendem a exigir ins-
talagdes, pessoal complementar, equipamentos, capacidade industrial e in-
vestimentos que nfo estdo disponiveis, ndo podem surgir da noite para o
dia e na verdade serdo o subproduto da longa maturagdo e da absorgio
final dos resultados que seu trabalho possa apresentar. Tendem, como de
resto todos os grupos profissionais de recente geragdo, a exigir remune-
ragdo superior & de qualquer outro grupo e sempre acima da capacidade
de remunerar da sociedade.

A inddstria e os meios de produgdo em geral exigem desde logo resul-
tados que, se afinal fossem possiveis, nio poderiam absorver. Aqui é,
alids, comum a exigéncia de eterno acerto, sendo o insucesso — tdo na-
tural em qualquer processo de inovagdo — elevado 3 triste condicdo de
crime indesculpdvel.

O consumidor exige — mesmo para produtos de cuja existéncia ele ainda
ontem sequer suspeitava — qualidade superior, prego inferior e abundan-
cia maior que os apresentados por qualquer similar estrangeiro.

Nessas condigdes, todos os grupos humanos envolvidos no processo tor-
nam-se geradores de tensdes que, aqui e ali, vdo superar a resisténcia inter-
na do sistema e eventualmente comprometé-la irremediavelmente.

4.5 O grande problema

A condugdo de qualquer projeto de pesquisa e/ou desenvolvimento em
uma sociedade subdesenvolvida tem sempre de conviver, permanentemente,
com as grandes contradi¢bes entre os resultados a longo prazo e as ne-
cessidades imediatas, as caréncias enormes ¢ Os recursos parcos ou pau-
pérrimos, as possibilidades restritas e as expectativas ilimitadas. Tem, aci-
ma de tudo, que vencé-las, porque nesse campo sé a continuidade, s6 a
perseveranga podem preduzir resultados e porque uma sociedade angus-
tiada por suas caréncias ndo perseverard em face de dois ou trés fracassos
consecutivos.

Essa convivéncia e essa vitdria, indispensiveis em qualquer nivel de di-
re¢do ao longo de todo o processo de P & D, nio constituem tarefa facil.
Na verdade montam um grande problema cuja solugdo tem de ser encon-
trada pelos administradores dos projetos de pesquisa a cada dia e a cada
hora.

O propdsito deste trabalho é a andlisc dessa travessia em dguas revoltas
e a busca de algumas constatacbes que possam gerar regras de cuidado
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capazes de ajudar e orientar tais administradores na consecugdo dos seus
objetivos.

A abordagem da questio podera ser considerada herética por muitos.
Certamente ndo pelos militares que nela verdo a rigorosa aplicagdo de seu
método de estudo dos quatro fatores de decisdo, é claro que com as adap-
tagGes necessdrias.

Os resultados, compete ao leitor avalid-los em pertinéncia a validade.
Se cada leitor der-se a esse trabalho, terei atingido meu objetivo.

5. Os falos basicos

5.1 Ciéncia, tecnologia e producdo

A pesquisa e o desenvolvimento ocorrem com freqiiéncia nesses trés cam-
pos da ciéncia da tecnologia ¢ da produgio, embora em cada um deles
a importancia relativa das duas atividades seja diversa. A figura abaixo €
uma tentativa de visualizagdo dessas freqiléncia e importincia.
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Produgdo Tecnologia Ciéncia

Ocorre, porém, que num processo de desenvolvimento socioecondmico
em andamento, ciéncia, tecnologia e produ¢do tém importancia, enfoque ¢
caracteristicas também diferentes e varidveis ao longo da evolu¢do do mes-
mo. Além disto, cada disciplina particular tem, também, em cada campo,
sua importancia relativa oscilando a cada momento.
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Essas variagdes influem largamente na conducdo de cada projete em
particular e compete ao administrador eficiente controlar essas influéncias,
evitando as contririas e aproveitando as favordveis. Isso, que pode pare-
cer acaciano, nio ¢ suficientemente reconhecido na pritica.

Um dos temas mais discutidos no Brasil de hoje € a questdo da produ-
cdo ¢ do acesso aos resultados de P & D pelas empresas multinacionais
e nacionais. Essa discussio sem fim &, alids, posta em termos de trans-
ferénciag de tecnologia, que s6 servem para mascarar ¢ dmago da questdo.
Ocorre que empresas, multinacionais ou ndo, sio fundamentalmente érgios
de produgdo. Em tais casos a tecnologia tem interesse apenas como um
insumo bdsico a ser obtido da forma mais econémica possivel e a prazo
curto, o que praticamente elimina o recurso direto a P & D. Tanto para
a empresa de um grupo multinacional como para aquela estritamente na-
cional a tecnologia é uma mercadoria de consumo imediato ¢ deve ser
adquirida pronta e economicamente, onde esteja disponivel. Nessas con-
digbes o interesse pela pesquisa ou pelo desenvolvimento limita-se aos pou-
cos casos em que a absorcdo da nova tecnologia exija adaptagbes ou mo-
dificagdes na estrutura de producgido existente.

No caso da multinacional, geralmente o grupo que a comanda possui
algures importantes facilidades de P & D de forma a tornar economica-
mente interessante o aproveitamento de seu produto pelas filiais no exte-
rior. No caso da empresa nacional, o produto adquirido precisa apenas
constituir-se em efetiva inovag&o para o mercado consumidor que ela pre-
tende abastecer. Dessa forma fica evidente que nem A multinacional nem
a empresa nacional a pesquisa ou o desenvolvimento apresentam grande
interesse pratico. Em palavras mais diretas: a empresa de produgio, a
fabrica, ndo é um bom enderego para atividades de P & D.

No outro extremo do nosso quadro estd a &rea da ciéncia. Este é um
campo onde, em qualquer caso, a pesquisa, pura e aplicada, é atividade
de larga relevincia. Em ambiente subdesenvolvido, contudo, as coisas tém
sempre de ser examinadas com extremo cuidado, em face dos ji assina-
lados conflitos entre meios disponiveis, possibilidades reduzidas, necessi-
dades amplas e esperangas exageradas.

Ja dissemos que o pesquisador ndo € um individuo qualquer e que para
florecer necessita de uma comunidade cientifica que o enquadre e apdie.
Na sociedade subdesenvolvida a formagio de pessoal de mais alto gaba-
rito é deficiente em qualidade e quantidade, enquanto a comunidade cien-
tifica é sempre fraca ou inexistente.

Que é, afinal, uma comunidade cientifica nacional? Sera dificil, desde
logo, encontrar uma definicio que responda a essa pergunta e represente
um certo consenso entre os interessados na matéria. O excelente trabatho
Potencial de pesquisa tecnoldgica no Brasil, de F. A. Biato, E. A, de Al-
meida Guimardes e M. H. Poppe de Figueiredo®, fala-nos de um comple-
xo-cienttfico-tecnoldgico constituido pelas instituigdes que se dedicam a

5 Biato, F. A, Potencial de pesquisa tecnoldgica no Brasil. Guimaries, E. A. Almeida
& Poppe de Figueiredo, M. H. Editcra IPEA, 1971, p. 30-4.
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atividades de P & D. Para caracterizar uma comunidade cientifica essa
formulagdo nao satisfaz; ha que considerar-se, pelo menos e além das ins-
tituicdes de pesquisa, os estabelecimentos de ensino, as sociedades cientifi-
cas, as academias de ciéncia e, é claro, os cientistas mesmos.

A pujanca de uma comunidade cientifica pode ser avaliada, até certo
ponto, por uma série de sinais facilmente perceptiveis dentre os quais me-
recemn destaque:

a) o nimero de periddicos especializados ¢ a regularidade de swas pu-
blicagdes;

b} a regularidade com que se realizam conclaves cientificos ¢ a tdnica
de suas discussdes; aqui € interessante ressaltar que guanto mais débil a
comunidade, mais politica e menos cientifica é essa tdnica;

c) o volume, a variedade e o contetdo dos contatos com o exterior;

d) o volume e a importincia cientifica das comunicagdes de novos re-
sultados;

€) o numero de cientistas que participam dessas atividades.

Seria fastidioso e absolutamente fora de propésito, aqui, um exercicio
de avaliacdo desses sinais exteriores em qualquer exemplo dado, mas é
bastante importante o reconhecimento de sua importincia e de sua vali-
dade por aqueles que estejam no oficio de dirigir projetos de pesquisa em
qualquer nivel.

E que na sociedade subdesenvolvida existem grandes desniveis de ca-
pacidade técnica e cientifica de uma especialidade para outra e de uma
regido para outra e o exame desses sinais permite, desde o inicio de cada
projeto particular, avaliar de sua viabilidade, de sua dificuldade e da eco-
nomicidade de cada solugdo possivel. Cada uwm desses itens representa,
além disso, um caminho efetivo para agdes que, direta ou indiretamente,
venham beneficiar seu projeto.

O numero de cientistas disponiveis, por exemplo, € diretamente depen-
dente do nimero de participantes ¢ pode mudar completamente o plane-
jamento e mesmo a condugio do projeto.

Cada projeto de P & D exige um ndmero 6timo de operadores (pesqui-
sadores, técnicos de nivel médio, pessoal de dire¢do, de administragio etc.)
para bem desenvoelver-se. O nimero 6timo de pesquisadores pode ser cha-
mado de massa critica de pessoal pois sem ¢le o projeto dificilmente des-
lancha e se o faz tem muito pouca possibilidade de manter-se em progres-
sd30. A obtengdo dessa massa critica ndo s6 é condicdo necessaria para a
viabiliza¢io do projeto, como uma importante forma de cooperar na agili-
zagdo da comunidade cientifica como um todo e na preparacio de condi-
¢oes favordveis para a progressiva aceleragdo do proprio trabalho em causa.

A constitui¢do desse nicleo basico de pessoal de alto nivel é, por outro
lado, fonte de permanentes e persistentes embaragos. Qualguer administra-
dor entenderd que nesses ¢asos hd um minimo de qualidade obtenivel a
maximizar € um maximo de dispéndio realizive! a minimizar. A forma
usual de compor essas duas necessidades € a criteriosa limitagdo da quan-
tidade. Ora, se estdo disponivels mais cientistas que o necessirio, os que
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ficarem de fora formario um nicleo de resisténcia ao projeto ja que ¢le
representa uma fatia do bolo de recursos diponiveis & qual nio podem
mais recorrer, ja que nao lhes escapa o cardter qualitativo da escolha que
lhes foi desfavordvel. De outra parte se, como € o caso mais comum, a
quantidade disponivel ¢ a urgéncia do projeto exigem a importacio de pes-
soal de alto nivel, surge a grita geral pelas oportunidades aparentemente
negadas ao pessoal nacional.

Isso nos leva ao ambiente universitario, onde o projeto colhe de ime-
diato vantagens como a aquisicio de pessoal associada mais 2 instituigdo
universitdria que ao préprio projeto, e a possibilidade permanente de
formar pessoal para o projeto ¢ sempre exist¢ um ndimero de equipa-
mentos e facilidades aproveitiveis com economia; além disso, uma uni-
versidade tem, geralmente, a vantagem de, por sua atividade didatica, estar
sempre predisposta a aceitar novos projetos, enquanto os institutos pura-
mente de P & D tém guase sempre a limitagio de uma agenda sobre-
carregada.

Enfim, mas nfo menos importante, deve-se levar em conta que justa-
mente no campo da ciéncia, pura ¢ aplicada, ¢ maior a necessidade de
captacio cientifica pujante realiza essa tarefa com satisfagdo geral. Con-
clui-se assim que o administrador de um projeto de pesquisa tem de ser
um observador perspicaz, um apoiador entusiasta e um cliente interessado
da comunidade cientifica nacional.

5.2 Compatibilidade tecnoldgica

Resta-nos a examinar, de nosso quadro esquemdtico, ¢ vasto campo da
tecnologia onde os interesses da pesquisa e do desenvolvimento tém equi-
librio na sua importancia relativa. Convém, antes de mais nada, concei-
tear tecnologia com a seguranca possivel.

Em seu Estudo de historia A. J. Toynbee® aponta a invencao dos vasos
decorados para transperie de 6leo e vinho como uma resposta tecnoldgica
dos atenienses aos seus problemas nacionais. Embora ndo haja divida so-
bre a associacdo da imvencdo A tecnologia e mesmo tendo em conta a
velhice desses tempos recuados, nao parece correta a idéia. Falta ao exem-
plo o substrato cientifico da invengio.

De fato, a tecnologia é o conjunto das técnicas que a ciéncia coloca a
disposicdo da socicdade para solugio de seus problemas de produgio.
Como esse conjunto de técnicas € obtido da ciéncia através das ativida-
des de pesquisa e desenvolvimento e deve ser aplicado i producgio sdo
faceis de aparecer os mal-entendidos nesse campo e € sempre importante
a influéncia dos mesmos nas atividades de P & D.

Comecemoes por notar que ao instalar ou expandir sua capacidade de
produgio um pais em desenvolvimento necessita muito mais de tecnologia
que de ciéncia. Além do mais, embora a tecnologia e a ciéncia estejam

8 Toynbee, A. J. Um estudo de historia. Editora W. M. Jackson, 1953.
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igualmente disponiveis em paises mais adiantados, a importagdo da ciéncia
obrigaria & adocfio de uma etapa intermediiria cuja rentabilidade so se
manifestaria a longo prazo: a criagdo da tecnologia autdctone.

Fica assim quase obrigatério que o processo do desenvolvimento socio-
econdmico se inicie com importacdes macigas de tecnologia € muito pouca
ou nenhuma atencdo & ciéncia. Ndo basta, porém, importar a tecnologia;
¢ preciso utilizd-la, conviver com ela, resolver os novos problemas que
ela cria. Assim surge a necessidade, emtre outras, de conhecer o porqué
das coisas, de fazer adaptagbes, consertos e recuperagdes, tudo exigindo,
o recurso a ciéncia por meio de P & D. Esse processo é sempre conside-
ravelmente mais lento que o da importagcdo de tecnologia, de forma que
vai sendo acumulado pela sociedade em desenvolvimento um déficit de
conhecimento que a partir de certo estagio torna invidvel a absorgdo por
essa sociedade de novos refinamentos tecnoldgicos.

Um exemplo extremo desse grau de incompatibilidade da sociedade com
novos avangos tecnoldgicos pode ser por um pais subdesenvolvido que
repentinamente adquira capacidade de produzir armas nucleares. Como sua
capacidade de emrega do novo petardo a alvos compensadores € tdo ine-
xisiente quanto ¢ escassa sua possibilidade de produzir explosGes expe-
rimentais que permitam a correta avaliagdo dos efeitos da nova arma,
gsse pais aumenta grandemente seus problemas sem conseguir qualquer
aumento confidvel de sua capacidade militar.

No entanto, a distincia jd percorrida no caminho do desenvolvimento
socioecondmico ja exacerbou expectativas por si proprias exageradas que
pressionam no sentido de novas aquisicdes de tecnologia avangada, sem
atengdo para as tarefas de conciliagdo que se tornam necessirias e que s
podem ser realizadas através de P & D. E nesse quadro que o adminis-
trador da pesquisa tem de exercer com a maior eficiéncia sua ciéncia do
possivel limitando as esperangas descabidas, desviando os recursos por
elas liberados para as dreas mais produtivas e menos espetaculares e con-
vencendo os interessados de que o percurso pelas sucessivas etapas do pro-
gresso tecnoldgico pode ser acelerado as vezes, mas nunca eliminado.

5.3 Inswmos bdsicos da produgdo cientifica

A esta altura ji temos por reconhecido que o processo cientifico tem um
interesse bdsico para a sociedade subdesenvelvida: a criagdo de tecnologia
capaz de resolver os problemas de produgdo com que essa sociedade se
defronta. J4 vimos também que isso é realizado pelas atividades de P & D
segundo dois procedimentos n3o mutuamente excludentes: a importagio
de tecnologia a ser modificada e adaptada e a produgdo de tecnologia
autéctone. E dtil e oportuno, entdo, estudarmos os insumos bdsicos ne-
cessirios 4 produgiio dessa importante mercadoria chamada tecnologia.
A tal respeito sugerimos o exame de conhecimento cientifico, pessoal, di-
nheiro, instalacdes e facilidades de pesquisa e tecnologia existente como,
digamos assim, candidatos a insumos.
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5.3.1 Conhecimento cientifico

E curial que sem uma base de conhecimento existente nio é possivel a
conquista de um conhecimento novo, muitoc menos a solugdo de proble-
mas de producdo com base cientifica. Também é quase universalmente
reconhecido que a disponibilidade de conhecimento cientifico ¢ bem maior
nos paises desenvolvidos que naqueles em desenvolvimento.

Considerando que € relativamente ficil e barato importar o conheci-
mento cientifico por diversos meios simples como treinamento € mesmo
formacao de pessoal no exterior, importagio de pessoal estrangeiro, aqui-
sicdo de livros e periddicos etc., surge como natural a solugdo de impor-
tar o conhecimento cientifico. Essa solugdo é realmente valida e Gtil mas
tem seus perigos.

E que nido basta importar o conhecimento, sendo necessario ainda absor-
vé-lo e incorpori-lo ao patriménio nacional do subdesenvolvido; depois
disso ainda é necessario transformi-lo em tecnologia aproveitivel e tudo
isso demanda tempo. Qual ¢, porém, o tempo disponivel?

E geralmente aceito que o conhecimento consolidade em livros tem
uma defasagem de cinco anos, no minimo, com a atualidade, enquanto
essa defasagem seria de dois anos para os periddicos especializados e de
um ano para os anais de reunides cientificas. O conhecimento absoluta-
mente atualizado sé seria disponivel aos que convivem nos centros mais
avangados de pesquisa com os cientistas que ai trabalham sistematicamen-
te. De outra parte, dificilmente alguém aceitard como de mais de trinta
anos a norma para a vida produtiva de um cientista individual.

O conhecimento cientifico jd produzido deve e pode ser tratado como
informacdo e como tal deve ser coletado, processado e divulgado, para
sO entao ser aceito como absorvido. Além disso, recordemos que o inte-
resse basico da sociedade subdesenvolvida no processo estd na produgao
da inovagldo tecnoldgica aplicdvel ao seu aparato produtivo. O tempo ne-
cessario a coleta ¢ & difusdo do conhecimento pode ser estimado com ra-
zoavel certeza em funcdo dos meios disponiveis e da capacidade da co-
munidade cientifica existente. Os tempos de processamento do conheci-
mento € de produgdo, a partir dele, de tecnologia utilizivel ndo podem
ser estimados sendo muito grosseiramente. Na verdade tem sido, até aqui,
muito dificil reconhecer quando um dado conhecimento passa a ter curso
corrente numa dada sociedade, enquanto € realmente mais facil e pratico
verificar quando uma sociedade comega a utilizar uma dada tecnologia.
Nem ¢ outra a razdo por que se fazem repetidas estimativas de avaliagdo
do airaso tecnoldgico mas ndo se fazem tais estimativas para o atraso
cientifico.

O métedo mais rdpido de importar conhecimento, o treinamento de
pessoal no exterior, tem o grave inconveniente da captagio desse pessoal
em treinamento pelo meio onde estd sendo treinado. Segundo MacMilan
& Harris?, em 1967 “sd no campo da medicina, os métodos estrangeiros

7 MacMillan, J. & Harris, B. 4 invasio americana. Editora Bibliex, 1968, p. 197.
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correspondem atualmente a 20% das adi¢des anuais a profissio médica
americana”. Quando se considera que a simples capacidade de absorver os
conhecimentos mais avancados faz de tais treinandos homens raros e pre-
ciosos para a sociedade subdesenvolvida, percebe-se a magnitude desse ris-
co. Isso ndo quer dizer que se deva evitar a atividade ou tentar tornar
a coletividade cientifica nacional um sistema de méao tnica no qual todos
podem entrar mas do qual ninguém pode sair. Nenhuma dessas duas re-
ceitas pode funcionar bem.

O que realmente se deseja mostrar com a exposigdo feita é que o tempo
de maturacao de um projeto de transferéncia e absorgio de conhecimento
cientifico é de dificil avaliacdo e que isso é uma grande desvantagem que
s0 pode ser evitada por um programa continuado ¢ persistente de captagdo
e absorcdo do conhecimento. Compete ao administrador de qualquer pro-
jeto acompanhar esse tipo de programa e valer-se das oportunidades que
os seus resultades, o conhecimento ja absorvido, apresentem para seu
projeto.

5.3.2 Pessoal

Sem qualquer sombra de divida é este o insumo mais importante quando
se trata de produzir progresso. Nem o dinheiro, nem instalagdes e facilida-
des, nem tecnologia, nem conhecimento produzem progresso onde ndo haja
pessoal capacitado a usa-los. A gestio do pessoal é, por isso, a mais im-
portante e também a mais dificil das tarefas do administrador da pesquisa.

A sociedade subdesenvolvida é sempre carente de pessoal qualificado e
tdo mais alta a qualificagdo, tanto maior a caréncia. A medida que a so-
ciedade em questdio progride no caminho do desenvolvimento mais s¢ acen-
tuam suas caréncias de pessoal qualificado. Como os setores de produgfo
¢ gestdo s#o os mais prontamente solicitados pelas novas exigéncias so-
ciais, sdo eles os mais aptos a captar o pessoal disponivel. Do mesmo passo
que o processo progride o sistema de ensino come¢a a mostrar-se incapaz
de qualificar pessoal nos termos exigidos pelas crescentes necessidades. A
corregdo natural faz-se entdo no sentido da quantidade de diplomados,
mas a limitada disponibilidade de docentes qualificados conduz o processo
diretamente a diminuigdo da qualidade que, ressalte-se, jd era insuficiente
ao inicio. Assim se agravam os problemas de sele¢fo e recrutamento do
pessoal cientifico e assim novamente se verifica a importancia que o ensino
tem para o administrador de pesquisa que, na maioria dos casos, tem pou-
ca ou nenhuma ingeréncia nesse mesmo ensino, nele s6 podendo influir
indiretamente.

No que se refere a formagdo de pessoal de nivel superior sempre exis-
tem os estabelecimentos de emsino montados que de algum mode facilitam
a acdo indireta necessdria, mas o mesmo ndo ocorre quanto ao pessoal de
nivel médio cujos estabelecimentos de formagéo simplesmente nio existem
e que a consciéncia social do momento nfdo aceita como meio vilido de
mobilidade vertical.
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As dificuldades de formagdo, selegio ¢ recrutamento e as pressbes de
€vasao, tanto internas como externas, que acabamos de assinalar tornam
bastante dificil a constituigdo de equipes estiveis de pesquisa. Em muitos
casos essas dificuldades sdo aumentadas pela politica de pessoal da orga-
nizagdo que enquadra o projeto e exige, por exemplo a movimentagio de
seu pessoal a prazos certos.

Como se vé, ndo ¢ exagero afirmar que a gestio do pessoal é o proble-
ma mais sério e mais dificit do administrador de um projeto de pesquisa.

5.3.3 Dinheiro

Em nenhum pais subdesenvolvido o dinheiro anda sobrando. Mesmo
nagueles paises em gque a renda per capita jd ultrapassou de muito o estri-
to nivel de subsisténcia as multiplas necessidades de inversdo nos mais
variados ramos da estrutura de producio e do seu equipamento social estio
sempre muito a frente da capacidade de investir gerada pela economia na-
cional. Ademais, o investidor particular seleciona seus investimentos se-
eundo critérios de seguranca, liquidez e rapidez de retorno que de forma
alguma sdo favordveis 4 drea da pesquisa.

De outra parte, por mais igualitiria ou mais concentrada que seja a dis-
tribuigdo da renda num desses paises, é fora de divida que a maior soma
de recursos para investimento pertence ao governo. Dai resulta, 0 que nio
¢ novidade nenhuma, Jue o principal investidor, na maioria dos casos
praticamente ¢ unico, em projetos de P & D ¢é sempre o governo, se¢ja
direta, seja indiretamente. Isso tem 14 suas vantagens mas também apre-
senta desvantagens evidentes.

A primeira e principal desvantagem é que a competi¢do pelos recursos
tem de fazer-se em dois niveis: na alocagio de recursos para a atividade
P & D e na reparticio desses recursos pelos diversos projetos em anda-
mento. Nos paises em que nao existe um orgao central de P & D de nivel
suficiente para garantir sua participagio direta na primeira fase, a situagio
ainda se complica mals. E comum entdo que dois ou mais ministérios ou
6rgdos que tais mantenham a0 mesmo tempo em funcionamento projetos
semelhantes ou afins conduzidos independentemente, em mutua ignorincia
e até¢ competitivamente.

De certa forma a evidéncia corrente indica que essa preponderincia dos
investimentos do governo em P & D ndo é privilégio dos paises subdesen-
volvidos. Em seu famoso livro, Servant-Schreider procura mostrar que nos
projetos americanos da espécie a participacio do investimento governamen-
tal oscila entre 20% e 90%, com uma média a situar-se em torno dos
455 . Essa constataco s6 serve para mostrar que o problema de captagio
de recursos hia de acompanhar o administrador de P & D para além do
subdesenvolvimento.® A esse administrador caberd, portanto e sempre, a
tarefa de bem vender seu projeto aos responsaveis pela repartigio dos escas-

& op. cit. p. 61-6.
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sos recursos disponiveis. Para isso, posta de parte a capacidade de con-
vencimento que cada um tem inata, sAo Uteis alguns recursos técnicos.

O primeiro de tais recursos é o objetivo do projeto. Depois de tudo o
que jd foi visto € facil entender que tal objetivo serd muito mais atraente
se for colocado na esfera do desenvolvimento que na da pesquisa. Por
exemplo, ¢ muito mais sedutor investir na busca de um método que per-
mita o recenseamento extensivo das oportunidades minerais do subsolo que
no estudo das propriedades da matéria para refletir radiacGes eletromag-
néticas, pouco importando que uma coisa dependa da outra. O segundo
recurso estd na reputacdo de confiabilidade e idoneidade que o administra-
dor, sua equipe e sua instituicdo possam angariar e manter. Quem trabalha
nesse campo certamente sabe que isso ndo ¢ nada facil mas ¢ altamente
remunerativo.

Esse recurso ¢ sempre grandemente implementado quando se consegue
algum tipo de reconhecimento internacional e se pode manter e divulgar
tal galarddo. O terceiro recurso importante € o sucesso € aqui vale para-
frasear Maquiavel: é melhor uma boa série de pequenos sucessos a curto
intervalo que um lnico e enorme sucesso isolado no tempo, como ¢ menos
prejudicial um enorme e espetacular fracasso isolade que uma série con-
tinua de pequenos fracassos. Convém ndo esquecer gue os povos tém, como
a maioria das pessoas ¢ a totalidade dos politicos, memoria e paciéncia
muito curtas.®

O quarto e tltimo recurso importante reside na capacidade de nego-
ciagio. Pequenas concessdes que costumam ser tecnicamente irrelevantes
podem-se revelar altamente gratificantes do ponto de vista da captagio de
recursos se sao convenientemente negociadas.

Por Gltimo, mas nio menos importante, deve ser sempre lembrada pelo
administrador a importancia de uma segura execugdo financeira e das mais
perfeitas e claras prestacdes de contas. Como a mulher de César, projetos
de P & D sdo em geral malconhecidos e longinquamente admirados pelo
publico e sobre eles ndo deve pesar sequer a suspeita. O entendimento e a
compreensdo que o administrador deve ter das exigéncias extraordinarias
de seu projeto ndo é uma obrigagio dos nido-iniciados, entre os quais cos-
tumam situar-se contabilistas e auditores. Os fatos administrativos devem
pois ser colocados as claras ante seus olhos argutos a fim de evitar que a
necessidade de raciocinar em campos estranhos A sua competéncia ndo os
conduza aos caminhos da suspeicdo, que ¢ indelével, cumulativa ¢ ace-
leradamente associativa na sua acio deletéria,

5.3.4 Instalagdes e facilidades

Sdo muito poucos os projetos de P & D que se nio podem iniciar em
instalagdes modestas e com facilidades reduzidas, todas imediatamente dis-
poniveis em qualquer pais subdesenvolvido. Sdo ainda mais raros aqueles

% Comparar com O principe, de Nicolo Machiavelli, cap. VIII (Dos que alcangaram
o principado pelo crime) in fine.
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que ndo exigem, ao longo de sen desenvolvimento, ampliagio e sofistica-
¢do progressivas das instalagbes e facilidades disponiveis. Instalagdes e fa-
cilidades, de outra parte, sdo itens de capital que a sociedade subdesenvol-
vida tende a s6 adjudicar a institui¢bes permanentes, o que raramente é ¢
caso de um projeto de P & D. Além do mais e como ja ficou dito, nem
instalagdes nem facilidades valem coisa alguma sem o pessoal que as opere
e quando um projeto tem de investir em tais itens, usualmente caros, di-
minui sua capacidade de despender na contratagdo de pessoal e mesmo
na operagio ou, o que resulta em prejuizo parecido, aumenta significati-
vamente seus custos.

A situacdo do administrador nesse capitulo é, portanto, delicada, embora
curiosamente seja rarc ser encarada assim. Sem ver grande utilidade na
exposicdo das razdes desse comportamento nio podemos diminuir a im-
portancia do problema nem deixar de examinar algumas alternativas ge-
néricas de solugdo para o mesmo.

Assinalemos desde logo que sendo as exigénecias de instalagdes e faci-
lidades progressivas ao longo do desenvolvimento do projeto € dependen-
tes disponibilidade de pessoal para sua operagfio, o planejamento crite-
rioso de sua obten¢do é uma necessidade inarredivel e uma ferramenta
eficientissima.

E facil verificar na realidade corrente, por outre lado, que muito rara-
mente 0s projetos sio criados fora de uma entidade preexistente ou sem
trazerem em seu bojo a imediata criacdo de um organismo que seja por
eles responsavel. Esse fato facilita ignalmente meios seguros de correcéo
destas ultimas deficiéncias apontadas.

Observemos, enfim, que os institutos de pesquisa e os estabelecimentos
de ensino tém sempre instalagdes e facilidades ji operacionais cujo apro-
veitamento como niicleos iniciais ou mesmo como opgdes definitivas estd
quase sempre disponivel.

5.3.5 Tecnologia existente

O jomal @ Estado de Sdo Paulo, em sua edigio de 9.9.76, publica duas
noticias interessantes para o nosso tema:

a) “Japdo ignora os protestos russos examina o MIG. Uma equipe de
peritos militares japoneses comegou a desmontar ontem a estrutura e os
equipamentos do MIG-25...” p. 1);

b) “embraer ndo pode ampliar produgdo. A embraer, atendendo a reco-
mendagio do governo para que se evite importagdes (sic) pretende manter
em 1977 a mesma produgio de 1976 — 600 avides,

Segundo explicou o diretor-superintendente da EMBRAER, coronel Qzi-
res Silva, . ..o indice de nacionalizagdo dos avides brasileiros, apesar de
bom, ainda é baixo ¢ o Brasil importa a maioria dos equipamentos neces-
sarios para produzi-los aqui.”

No primeiro caso, a preocupagiio russa e a agfo japonesa derivam do
fato de as capacidades cientifica e tecnologica disponiveis no Japdo torna-
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rem perfeitamente viave] a absor¢do por esse pais de todos os refinamen-
tos incorporados ao sofisticadissimo avido apreendido e sua conseqiiente
produgdo a prazo curto; no segundo caso a decisao da Embraer deriva di-
retamente do reconhecimento de que a tecnologia disponivel no pais ndo
permite ainda a producdo de equipamentos que substituam os importados,
no curto prazo necessario.

Eis ai caracterizada a enorme importancia da tecnologia existente: onde
ela € pujante, auteriza risonhas esperangas e grandes audéicias, enquanto,
onde ela € limitada, obriga a comedida prudéncia e severos cuidados.

5.4 A massa critica

Péginas atrds ja afloramos a questdo sobre a massa critica de pessoal sem
a qual dificilmente um projeto deslancha e¢/ou mantém-se em desenvolvi-
mento. Na verdade, esse mesmo conceito é vilido para todos os insumos
biésicos e mesmo para P & D, como atividades genéricas. As caréncias ge-
neralizadas de insumos para P & D, que caracterizam a sociedade subde-
senvolvida e a prépria natureza dessas atividades, cujo sucesso cria sempre
novas e mais evoluidas necessidades, tornam obrigatoria a permanente aten-
¢do do administrador de P & D para com a manutengio da swa massa
critica.

O conceito de massa critica, porém, deve ser sempre examinado em seus
aspectos fundamentais de quantidade, qualidade e oportunidade, qualquer
que seja o insumo considerado. Assim ocorre na reagdo nuclear de que se
tomou a expressdo: — a massa critica é a quantidade minima do material
apropriado a ser exposta no momento certo para que possa ter lugar e sus-
tentar-se¢ a reagdo em cadeia.

Quanto maior for a duragio de um projeto, maior serd a dificuldade de
manter-se disponivel a massa critica de todos os seus insumos. Isso ocorre
nao s6 devido a natural imprecisdo das avaliagdes iniciais de um projeto
P & D mas também porque as circunstancias criadas ao longo do processo
de desenvolvimento econdmico fazem variar no correr do tempo as prio-
ridades e disponibilidades que num dado instante tenham favorecido o pro-
jeto e essas variaches nem sempre serdo favordveis ao mesmo. Tendem,
alias, a nio sé-lo pois o tempo consome com rapidez sempre crescente
aquele capital de esperanca e credibilidade que tornou possivel a partida.

E, portanto, necessaria ao administrador do projeto uma boa visio pros-
pectiva do seu andamento, constantemente revista em fun¢do dos resulta-
dos parciais ja obtidos e da evolugdo da conjuntura, para que possa pre-
venir em tempo gualguer baixa de algum insumo para aquém de sua massa
critica.

5.5 Pesquisa e ensino

Dos cinco insumos basicos que enumeramos — conhecimento cientifico,
pesseoal, dinheiro, instailagdes e facilidades/tecnologia — ndo hd um s0
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do qual nio exista importante parcela em uso pelo sistema de ensino de
qualquer pais, mormente pais subdesenvolvido.

Devido as afinidades ja assinaladas da atividade docente com as de
P & D ¢ relativamente fdcil a associagio de projetos a estabelecimentos
de ensino, Essa é, alids, uma pratica generalizada em todo o mundo, mes-
mo nas nagdes mais desenvolvidas. Esse procedimento, porém, tem sua
eficicia dependente da acuidade com que se tomam cuidados bésicos ao
segui-lo. Alguns desses cuidados sao analisados a seguir.

O primeiro ponto a considerar cuidadosamente é a compatibilidade de
nivel entre as atividades do projeto ¢ do estabelecimento de ensino consi-
derados. Programas de pesquisa pura, por exemplo, dificilmente sio com-
pativeis com escolas de 2nsino médio ou mesmo de ensino superior a nivel
apenas de graduagio. De uma forma geral, pode-se considerar que ativida-
des de pesquisa. pura cu aplicada, ficam melhor agasalhadas em estabe-
lecimentos engajados em substanciais programas de pds-graduagio — o3
chamados centros de exceléncia — enquanto escolas de menor nivel serdo
mais apropriadas para trabalhos de desenvolvimento e adaptagio de resul-
tados jd obiides. Nio ¢é raro, porém, que as necessidades de produzir e
recrutar pessoal, ou mesmo a possibilidade de acesso a equipamentos dis-
poniveis, obriguem & transgressdo de quaisquer regras fixas que se tenham
imaginado para a associacio projeto‘escola.

Em segundo lugar e igualmente importante esti o espectro das ativida-
des cobertas pelo estabelecimento de ensino. Horizontalmente, ¢ facil ima-
ginar que a possibilidade de trabalho interdisciplinar é maior ali, onde os
campos de atividade diddtica sdo mais diversificados. Verticalmente, a for-
macido de pessoal em diferentes niveis permite mais facil constituiggo de
equipes integradas de trabatho, com todas as vantagens dai decorrentes.
De certa forma o que se deve avaliar ao considerar este ponto sio as
opertunidades chamada cross fertilizarion que paregam esperaveis.

Também se deve examinar com minicia a evolugdo recente de outros
projetos ja assoclados ao estabelecimento de ensino em questdo, com a
dupla finalidade de avaliar o desempenho da escola e as possibilidades de
apcio mituo entre proje:os. Quanto ao desempenho, deve ser verificada
evolucio de cada projeto individual ¢ a de todos em conjunto dois exami-
nando o projeto avalia-se o desempenho da equipe ali empenhada, enquan-
to a avaliagdo do conjunto mostrard com razodvel seguranca a capacidade
geral da administragio escolar. Aqui € sempre conveniente, ainda, verificar
s¢ 0 nimero de projetos em andamento ndo estd saturando a capacidade
operacional do estabelecimento.

Nio deve ser desprezada — e nem superestimada — a quantidade de
recursos que o estabelecimento tem sido capaz de captar ou alocar para
suas atividades de P & D pois ela reflete, de um lado, o interesse que a
escola dedica a esse campo e de outra parte a confianca com que ela é
vista pelos Orgaos interessados nessas atividades.

A cuidadosa andlise dos pontos que acabamos de enumerar permite, em
tedos os casos, fazer-se uma boa selecio do estabelecimento de ensino
assoclade e uma segura esquematizagio da forma de associagio a imple-
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mentar. Tomada a decisdo, porém, a impplementacio e a execugio devem
ser sempre presididas, da parte do administrador do projeto, por algumas
outras ¢ igualmente importantes normas.

A primeira delas é o reconhecimento de que a atividade-fim da escola
¢é o ensino cuja precedéncia sobre P & D hd que respeitar. £ conveniente,
até, ter sempre presente que os interesses da escola si3o tdo respeitdveis
quanto os do projeto e, em conseqiiéncia, qualquer agdo planejada em
detrimento daqueles destinar-se-4 ao fracasso.

A proépria natureza das atividades, tanto as de ensino como as de P & D,
associada as exigéncias legais e administrativas correntes a que estarfo
sujeitos o projeto e a escola, gerard problemas que ora terdo melhor so-
lugio no seio do projeto apesar de serem da drea do ensino, ora inversa-
mente terdo melhor solucdo na Area escolar apesar de serem de interesse
maior ou exclusivo do projeto. Como é da natureza das coisas que o0s
problemas do ensino sejam muito mais previsiveis que os de P & D, cabe
ao administrador desta drea uma acdo permanente de cultivo da boa von-
tade da drea associada por meio do exercicio constante da cooperagio, da
compreensdo e da firmeza.

Como um projeto de P & D raramente tem duragio prefixada, as asso-
ciagdes projeto-escola devem ter certa permanéncia no tempo. Niao se pode
contudo, cristalizar “ad-ovo™ solugdes que por indimeras razbes podem re-
velar-se, a qualquer momento, insatisfatorias ou definitivamente prejudiciais.
Nem convém que a tranqiilidade da execugdo durante prazos ndo defini-
dos repouse no bom entendimento circunstancial entre pessoas, cuja previ-
sdo de permanéncia € ainda mais aleatdria.

Resulta pois essencial acordar a priori, com base na cuidadosa anélise
dos pontos assinalados, uma criteriosa fixacdo dos direitos ¢ deveres das
duas partes interessadas e da forma como conduzirao sua mitua cooperagio.

A cooperagio com estabelecimentos de ensino pode ndo ser essencial
a implementagio de um projeto de pesquisa ou desenvolvimento. Particular-
mente em ambiente subdesenvolvido, no entanto, ela é altamente desejavel
e quando bem orientada pode tornar-se altamente compensadora. O cui-
dado com os pontos assinalados — todos levantados por cuidadosa andlise
da evolugiao de mais de uma dezena de acordos dessa natureza — certa-
mente cooperara para a concretizagdo da ultima hipétese.

5. Estudo de situagao

Até aqui passamos em revista alguns dos fatos mais importantes que de-
vem formar no elenco de preocupagdes do administrador de um projeto
de P & D mas que sdo externos ao projeto em si. Vamos agora exami-
nar as preocupagdes desse administrador que tém origem nos fatos inter-
nos, inerentes 4 propria estrutura do projeto. Na verdade estudaremos ape-
nas fatos gerais, quase diriamos “classes de fatos”, J4 que n#o caberia
neste trabalho o estudo de um ou mais projetos particulares com todos os
detalhes que caracterizassem cada um deles. E o momento, portanto, de

Administragio de pesquisa 155



tratarmos da figura, até aqui bastante citada mas ndc definida, do admi-
nistrador de um projeto de P & D.

Comecemos notando que o titulo é de certa forma raro, sendo mesmo
capaz de gerar fortes reagdes sob o fundamento de que nio pode ser inibi-
da ou limitada a liberdade de aciio do pesquisador e de que no campo de
P & D os resultados ndo podem ser exigidos em prazo certo € a custo
definido. Os argumentos sio pifios, mas nem por isso deixam de ter boa
aceitacdo e livre curso. Um chefe militar que entra em combate ndo pode,
em absoluto, garantir resultados nem coarctar a liberdade de agir de seus su-
bordinados mas nem por isso alguém se lembrou, até hoje, de discutir as
vantagens da chefia e da disciplina. Um lider de bancada, em qualquer
legislativo, jamais pode agredir a liberdade de seus liderados, mas nenhum
parlamentar pensa em eliminar as liderangas. Mesmo no campo de P & D
— e em terras de vastos recursos inimagindveis para um pais subdesen-
volvido — projetos da importincia do Manhatan, do Polaris ou do Apolo
tiveram e tém seus administradores,

Na realidade o que ocorre ¢ o inverso. Projetos mal administrados sdo
merosos, caros e freqiientemente destinados ao fracasso enquanto aqueles
dotados de boa administracao revelam com freqiiéncia surpreendentes su-
cessos. Porque a verdade ¢ que a aciio de um bom administrador assegura
ao projeto, pelo menos, os minimos necessarios de planejamento, coorde-
nacéo, disciplina e trangiiilidade administrativa que liberam os pesquisa-
dores de preocupag¢des menos gratificantes que as do trabalho de pesquisa.

E claro que um administrador inabil, tanto quanto um pesquisador im-
produtivo, pode tornar-se um estorvo mais que uma ajuda. Em tais casos,
porém, serd sempre facil localizar ¢ remover esse elemento, o que geral-
mente ndo ¢ tao facil quando o problema se situa no grupo do pessoal de
pesquisa.

As principais resisténcias ao trabalho do administrador quase sempre se
situam na area interna do projeto. Nio se discute sua forma ou capacidade
de obter recursos mas a maneira de distribui-los ou alocd-los dentro do
projeto. Aceita-se a forma como ele obtém pessoal para o projeto mas
nap a maneira como ele distribui esse pessoal dentro do projeto. Numa
palavra, o que ndo se aceita é sua intervengdo no projeto.

Considerando o alto nivel de qualificacdo que, aoc menos supostamente,
tem o pessoal empenhado em P & D e a natural solidariedade de grupo
que rapidamente se forma entre essas pessoas — o0 que ¢, alids, bastante
desejavel — ¢ facil avaliar o volume e a forga que podem assumir as re-
sisténcias internas ao administrador de um projeto.

No entanto, € fatal que ele tenha, aqui e ali, de intervir no andamento
dos trabalhos, exercendo aquela autoridade que menos € bem vista pela
sua eauipe. Cada uma dessas intervengoes deve, assim, resultar de uma
cuidadosamente elaborada decisao, garantindo sempre, e em cada caso. que
o adiantamento que se vai dar ao trabalho supere de muito as tensdes e
mal entendidos que serdo inevitavelmente gerados.

Esse tipo de decisfio ndo deve ser tomado sob pressio do tempo ou
impacto da surpresa e para poder prevenir-se contra ambos ¢ administra-
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dor deve estar permanentemente bem informado sobre o andamento do
projeto. sem que para iss0 possa criar entraves ou encargos burocraticos
para sua equipe.

Corno fazé-lo?

Uma boa sugestdo ¢ manter-se permanentemente informado do anda-
mento do projeto por meio de um continuo estudo da situagdo que lhe
permita avaliar a cada instante o balango entre a missd3o, os meios e 0s
obsticulos. elementos basicos na concepgiio de qualquer decisdo que tenha
de tomar. Esse método, ja sobejamente comprovado em situagbes de crise
extrema como sdem ser as alternativas do combate, é de grande valia em
face de imprevistos nio s6 por limitar bastante as oportunidades de os
mesmos OCOIIerem como por praticamente impedir o aparecimento con-
comitante de mais de um de tais imprevistos. Vamos examinar sua apli-
cacdo com algum detalhe.

6.1 Andlise da missdo

Ji se disse que nenhum vento é favordvel a quem nfc sabe para onde
vai, Em se tratando de trabalhos de P & D, nos quais a dose de proble-
mas desconhecidos é sempre grande, essa frase adquire significagio parti-
cular. Aqui nem sempre é possivel saber a priori, antes de comecar a agir,
onde se vai chegar. O suceddneo mais & mfo talvez seja saber onde se
guer chegar; ou onde se pode gquerer chegar.

Definir claramente e precisamente a missio de um projeto de P & D
pode, assim, ser extremamente dificil ou mesmo impossivel. E, entretanto,
util e necessdrio pois hd razodvel evidéncia de que uma segura definicio
da missdo diminui custos e prazos e aumenta consideravelmente as possi-
bilidades de éxito. A missdo pode ser posta em termos muito amplos, como
buscar novas fontes de energia, razoavelmente especificos mas ambiciosos
como descobrir a cura do cdncer, ou bastante especifico como desenvolver
cristais de silicio. Pode ainda, o que ¢ muito mais importante, ser posta
inicialmente em termos gerais e ir sendo precisada por aproximagdes su-
cessivas ao longo da evolugdo do projeto.

Nao ha duvida, portanto, de que o esforgo de andlise da missdo buscan-
do precisd-la ao mdximo nas etapas iniciais do projeto serd sempre com-
pensador. A missfio € em si um elenco ordenado de agbes a realizar para
a consecucdo de certos objetivos que preencham uma finalidade dada. Ela
pode, entdo, ser analisada a partir da finalidade, explicitando-se inicial-
mente os objetivos que a preencham, levantando-se as agbes a realizar para
a consecugdo desses objetivos e verificando-se as condigdes em que essas
aches serdo realizadas. O resultado dessa andlise ha de traduzir-se num
novo ¢ mais preciso enunciado da mesma missdo, o qual serd a base do
estudo de situacdo a ser feito e o padrio de comparacio com que se irdo
medir os resultados alcangados, até que a integragiio desses resultados e a
evolugdo da siteacdo indiquem a conveniéncia do re-exame da prépria mis-
sdo. E ficil de ver que esse esquema simples assegura ao projeto grande
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continuidade e boa consisténcia na execugdo sem necessidade de interven-
¢oes freqiientes da administracdo nos trabalhos de P & D e sem grandes
controles burocrdticos.

6.2 Meios

Os meios para a implementacio de um projeto devem, em cada situagio
do mesmo, ser examinados em termos de nivel. Evidente que hd um nivel
desejavel, um indispensdvel, um obtenivel ¢ um disponivel. E claro, tam-
bém, que a tarefa do administrador no caso é garantir que em todas as
situagdes por que passe seu projeto o nivel disponivel esteja sempre acima
do indispensdvel, pois a n3o ser assim ocorrerd uma crise de meios.

Em sociedades subdesenvolvidas, onde a caréncia de meios de toda sorte
¢ permanente, hd uma tendéncia para o exagero na fixagdo do nivel de-
sejavel, baseada talvez no principio ew peco o dobro para que me déem a
metade. Ocorre que todos percebem que uma exigéncia exagerada ao inicio
do projeto tem, em tais casos, alta probabilidade de inibir até mesmo seu
nascimento. Dessa certéza empirica resulta uma deformagiio da tendéncia
corrente: comega-se com o nivel de disponibilidade imediata e a curto
prazo forga-se 0 mesmo para além do desejavel.

Tal procedimento deve ser cuidadosamente evitado e isso n#o é assim
tao dificil. Dois procedimentos sdo particularmente eficazes no caso. O
primeiro ¢ o judicioso balanceamento do obtenivel para cada um dos meios
a utilizar. Apenas muito raramente as disponibilidades de conhecimento
cientifico. pessoal, dinheiro. instalagdes ¢ facilidades ¢ tecnologia existente
serdo igualmente criticas. Assim, é sempre possivel compor niveis modes-
tos de insumos criticos com niveis mais ricos de insumos relativamente
abundantes e, ao longo do tempo, ir modificando essa composicdo de ma-
neira a sempre ter condigdes superiores ds de massa critica no conjunto
dos insumos necessirios &4 evolucdo do projeto. Argumentar-se-a, talvez,
que tais insumos ndo sdo intercambidveis por serem heterogéneos. Isso nfo
é uma verdade absoluta. Primeiro porque ndo se trata de intercAmbio ¢
sim de remanejamento com vistas & obtencio da mdaxima eficiéncia do
total de recursos disponiveis em cada situacio.

Segundo porque realmente existe certa possibilidade de intercambio entre
os insumos bdsicos. Certa quantia disponivel, por exemplo, pode ser apli-
cada em convénios com institutos de ensino ou de pesquisa e assim ser
transformada em pessoal, instalagées e equipamento, conhecimento e
tecnologia.

Terceiro — e talvez mais importante — porque hd um denominadar
comum entre os insumos quando se trata de P & D — o pessoal qualifi-
cado depositario do conhecimento produzido.

O segundo procedimento a recomendar é o reajuste da missfo a cada
estudo de situac3o com a consegiiente fixag3o de objetivos parciais mais
ajustados aos meios disponiveis. Isto é particularmente util nos projetos
de desenvolvimento e tem a ndo pouca vantagem de poder ser aperfeigoado
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e refinado 4 medida que o projeto avanca. No desenvolvimento de um
veiculo especializado, por exemplo, havia considerdvel dificuldade com a
obtencdo do material para a carcaca (tratava-se de um monobloco). Para
os testes da suspensdo, da transmissio, do motor e da diregdo das espe-
cificagcdes da carcaga so eram importantes o peso, a forma e a rigidez, o
que permitiu a construgdo de um protétipo com material disponivel de
imediato e, em conseqiiéncia, consideravel economia de tempo e de meios.

Na utilizagdo desse expediente, porém, hd que ter sempre em conta a
oportunidade, a freqiiéncia ¢ a origem da modificaciio dos objetivos. Uma
boa norma, no caso, é so fazer tais modificagGes em momentos de crise do
projeto ou quando solicitadas pelo consenso da equipe. Melhor ainda é
conseguir que essas duas circunstiincias se conjuguem.

Finalmente, ndo deve ser esquecido que um procedimento ndo exclui o
outro ¢ que a utilizagio de ambos, até concomitantemente, pode ser ex-
tremamente recomendavel.

6.3 Obstdculos

Nenhum plano, programa, projeto ou atividade pode ser levado a seus
objetivos sem defrontar &bices, dificuldades ou obstiaculos de maior ou
menor porte. Pequenos Obices e dificuldades de pouca monta geralmente
sdo contorndveis rapidamente € nfo causam maior problema que um li-
geiro aumento de custo ou algum atraso setorial de reduzida importincia.
Tais casos s6 ganham importancia quando sua freqiiéncia amiudada leva
& integracdo de seus efeitos reduzidos em uma crise de proporcdes, mas
mesmo entdo a selucdo ndo é geralmente mais dificil do que um simples
reajustamento interno do projeto pois, na grande maioria dos casos, esses
pequenos embaracos sio também de natureza interna.

O que nos propomos examinar aqui € totalmente diferente. Trata-se das
grandes dificuldades e dos obstdculos que podem surgir como impedimen-
tos, as vezes definitivos, & consecucio dos objetivos do projeto e que, por
serem de natureza externa, estio quase sempre fora da capacidade de con-
trole do administrador. Sua origem pode estar nos mais diversos campos
{politico, econdmico, religioso ete.) mas seus efeitos serdo sempre deleté-
rios e paralisantes e sua forca € enormemente aumentada, quando se apre-
sentam de surpresa.

Eis ai. da propria defini¢iio desse tipo de preocupagdo tiramos o pri-
meiro e mais importante cuidado a ter no trato delas: é mister ndo ser
surpreendido ou, em nao sendo isso possivel, ter sempre 4 mio reservas
que permitam fazer face a contingénecia. Ora, em terra subdesenvolvida
reserva nao ¢é coisa de que se fale, quanto mais que se tenha. Resulta por
isso importante em extremo para o administrador reduzir ao minimo pos-
sivel as chances de ser surpreendido. O que, se ja ndo é tdo facil, pode pelo
menos ser tentado. Para tanto € necessdrio uma visao prospectiva do pro-
jeto e da conjuntura em que ele se desenvolve.

Isso pode geralmente ser obtido pelo nosso método do permanente estu-
do de situagdo, pois que dificuldades e obstéculos ndo brotam subitamente
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do chio a frente dos nossos olhos, antes sfio criadas e crescem as primeiras
€ sio permanentes os Ultimos. Entao, uma boa olhada no caminho & frente
sempre nos vai dar um oportuno aviso sobre o que teremos de enfrentar,

Ao fazer seu primeiro exame da situacdo, logo apds ter analisado bem
sua missdo ¢ inventariado os meios de que ird dispor, o administrador de
um projeto deve investigar cuidadosamente a conjuntura dentro da qual
vio-se desenvolver os trabalhos, tratando de identificar em cada campo
os obstdculos ja existentes e as formas possiveis de evitd-los ou contornd-
los, bem como as proviveis fontes de futuras dificuldades & os modos e
mieios nara neutralizd-las. Isso conseguido ndo lhe serd dificil fazer um
modelo dindmico das a¢des que programou para levar o projeto aos seus
primeiros objetivos, fazendo os meios disponiveis reagir aos obstaculos
levantadoes e dificuldades esperdveis no contexto desse mesmo modelo. En-
contrard assim os modos de superar os obstdculos e neutralizar as dificul-
dades bem como, muito provavelmente, os sinais de alerta que desenca-
deardo as ag¢des de neutralizagdo.

O resultado desse procedimento ¢ a obtengdo de cursos de agdo alter-
nativos a serem seguidos conforme as circunstincias da evolu¢do do pro-
jeto aconselhem. J4 dissemos que reservas ndo sfo coisas que se contem
no arsenal dos subdesenvolvidos mas convenhamos que a disponibilidade
de cursos de acdo alternativos visualizados de antemio e o permanente
estudo das situacbes que se sucedem ao longo da evolugdo de um projeto
quase equivalem & disponibilidade de alguma reserva, além de bem segu-
ramente diminuirem a probabilidade do aparecimento de alguma surpresa
nefasta.

7. Conclusdo

Neste trabalho procuramos analisar as atividades de gestio administrativa
de projetos de P & D e a figura do administrador que as conduz, tudo
em ambiente de pais subdesenvolvido. Fizemo-lo de forma larga ¢ pouco
profunda por motivos ja comentados ao inicio. Na verdade, muitos dos
temas aqui apenas aflorados bem podem fornecer material para um vasto
e erudito tratado, completamente fora de nosso propdsito.

A primeira tarefa do autor, quicd a mais dificil, foi a de limitar-se em
espectro e em profundidade. Isso terd prejudicado, talvez, a exposicdo mas
ndo diminui a importdncia do aproveitamento da oportunidade de ventilar
o tema, apreséntando as idéias aqui expostas ao exame de olhos mais
argutos.

E de observar-se que em nenhum lugar a figura do administrador foi
associada & do cientista e pesquisador nem i do chefe ou diretor do pro-
jeto. A nosso ver essas associagdes de fungdo ndo sdo necessatias e prova-
velmente sdao em muitos casos prejudiciais. O que é realmente necessario
ao administrador de pesquisa € o conhecimento cientifico de largo espec-
tro — ainda que de profundidade apenas méddia — e uma boa convivén-
cla com, pelo menos, os mejos cientificos de seu pais. O segundo atributo
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pode ser obtido no desempenho da funcéo, mas o primeiro € uma questdo
de formacgdo.

A montagem do trabalho, apresentando primeiro alguns poucos concei-
tos fundamentais, apresentando e comentando a seguir fatos comuns desse
campo de atividades para, enfim, apenas esbogar um método de trabalho
para a administracio de projeto de P & D, teve os objetivos de:

a) evitar um cientificismo exagerado, desnecessdrio e até prejudicial ao
tratamento do tema;

b) mostrar a real necessidade da existéncia dessa fungdo nos projetos de
P & D, as dificuldades que se colocam para o seu exercicio € a vantagem
que cxiste em examind-la bem melhor do que se tem feito até agora;

¢) ampliar a0 miximo o campo dos que, se a curiosidade e a paciéncia
os trouxerem até aqui, possam eventualmente ser atraidos para o exame
¢ a discussfio do tema adicionando assim suas experiéncias ao até aqui res-
trito cabedal disponivel na matéria.

Em resumo, tentamos transmitir a mensagem de que a um pais subdesen-
volvido pesquisa e desenvolvimento sdo atividades necessérias numa inten-
sidade bem maior que a permitida pelos meios de que dispSe € uma boa
administragio de pesquisa contribui com boa eficiéncia para diminuvir a
angiastia desse dilema.
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