O Cientista e 0 Administrador de C&T na Era do Dialogo dos Saberes
Autoria: Pierre Ohayon e Vera M.M. Vieira
RESUMO

O artigo trata das atividades do cientista ¢ do administrador de Ciéncia e Tecnologia
(C&T) enquanto atividades em evolugdo e com conteido em mudanga acelerada,
notavelmente devido a influéncia da tecnologia da informag¢ao e do novo paradigma técnico-
econdmico. Parte do pressuposto de que ambas tém pontos de tangenciamento e de
afastamento. Na sociedade do conhecimento, essas atividades terdo que estar cada vez mais
unidas e intrincadas, uma vez que se constituem em fatores estratégicos a geragdo da
inovacdo. Efetuando uma analise que correlaciona os atributos e os valores essenciais para o
desempenho de uma e outra atividade, o estudo aponta os requisitos atuais do trabalho
cientifico versus gerencial. Ambos convergem para as necessidades da introspec¢do, da
competicdo, da auto-realizagdo, da convivéncia e da estética, visto serem aspectos que
concorrem para satisfazer as necessidades subjetivas do trabalho criativo e coletivo, opondo-
se ao culto da especializagdo, da sincronizacdo e da hierarquia, dogmas do paradigma
industrial. Cada vez mais sera preciso organizar as atividades e os papéis desses dois
profissionais de modo a ensejar o trabalho criativo para ser desenvolvido de forma coletiva e
idealizadora nas institui¢oes de C&T.

1. INTRODUCAO

A inovagdo tecnologica tem sido a base do progresso econdmico e social das nagdes
contemporaneas. O é€xito das industrias e das empresas depende, fundamentalmente, de como
o conhecimento cientifico ¢ incorporado a produtos e servicos colocados a disposi¢do da
sociedade. A gestdo da Ciéncia e Tecnologia (C&T) emerge como fundamental na articulagao
de agentes institucionais, geradores de conhecimento e produtores de bens e servigos, na
promocao do intercambio sistematico de informagdes e transferéncia de tecnologias.

A informatica e a automagao flexivel, com base na microeletronica, s3o 0s componentes
mais conhecidos do padriao tecnoldgico emergente. Ao lado das mudangas organizacionais,
que tendem ao abandono das formas tradicionais cléassicas, baseadas na no¢ao de tarefa ou
postos de trabalho, surge a organizacdo flexivel, composta de relagdes horizontais e
informac¢do compartilhada, cujas estratégias estdo voltadas para a resolucdo de problemas de
forma coletiva; estratégias de regulagao frente as variabilidades ambientais.

A importancia da organiza¢dao do trabalho, ao contrario do que possa parecer a primeira
vista, ¢ cada vez mais crescente em sistemas integrados e flexiveis, com maior automagdo e
sujeito a maior variabilidade ambiental, como sdo as organizagdes atuais de C&T.

Ciéncia e Tecnologia no Brasil sdo campos de estudo muito recentes. Administracdo de
C&T, mais recente ainda. Os cursos de doutorado de Administracdo de C&T, de Politicas de
C&T, tém menos de 30 anos. PEREIRA, SAES ¢ ESCUDER (1997, p. 625), num estudo
realizado com o intuito de sugerir uma estratégia metodoldgica para identificagdo de
prioridades institucionais no planejamento dessa gestdo de C&T em saude, indicam que em
20 anos de formacdo de gestores de C&T no PROTAP — Programa de Treinamento em
Administragdo de Pesquisas Cientificas e Tecnologicas da FEA/USP - Faculdade de
Economia, Administragdo e Contabilidade da Universidade de Sao Paulo, apenas 2% de
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centenas de profissionais treinados pertenciam a area das ciéncias biologicas e da saude,
identificada como uma das dreas de menor adesdo a modernizagcdo da gestdo de ciéncia e
tecnologia. Mais ainda, uma andlise de discurso de formadores de opinido identificou os
profissionais desta extragdo e a vinculagdo institucional a institutos de pesquisa, da
administragdo direta, como ligados a uma corrente de opinido que rejeita a administragdo de
C&T por temer interferéncia na autonomia do pesquisador. Entdo, como podemos definir e
reconhecer o administrador de C&T, aquele preocupado com a gestao da inovagao? Como ¢
seu relacionamento com o cientista, quem produz o conhecimento?

Muito temos a aprender para bem desempenhar as tarefas de administrar com eficiéncia e
eficacia o processo de geracdo, difusdo e incorporagdo do conhecimento técnico-cientifico.
Nesse campo emergente, a dificil relagdo entre o cientista e o administrador ¢ sem davida um
entrave. Essas categorias profissionais ndo compartem valores, nem recompensas, nem a
linguagem que utilizam. Seus encontros e desencontros sdo explicados muito mais pelas
diferentes racionalidades de suas atividades do que por problemas de natureza pessoal ou
atitudes inadequadas; na maioria das vezes, ha falta de didlogo ou de linguagem comum. Mas,
queiram admitir ou ndo, estdo concernidos pelos mesmos objetivos da instituicdo e trabalham
em prol do seu atingimento.

Se estamos ainda nesse nivel, como chegar a tecnologia do conhecimento? Como fazer
evoluir as relacdes entre o administrador e o cientista para melhor definir seus perfis
profissionais e adequa-los ao novo paradigma técnico-econdmico, a revolugdo causada pela
tecnologia informacional na organizacdo do trabalho de produ¢do cientifica e as mudangas
trazidas pela globalizacao?

O que as organizagdes que produzem conhecimento estdo fazendo para se adaptar aos
novos tempos, as pressdes do governo e da sociedade? Como lidar com a velocidade das
mudangas? Com a velocidade das informagdes? Como fazer a transformagdo de dado em
informagdo; de informagdo em conhecimento, e de conhecimento em a¢do nas organizagdes
que geram conhecimento?

O artigo analisa as relagdes entre o cientista e o administrador, ou seja, 0 que ocorre nas
relacdes de trabalho destes profissionais, no dia-a-dia das organizagdes de C&T e tenta
esbogar caminhos que os levem a uma harmonia maior em suas relagdes para obter ganhos em
eficiéncia e efetividade na gestdo da ciéncia e da tecnologia. Na sociedade do conhecimento,
essas atividades terdo que estar cada vez mais unidas e intrincadas, pois se constituem em
fatores estratégicos, essenciais a geragdo da inovacao e da competitividade, os novos valores
do paradigma emergente.

2. O CIENTISTA E O ADMINISTRADOR, ESSA DIFiCIL RELACAO

Nos institutos publicos de pesquisa existe uma dicotomia entre os fazeres do administrador
e do cientista, embora ambos devam trabalhar de forma conjunta. E uma dicotomia
dissimulada, ndo assumida, que muito dificulta o atingimento dos objetivos institucionais.

O status social ¢ diferente entre estas categorias profissionais, derivado dos conceitos de
“atividades-meio” (administrativas) e “atividades-fim” (técnico-cientificas). Os cientista
alegam que as atividades-meio s6 existem por que hd uma area finalistica, que ¢ a razdo de ser
da instituicdo. Os cargos dirigentes maximos nas instituicdes cientificas, de influéncia e
poder, sdo ocupados geralmente por cientistas. O administrador “tomador de decisdo”, o



“estrategista”, preocupado com as mudangas ambientais, com as politicas e com os resultados
das pesquisas nao ¢ valorizado pelo cientista como necessario a gestao estratégica da pesquisa
e do desenvolvimento tecnoldgico. De fato, se o administrador ndo consegue obter a
resolutividade esperada nos processos administrativos, esse relacionamento sofre desgastes.

O cientista vive em busca de solug¢des de problemas. O que considera como problema, e as
maneiras pelas quais o enfrenta, sdo determinadas por uma tradi¢ao cientifica especifica. Na
busca da solugdo, porém, o pesquisador usa seu modelo ou paradigma, ou seja, a tradicao
existente em pesquisa em seu campo. Quando ocorre a mudanca cientifica, a tradigdo ¢
deixada de lado e ai a comunidade cientifica fica exposta as influéncias externas. As
inovagdes, portanto, surgem como respostas as inadequagdes da tradigdo existente para a
resolu¢do de problemas.

O administrador, no setor publico, também busca solucionar problemas, mas a maneira
como os enfrenta ¢ baseada na norma, na regra, no comportamento burocratico balizado pela
legislagdo. O trabalho do administrador ¢ mal entendido e pouco valorizado pelo cientista.
Considera que este procura criar dificuldades, reforgando a "burocracia”. O cientista, nio
conhece os procedimentos processuais para efetuar as aquisi¢des desejadas e por isso depende
do administrador. Estes fatos cada vez mais os afastam, criando um fosso entre ambos, por
falta de comunicagdo e didlogo adequado. Como o cientista precisa executar o seu orgamento
de pesquisa, seja em forma de grants, seja em forma de recursos ordindrios (do Orgamento
Publico), termina por ser subjugado aos procedimentos administrativos, caso contrario nao
consegue recurso para efetuar com tranqiiilidade sua pesquisa e tera que devolver os recursos
financeiros, por falta de execucdo. Nesse sentido, o setor publico ¢ muito diferente do setor
privado, pois neste ultimo, ndo € necessario fazer, por exemplo, licitagcdes e prestacdes de
contas para provar que os recursos foram aplicados com isengdo. No tocante a programagao
orgamentaria, esse fosso fica ainda maior, pois o administrador necessita que o cientista
apresente suas demandas quantificadas, em fun¢do das ac¢des programaticas de C&T
pretendidas, que devem estar em consondncia com a Politica Institucional, com a Politica
Nacional para o Setor. O pesquisador ndo estd preocupado com isso, mas sim com a sua
descoberta, com as urgéncias de meios para realizar seu trabalho. Quando o cientista ¢
cometido de cargos de chefia (laboratorio, departamento dire¢do de Unidade), sente-se
dividido entre a tomada de decisdo gerencial, que implica em dispéndio de tempo em analise
de dados, relatdrios, reunides e a atividade cientifica laboratorial ou de campo, julgando estar
"perdendo tempo" com atividades burocraticas. Todavia, reconhecido o processo de trabalho
e organizado o modelo gerencial...ndo ¢ o pesquisador que um sistema de P&D restringe,
mas o arbitrio dos tomadores de decisdo. Nao é a sujeig¢do do cientista que se busca com um
sistema de P&D, mas a organizacdo de seu trabalho (PEREIRA; BAIAO; FISCHER, 1996,
p. 82).

3. A NATUREZA DAS ATIVIDADES DO PESQUISADOR E DO
ADMINISTRADOR

Mesmo em um instituto de pesquisa publico, ndo h4 planejamento de invencdo. Em razao
disso, os tempos do administrador e do cientista sdo diferentes. Um (o administrador) esta
preocupado em planejar, coordenar, executar, acompanhar, avaliar as atividades de C&T. Esté
preocupado principalmente com a execu¢do orgamentaria e com a avaliacdo do desempenho
institucional, pois sem os recursos ndo sobrevive a instituicdo. Outro, (o cientista) estd
preocupado com a descoberta, que ndo tem tempo determinado e ndo pode ser programada. O
administrador quer ver eficiéncia (aplicar bem os recursos), eficdcia (atingir resultados) e



efetividade (contribuir para a sociedade) nas agdes. Para o cientista, o significado de palavras
como planejar e avaliar ndo tém ressondncia, a ndo ser quando se refere ao reconhecimento de
seus pares em relagcdo ao seu trabalho, ao mérito cientifico. Uma descoberta justifica tudo e
qualquer coisa, além de que, sempre se acreditou, que o cientista ¢ quem melhor sabe onde
investir os recursos em pesquisa. E senso comum que o cientista, por prescrigdo institucional,
busca ‘“desinteressadamente” o conhecimento, sem incorrer em fraudes e sem perseguir
desonestamente seu beneficio pessoal. Isso significa trabalhar em problemas que sejam do
interesse ndo sé de cientistas, mas de todos sem exce¢do (governo, empresa, publico leigo,
etc.).

Para o contribuinte, freqiientemente mal informado, o pesquisador é tido como um
aventureiro ou um semideus fechado no pedestal do saber; e, para que esse cientista desca
desse pedestal e aja como os demais mortais € preciso realmente que a situacao seja dramatica
(para seu “belo meétier”). As perguntas geralmente feitas pela sociedade a respeito dos
cientistas (afinal o que fazem de 1til esses cientistas que consomem recursos vultosos?)
coincidem com aquelas formuladas pelos proprios cientistas (sera que produzo bastante? Sera
que me ddo os meios para produzir? O que fazem do meu produto?), seus respectivos porta-
vozes acreditados discutem em foros apropriados a relevancia ou pertinéncia das agdes desses
cientistas. Todos parecem concordar que a ciéncia ¢ o motor do progresso, do saber, da
expansio. E preciso, portanto, assegurar o espago da ciéncia.

O paradoxo ¢ como prover expansao com recursos escassos dentro de cenarios multiplos
(poucos recursos para um contingente crescente de pesquisadores ou mesmo recursos vultosos
para poucos grupos seletos). Assim, o artesdo ndo pode mais existir como experimentador —
uma pessoa isolada ndo saberia conhecer, manter e utilizar o substrato tecnoldgico necessario
a enorme maioria das experiéncias atuais, ¢ tao vultosos investimentos s6 podem ser
efetuados para uso coletivo. A vida de tedrico encurta-se pois é preciso atualizar-se
rapidamente, dispor de uma grande quantidade de revistas, viajar, participar de congressos,
receber publicagdes; enfim, estar atualizado para poder explorar antes dos seus concorrentes
um razoavel quantidade de matéria-prima que lhe seja indispensavel: resultados
experimentais, resultados de levantamentos estatisticos. Ele tera cada vez mais que recorrer a
computadores. Nessa ambiéncia de produgdo técnico-cientifica estabelece-se uma hierarquia.
Em cima gerencia-se as finangas, o quadro de pessoal técnico, os elos com os atores externos
a organizacdo para poder “vender” o produto cientifico, notavelmente para poder atrair ou
obter recursos indispensaveis. Em troca, engaja-se em gerar resultados. Entretanto, o
problema nao € obter resultados, mas sim reside no fato de obter quaisquer” resultados.

Tradicionalmente ndo € aceita a interferéncia externa na “Republica da Ciéncia”, onde o
cientista sempre teve sua autonomia assegurada. Por que, entdo, "prestar contas" e fazer
parceria com o administrador?

As condigdes sociais e culturais influem no comportamento tanto do cientista quanto do
administrador. Os efeitos de tais condi¢des determinam o desenvolvimento da atividade
cientifica no seu processo de valorizagdo e legitimacdo social. O papel do cientista e da
organizagdo cientifica estdo ligados a um esquema institucional e macro-sociologico, bem
como aos sistemas politicos, educacionais, religiosos e economicos de diferentes sociedades.
O papel desses profissionais vem sendo modificado pela tecnologia, porque esta vem se
fazendo presente em todos os lugares, alterando as formas de relacionamento social.



As instituigdes de C&T sdo historicamente determinadas e s6 podem ser entendidas a partir
do contexto em que atuam e dos papéis do cientista e do administrador enquanto atores
sociais. Estas interagdes, tanto em nivel da dindmica interna quanto entre institui¢des de C&T,
devem ser analisadas como arranjos organizacionais que vao variar muito em fun¢do de cada
area, setor ou do pais ¢ de sua ideologia. Conhecimento tecnoldégico ndo se compra
simplesmente. Isso ja foi mais que comprovado pelos paises em desenvolvimento. E preciso
haver uma interagdo entre os atores do sistema de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). E
preciso ter capacidade propria ndo s6 para gerar conhecimento, mas também para assimilé-lo.
Além do que nem todos os conhecimentos sdo codificados. E preciso estar inserido no meio
para apreender o conhecimento ticito. A geracdo do conhecimento depende muito da
circulagdo e da transformacao das informagdes em conhecimento. Por mais que parega 6bvio,
¢ importante frisar que dado, informag¢do e conhecimento ndo sdo sindnimos. Conhecimento é
algo que pode ser registrado, reproduzido e desenvolvido em sua forma e conteudo. Pode ser
aprendido e também ser esquecido ou modificado (BEN-DAVID, 1974, p. 11).

O sucesso ou o fracasso organizacional muitas vezes pode depender de se saber se
precisamos de dados, de informagdes ou de conhecimentos, ou seja, de qual deles precisamos,
com qual deles contamos e 0o que podemos ou ndo fazer com cada um deles. Esse processo ¢
central na inovagao.

4. AS HABILIDADES REQUERIDAS NO TRABALHO MODIFICADO PELA
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

O quadro com que nos deparamos ¢ com o despreparo dos profissionais frente a velocidade
das mudangas. H4 um gap entre a formacao recebida (educagdo formal e treinamentos) e as
necessidades de conhecimentos para saber utilizar a contento as tecnologias disponiveis
(otimizar os meios - o que significa saber utilizar os recursos tecnoldgicos na realizagdo do
trabalho e na busca dos resultados). Além da velocidade com que ocorre a obsolescéncia
técnica, ha maior exigéncia de capacitagdo para entender a nova tecnologia. E exigido do
profissional maior rapidez ¢ acompanhamento permanente da fronteira do conhecimento e da
tecnologia disponivel.

Os novos perfis exigem individuos capacitados a lidar com a incerteza, maior flexibilidade
nos relacionamentos. As atividades tornaram-se interdisciplinares exigindo maior intercambio
entre varios cargos e fungdes. O bom relacionamento interpessoal e a "inteligéncia
emocional" sdo requisitos fundamentais, uma vez que o trabalho ¢ realizado cada vez mais
por equipes multidisciplinares. E preciso tanto haver generalistas quanto pessoas com
formagoes/especialidades diversificadas, o que leva a necessidade de maior inter-
relacionamento e respeito profissional matuo e ao dominio de conhecimentos das diversas
areas.

Partindo do principio de que a comunicagdo cientifica inclui o espectro total de atividades
associadas com a producdo, disseminacdo e uso de informagdo, desde o instante em que o
cientista concebe a idéia para sua pesquisa até quando as informagdes de seu trabalho sdo
aceitas como constituintes do conhecimento cientifico, pode-se depreender que a tecnologia
da informacéo influencia diretamente a atividade de pesquisa académica’.

Nas organizagdes de C&T, um grupo de pesquisa, qualquer seja ele, vai construindo ao
longo do tempo um conjunto de significados compartilhados sobre os artefatos, pessoas,
situacdes e fendmenos que os cercam. A busca deste significado comum pretende evitar



basicamente questdes de ansiedade face aos comportamentos imprevisiveis, tanto dos proprios
elementos do grupo ou da propria institui¢do, quanto dos fatores externos geradores de
incerteza que levam a insegurancga e ansiedade ante o desconhecido.

Os pesquisadores constroem ao longo do tempo uma forma de uso da tecnologia que
melhor atende as suas necessidades e respeite os seus valores, a sua forma de trabalhar em
grupo, de compartilhar conhecimentos. A ndo ser que haja uma pressao externa, o grupo tende
a consolidar um modus operandi e o aprendizado sobre tecnologia passa a ser menos
necessario. Tudo parece estar resolvido até que surja uma necessidade de mudanca. A
mudanga, contudo, vem inexoravelmente e altera padrdes de comportamento existentes.
Trabalhar com a mudanga como um processo de aprendizado continuo é, portanto, um desafio
para as pessoas ¢ as organizagdes atuais.

A despeito do crescente uso da tecnologia da informacao e dos sistemas especializados, a
pesquisa cientifica e tecnoldgica continua intensiva em mao-de-obra e fica ainda muito
dispendiosa. Em estudo realizado junto a grandes organiza¢des no campo farmacéutico
(JONES, 1996), observou-se que a P&D ndo ¢ mais vista como uma atividade central,
denotando deste modo o desejo de prover eficiéncia e reduzir gastos com P&D. Assim,
algumas companhias vém evitando contratagcdes fixas, encorajam os empregados a serem
mais atentos aos aspectos comerciais do negocio e, para assegurar uma posi¢ao no mercado,
tém a habilidade de manter uma perspectiva de longo prazo em relagdo aos investimentos em
P&D. Algumas mudangas foram observadas nesse novo ambiente competitivo: (i) crescentes
parcerias ou mesmo fusdes com rivais (aliangas estratégicas); (ii) maior uso de medicamentos
genéricos; (ii1) redugdo do ciclo-de-vida das patentes e aumento dos custos da P&D devido as
exigéncias da autoridade publica sobre testes cada vez mais sofisticados. O sucesso continuo
dessas organizacdes estd fortemente dependente da habilidade daqueles envolvidos com P&D
em inovar produtos e superar a inércia organizacional. O uso mais intensivo da pesquisa
basica para novas descobertas deve levar os administradores séniors a definirem areas
estratégicas e passar a responsabilidade operacional para grupos menores compostos por
talentosos cientistas. Os recursos disponibilizados pela alta administragcdo seriam distribuidos
pelos proprios cientistas de acordo com os mecanismos de avaliagdo pelos pares dos projetos
competitivamente submetidos. Para tanto, serd requerido dos empregados maiores
qualificagdes, maior abertura em pesquisa com a comunidade cientifica nacional e
internacional. Cada vez mais quem inova ndo ¢ uma unica organizagdo mas uma rede de
agentes complementares cada um com habilidades heterogéneas. A abertura para o ambiente
externo a organizacdo ¢ determinante tanto para o administrador como para o cientista.
Contudo, ndo ¢ isento de inconveniéncias, como por exemplo: (i) maior dependéncia por
invencdes externas oriundas notavelmente de pequenos grupos empreendedores
particularmente criativos; (ii) dificuldade em se lidar com estilos gerenciais bem distintos
(desde burocraticos até altamente flexiveis); (iii) elevada tensdo tanto para o administrador
como para o cientista pelas possibilidades de descontinuidade dos projetos devidas a
exigéncias de natureza mercadoldgica ou de prazo e ndo por razdes de natureza cientifica.
Neste sentido, cada vez mais sera requerida uma integragdo estratégica (isto é, como integrar
a gestdo da informacgdo técnico-cientifica e a gestdo dos recursos humanos especializados no
planejamento estratégico), elevado grau de comprometimento (isto ¢é, encorajando-se
administrador e cientista a ter seu comportamento focado em objetivo partilhado e atitude
baseada na identificagdo com a organizagdo), elevada qualidade (isto é, até que ponto o
gerenciamento dos individuos ¢ capaz de desenvolver uma forca tarefa de elevada qualidade
apta a gerar produtos e servicos de elevada qualidade), flexibilidade (isto é, a estrutura
organizacional apropriada para a gestdo da inovacao).



5. ORGANIZACOES DE C&T: SISTEMAS FLEX{VEIS

O estudo da gestdo de C&T a partir de questdes internas as instituigdes, porém, ja ndo se
justifica. As instituicdes estdo perdendo seus contornos. Isso se deve as transformagdes que
vem ocorrendo tanto na dindmica interna quanto na interagao entre institui¢des, além mesmo
das fronteiras nacionais. Isso ndo quer dizer que estejamos em um mundo globalizado onde o
espago fisico de se fazer ciéncia ja ndo mais exista. Ao contrario, as atividades de C&T cada
vez mais estdo sendo reforgadas em seu espago proprio. O que estd mudando € a forma geral
de se tratar as instituigdes, que tem sido muito funcional (planejamento, financiamento,
execucdo) e voltada para o espaco interno. Essa visdo microcosmica vem sendo substituida
por outra macrocdésmica, em que a organizacdo procura adaptar-se as condi¢des de
imprevisibilidade, introduzidas pelas rapidas transformag¢des econdmicas e tecnologicas. A
interligagdo entre organizagdes tem se dado através de aliangas estratégicas e de redes. A
medida que os custos de P&D aumentaram muito e o acesso a informagdo privilegiada
tornou-se mais dificil, particularmente em setores de alta tecnologia, as organizacdes vém
empregando esfor¢os conjuntos para desenvolver inovag¢des (um novo produto, um novo
processo, o aperfeicoamento de uma tecnologia). Uma teia cada vez mais complexa de
aliancas, acordos e joint ventures ¢ comum ser estabelecida entre grandes empresas, industrias
de alta tecnologia e organizagdes governamentais de pesquisa.

As organizagdes de C&T, como organizagdes criadoras de conhecimento, baseiam-se na
interagdo organizacional entre os conhecimentos explicitos e os conhecimentos tacitos como
fonte de inovagdao. Muitos dos conhecimentos acumulados provém da experiéncia € nao
podem ser comunicados em ambiente de procedimentos administrativos excessivamente
formais.

As fontes de inovag¢do multiplicam-se quando as organizagoes conseguem estabelecer
pontes para transformar conhecimentos tacitos em explicitos, explicitos em tacitos, tacitos em
tacitos e explicitos em explicitos NONAKA Apud CASTELLS, 1999, p. 150).

O conhecimento em C&T ¢ interativo, coletivo, envolvendo muitos atores. O
conhecimento novo ndo esta sendo gerado no interior apenas de laboratdérios, mas em varios
locais simultaneamente. Tanto o cientista quanto o administrador t€ém que estar “antenados”
para saber o que esta acontecendo ao seu redor, nos outros setores da organizagdo, em outras
organizagdes no mundo; quais as novas utilidades da ciéncia, as novas tecnologias em
desenvolvimento. O cientista e o administrador precisam estar inseridos na comunidade
cientifica internacional, serem interlocutores e integrantes dessas redes. A ciéncia hoje
funciona em redes. E preciso saber captar parte do conhecimento para poder traduzi-lo,
interpreta-lo, apropria-lo nas pesquisas.

As organizacdes de C&T desenvolvem uma cultura propria, que guarda relacdo com outras
instituicdes do ambiente em que esta inserida e apresenta similaridades, tanto uma em relagao
as outras, quanto em relacdo a uma cultura geral, tendo por pressuposto que estas diferencas
culturais podem ser apreendidas e compartilhadas.

Como funciona esse sistema? Quais seus componentes?

-atores institucionais ou pessoais (organizacdes de C&T, instdncias governamentais,
industrias professores, pesquisadores, técnicos, estudantes);

- intermediarios - que podem ser de diferentes naturezas (terceiros, textos, artigos, anais);



- qualificagdes das pessoas (conhecimento formal, conhecimento tacito, skills);

- objetos técnicos, maquinas, equipamentos, instalacdes (conhecimento incorporado);

-recursos financeiros;

-traducdo (conhecimento incorporado em outro), que ¢ o que vai relacionar os atores € 0s
intermediarios.

Estudos atuais tem demonstrado que existe uma tendéncia de que as organizagdes
nacionais venham a se associar cada vez mais com instituicdes internacionais. Dai porque
propriedade da informagdo e o direito de autoria tecnologica sdo tdo cruciais na nova
economia global. O novo paradigma requer uma adequagdo das praticas de gera¢dao do
conhecimento, tanto no que concerne a incorporacdo de novas tecnologias para o
desenvolvimento de inovagdes em produtos ou processos (geragdo e transferéncia de
tecnologia) quanto no desenvolvimento de novos projetos de pesquisa especificos para as
agéncias internacionais. Tais processos demandardo ndo s6 habilidades gerenciais para
negociacdo de projetos, como também a incorporagdo de novas linguagens, apreensdo de
simbolos e novas habilidades em tecnologias de informagao. O novo paradigma requer, ainda,
que a pesquisa forneca subsidios que facam avancar a producdo de solugdes tedricas e
aplicadas as novas demandas sociais. Assim, uma agenda de pesquisa em institutos publicos
de P&D devera procurar integrar uma visao gerencial ao conhecimento do Estado, seu papel e
fungdo, em uma perspectiva politico-administrativa com as necessidades sociais demandadas.
Essas linhas de pesquisa deverdo ser acompanhadas de estudos comparativos que enriquecam
e ampliem o escopo de andlise, tendo em vista um contexto de globalizacdo e integragdo, onde
atuam organismos e agéncias internacionais.

Mudangas nos fluxos de comércio, capital e tecnologia modificaram sensivelmente as
proprias caracteristicas da atividade de P&D. Segundo RIBEIRO (1999), hoje elas se
desenvolvem através da administragdo de competéncias pulverizadas. Assim, para grande
parte dos institutos de pesquisa o perfil de seus gestores devera ser o de empreendedor. Em
outros setores do governo, o perfil do gestor devera ser na capacitagdo para a
regulamentag¢do. A regulamenta¢do vai certamente criar oportunidades de inovag¢do
Jjustamente nas dreas carentes de difusdo de tecnologias de dominio publico. Argumenta
ainda: o acaso do emprego formal e a era da informdtica criaram um novo modelo de
compartilhamento do saber, baseado na gestao da informagdo...tudo através do e-mail. Isso é
uma novidade. Morreu o telefone, morreu o fax. Trabalho diariamente com profissionais que
nunca conheci pessoalmente e que provavelmente nunca conhecerei. Esta é uma mudanga
vertiginosa. E um novo paradigma que vai ficar ai por algum tempo.

MORELLI e NATOLI (In: DE MASI, 1999a) descrevem esse novo paradigma como a
passagem da sociedade da "produ¢ao" para a sociedade da "criacdo". Na opinido de LUISE
(In: DE MASI, 19990, p. 398), a solucdo proposta ¢ a criagdo de uma situacdo na qual todos
possam utilizar de modo convivial os instrumentos aptos a criacdo de bens e servicos. Se, de
fato, questiona-se a solugdo de um problema, conta-se com a ajuda da aplicacdo de novos
instrumentos, fruto de um incremento do saber. A elite especializada tendera imediatamente a
impor os tempos, os modos, a quantidade do fornecimento de um servigo ou da producao de
um bem. Assim, a eficdcia organizacional estd comprometida pela falta de sintonia ou mesmo
de equilibrio multidimensional entre atividades-meio e atividades-fim.

Para o adequado desempenho de atividades de planejamento, organizacdo, direcdo e
controle, ndo basta assegurar-se de habilidades técnicas (capacidade de usar os procedimentos
e conhecimentos de um campo de especializacao) ou conceituais (capacidade de coordenar e



de integrar todos os interesses e atividades de uma organizagdo). E preciso valorizar as
habilidades humanas, ou seja, a capacidade de trabalhar com outras pessoas, de entendé-las e
de motiva-las como individuos ou como membro de grupos (STONER & FREEMAN, 1999).

Na verdade, muitas fontes de conflitos estdo fora do controle da gestdo. Os conflitos devem
ser atenuados pelas mudangas nos niveis individual, organizacional e institucional. No
institucional, o problema ¢ econdmico versus mercado, fundamentado na divisdo do trabalho,
principios ocupacionais, principios administrativos baseados em autoridade hierarquica. Ha
pouca capacidade gerencial no topo da instituicio de C&T, onde predomina a cultura
“técnica” e os conflitos acontecem. No nivel organizacional, ocorrem as demandas por
especializacdo ocupacional e rede externa de divisdo do trabalho. A especializacdo pratica em
certas areas vem criando fronteiras internas e rigidez.

Ha falta de visdo de um lado da organizagdo, enquanto entidade social conscientemente
coordenada, com limites identificaveis, que funciona de forma continua para alcangar objetivo
ou conjunto de objetivos e, de outro lado, do "desenho" de organiza¢do que procura enfatizar
o lado gerencial, a construgdo e a mudanga de estrutura visando o atingimento de objetivos, o
que compromete a perspectiva sistémica € a perspectiva de ciclo-de-vida da propria
organizagdo (ROBBINS, 1990) e em decorréncia, leva a degradagdo do clima organizacional,
polarizacdo em torno de grupos lideres que defendem suas posi¢des privilegiadas e aceleracao
da obsolescéncia dos modos de desenvolver atividades que requerem a integragdo das
atividades técnicas e gerenciais.

Neste sentido, para DRUCKER (1999), ¢ funcdo do administrador definir em primeiro
lugar os resultados que espera alcancar (“administragdo orientada para fora”) e em seguida
organizar os recursos da organizacdo. Para ele, o centro da sociedade moderna ¢ a institui¢ao
administrada, e ndo a informagio ou mesmo a tecnologia. E preciso mais informagdes
externas do que internas, sendo o desafio organizar o fornecimento sistematico e seleto de
informagdes que ndo sdo apenas técnicas.

H4 uma tendéncia em se confundir inovagdo com pesquisa e desenvolvimento.
Negligenciam-se as inovagdes comerciais, informacionais, organizacionais € institucionais. A
tecnologia ndo ¢é a principal fonte de inovacdo. Freqiientemente, os clientes, os fornecedores e
o quadro de pessoal intermediario e “ndo-cientifico” engendram mais idéias inovadoras do
que os pesquisadores. Em dados levantados pela OECD e citados por GODET (1999), as
despesas relacionadas com inovagdo sdo muito maiores do que aquelas destinadas a P&D
(apenas 22% na Irlanda e 46% nos Paises Baixos). De fato, na opinido do autor, o know-how
técnico ndo basta mais. E preciso “saber gerir” e “saber vender”. Assim, esclarece
SALOMON (1999), “entre a arrogancia ¢ a humildade”.... “n6s cientistas, estamos doravante
confrontados a uma pergunta crucial: como vamos nos comportar perante o governo ¢ a
industria, de modo a reencontrar a confianga do publico?”....”Vai ser preciso um pouco de
humildade. Nada adianta reclamar de que o publico estd mal informado e que precisaria ser
reeducado...”.

Na era da sociedade de "criagdo" (uso dos instrumentos de convivio), cresce o uso ¢ a
difusdo racional do saber e o exercicio da criatividade pessoal no fazer, tanto para as
atividades administrativas quanto para as atividades técnico-cientificas. As relagdes
interpessoais fundamentadas no convivio, dotam a organiza¢do de um instrumento moderno e
eficaz para, notavelmente, evitar a dissolu¢do dos grupos menos criativos ou menos
"emergentes" e distribuir de modo equanime os escassos recursos (financeiros, materiais,



humanos, mas também recursos organizacionais, informacionais) disponibilizados para as
areas fim e meio. Assim, asseguram-se os valores de "sobrevivéncia, eqiiidade, autonomia
criadora".

6. AINTEGRACAO ENTRE O SABER E O FAZER

As diferengas culturais entre “fazer ciéncia” e “fazer geréncia” existem: o compromisso do
administrador ¢ obter resultados; o compromisso do cientista ¢ a socializacio do
conhecimento.

O “enclausuramento” tematico ¢ fonte de conflito entre o administrador e o cientista, no
que tange a apropriagdo do conhecimento e retornos econdmicos esperados. Isto envolve
novas articulagdes externas, com novos parceiros sugeridos pelos administradores e que os
cientistas ndo aceitam. A afiliacdo a novas redes internas e externas sao fonte de conflitos.
Essa nova rede abala a estrutura de carreiras, que o cientista considera intocavel e que segue
os principios mertonianos”.

Quanto ao nivel de conflito individual, deve-se dizer que cooperagdo no processo de
trabalho gera conflito entre objetivos e interesses, pois, mesmo nas organizagdes que geram
conhecimento, o cientista ndo partilha seu conhecimento com o resto da organizacao.

Como se daria a integragdo entre o “saber”, e o “fazer acontecer” nesse novo contexto?

(1) Uma alternativa seria focar menos nos atributos dos administradores e dos cientistas e
mais nas “core competencies’” da organizagao.

(i1) O bom casamento entre expertize dos cientistas e demandas do mercado com a
contribui¢cdo dos administradores (analise e posicionamento de mercado).

(iii))  Encorajar hordarios atipicos e evitar o distinto trabalho de casa e do escritério.

(iv)  Ter um CEO (Chief Executive Officer) com profundo conhecimento tanto de
tecnologia como de business.

(v) Ter gerentes (administradores cientistas) que tanto criam o produto como tomam as
decisdes técnicas; assim o gerente mantém expertize técnica trabalhando parte do
tempo como “desenvolvedor”.

(vi) O controle burocratico excessivo ¢ vedado; flexibilizacdo ¢ a palavra de ordem.

(vii)  Sugere-se para grandes grupos que trabalhem como se fossem pequenos grupos.

(viii) Valores partilhados e compromisso de empregados levam a gestdo a aceitar mais
autonomia de empregados e a reduzir niveis de controles.

(ix)  Ter diretor de recursos humanos que ndo limite suas prerrogativas unicamente as
tradicionais atividades de selec¢do, recrutamento e treinamento, mas sim esteja cada
vez mais proximo do laboratério de pesquisa de modo a melhor compreender e
inscrever a estratégia cientifica e tecnologica na estratégia de negocio da organizagao
como um todo.

(x) Rever a estrutura departamental das unidades tanto cientificas (geralmente
constituidas e denominadas pelas disciplinas cientificas, como por exemplo quimica,
biologia molecular) quanto administrativas (geralmente constituidas e denominadas
pelas areas funcionais, como por exemplo Departamento de Recursos Humanos,
Departamento Administrativo) de modo a favorecer a instituicdo de grupos
interdisciplinares e interdepartamentais (isto €, maior presen¢a do administrador no
laboratorio de pesquisa e maior presenga do cientista na ambiéncia administrativa).

10



(xi)  Engajar, de um lado, os cientistas em cursos de curta duracao voltados a gestao da
inovacdo e envolvé-los posteriormente em unidades técnico-administrativas (por
exemplo assessoria de planejamento estratégico, departamento de desenvolvimento de
recursos humanos) e, de outro, engajar os administradores em cursos de
familiarizagdo com as atividades técnico-cientificas da organiza¢ao e posteriormente
envolvé-los em tarefas na ambiéncia laboratorial/cientifica. Tal iniciativa visaria,
além de alargar as preocupacdes do cientista e do administrador, aumentar o nimero
de interessados nessa a¢do integradora.

(xii) Instituir sistema de premiacdo por “desempenho gerencial” para cientista e por
“eficacia laboratorial” para administrador, o objetivo sendo prover maior eficacia
individual e organizacional (em particular pelo encorajamento a comunicacdo, a
cooperacdo e a mobilidade interfuncional) assim como prover maior flexibilidade
com o ambiente externo.

(xii1) O cientista e o administrador deveriam ser mais “interrogados” pelas diversas
instancias internas da organiza¢do (notavelmente pela alta administracdo e suas
instancias deliberativas permitindo uma maior sintonia entre decisdes estratégicas e
operacionais) e pela sociedade (encorajando-os a vulgarizar seus conhecimentos e
habilidades, uma vez também porque a comunidade externa reage sempre aos eventos
com certo atraso).

7. CONSIDERACOES FINAIS

O ambiente competitivo, cujos principais efeitos se fizeram sentir, no Brasil, apds a
abertura do mercado em 1990, imprimiu um ritmo de mudangas com as quais a grande
maioria dos grupos de pesquisa ndo estava acostumada.

A tecnologia informacional mudou as relacdes de trabalho na atividade cientifica e as
organizagdes de C&T, que as incorporaram, obtém maior produtividade cientifica. E cada vez
mais patente a importancia da incorporacdo de novas tecnologias informacionais como fator
de maior produtividade cientifica. Isso demonstra a necessidade de desenvolver uma mudanga
planejada na organizacio do trabalho dentro das instituigdes de C&T brasileiras. E necessario,
primeiro, compreender as relagdes que ocorrem no espago laboratorial/académico, onde tanto
¢ gerado conhecimento cientifico quanto sdo desenvolvidas as pessoas que futuramente vao
gerir a questdo tecnoldgica dentro das organizagdes. Dai a responsabilidade do gestor, tanto
no que respeita a incorporagdo de novas praticas e instrumentos de gestdo de C&T, tanto
como fator de produtividade cientifica, quanto a atencdo devida no desenvolvimento de
habilidades de seus recursos humanos e futuros gestores da pesquisa cientifica.

Segundo CHAMBON (1999)*, os cargos vitalicios (no setor publico) de administrador e de
cientista (pesquisador) deveriam ser substituidos por cargos temporarios destinados a pesquisa
e a administragdo. Deveriamos recrutar jovens, que tendem a “flexibilizar” relacionamentos.

Os “trabalhadores” do conhecimento colocam um novo desafio as praticas convencionais
de gestdo. Os administradores tém que abandonar estilos tradicionais e agir mais como
“condutores”. Isto ndo ocorre porque o administrador ¢ focado na “estrutura” da organizacao,
enquanto que as formas descentralizagdo do controle sdo mais flexibilizantes.

Cada vez mais o debate migra dos atributos de trabalhadores do conhecimento para o foco

no “trabalho” que desempenham e as ferramentas e sistemas que facilitam aprendizado dentro
daquele trabalho. Assim, como temos hardware e software, temos groupware focalizado nos

11



sistemas de informag¢do como meio poderosos de codificar e coletivizar a “base-de-
conhecimento” da organizagao.

Numa visdo pré-ativa e ndo apenas reativa, isto ¢, o futuro forjando o presente, ¢
indispenséavel que administradores e cientistas estejam convencidos da necessidade de sair do
status quo”. Trata-se de uma tarefa particularmente dificil que, segundo DRANCOURT
(1999)°, ao citar Maquiavel: “a mudanga tem como adversario aqueles que se beneficiaram da
situacdo precedente e tem como ténues defensores aqueles que ndo sabem como tirar proveito
da situacdo nova”, sugere maior fluidez das relagdes organizacionais. Para tanto, é preciso
levar em conta interfaces multiplas e organizar as ‘“ethohierarquias”, ou seja, a
descentralizagdo consciente com real difusdo e capacidade efetiva de tomada de decisdo
coerente e partilhada, fundamentada na constru¢do mesma de “sistemas auto-organizacionais”
de tomada de decisao.

Temos que considerar que, em um mundo extremamente competitivo, s6 sobrevivera
aquela organizacdo que conseguir oferecer aos seus clientes/usuarios muito mais do que
produtos e servigos. E quem faz a diferenga? Certamente ndo sdo os produtos, os servigos, a
tecnologia. As pessoas ¢ que fazem a diferenca, as pessoas criativas, empreendedoras, pois
hoje, o recurso raro ¢, de fato, o individuo (Unico recurso da organizagdo que nao ¢
propriedade da mesma). E ele que sabe fazer uso do conhecimento, capacidade essa mais
importante que gerar conhecimento ou mesmo informagdo. O importante ndo ¢ a quantidade
de dados que se acumula, mas saber identificar onde estdo os dados relevantes, como obté-los,
processa-los e transforméa-los em informagdes estratégicas.

A reorganizagdo das atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo vem sendo
conduzida pelas sensiveis mudangas ambientais ¢ de mercado ou pela percepgao da alta
administracdo dessas mudangas. Assim, as organizagdes tendem ser cada vez mais pro-ativas,
antecipando-se ao impacto das possiveis mudangas no setor em que atuam. As iniciativas
descritas em prol de uma melhor afinacdo entre o "saber" e o "fazer acontecer" podem ser
classificadas como sendo estratégicas para o futuro das organizac¢des de C&T.

NOTAS
' Burocracia ¢ empregada ndo no seu sentido weberiano, mas como é mais comumente
conhecido, que significa excesso de processualismo, emperramento, rituais desnecessarios
para criar dificuldade na resolucdo dos problemas no setor publico.

? A Internet por exemplo, tanto disponibiliza novos canais para coleta e processamento de
informagdes utilizadas quanto prové condigdes para a discussdo e disseminagdo de
conhecimentos gerados a partir da atividade de pesquisa académica.

3 Vide El efecto Mateo en la Ciencia, In: MERTON, R.K. La Sociologia de la Ciencia.
Madrid: Alianza Editorial, 1977. Capitulo 20.

* Entrevista com o bidlogo Pierre Chambon, da Academia Francesa de Ciéncias, intitulada:
Pierre Chambon: pour une réforme radicale. La Recherche, n. 320, p. 108-111, mai 1999.

>Argumento extraido de comentério feito por Michel Drancourt sobre novo livro langado.

Futuribles analyses et prospective, n. 241, p. 91, avr. 1999. (Tépico da Revista:
“Bibliographie — analyses critiques et comptes-rendus”).
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