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As instituicdes de pesquisa, em ambito internacional e nacional,
tém buscado diferentes arranjos organizacionais na tentativa de acom-
panhar os processos de mudanga que vém se apresentando. Este movi-
mento de reestruturacgédo deve-se a um conjunto de fatores mais ou menos
interrelacionados. Sem a pretensdo de discutir neste artigo todas as causas
gue estdo por detras das transformacges em curso na organizacédo da
pesquisa publica, vale, entretanto, tecer alguns comentarios gerais so-
bre as causas e a amplitude desse movimento, bem como relatar algu-
mas experiéncias de reorganizacdo de institutos publicos de pesquisa.

O objetivo central deste trabalho é o de apresentar uma proposta
metodoldgica para o estudo da reorganizacdo de instituicdes publicas
de pesquisa. Essa proposta ressalta os conceitos de inovacéo e de redes
de cooperagdo, bem como os atributos de flexibilidade, autonomia e
awareness, considerados essenciais para a constru¢cdo de modelos
organizacionais mais ageis e mais competitivos no ambiente da pesqui-
sa e da inovacdo. Para a avaliacdo do grau de modernizacao
organizacional das instituicdes, sugere-se a utilizacdo de um referencial
qualitativo e quantitativo, representado na construcdo do indice de
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Modernizacgao Institucional (IMI), o qual permite, entre outras acoes,
tracar politicas institucionais de carater mais amplo.

Esse artigo esta estruturado em trés itens. No primeiro deles apre-
sentam-se 0s conceitos que conformam a base analitica para o estudo
do processo de reorganizacéo institucional da pesquisa. O segundo des-
creve algumas experiéncias de reorganizacdo conduzidas por institu-
tos de pesquisa localizados em diferentes paises e regides. O terceiro
item apresenta a metodologia desenvolvida pelo Grupo de Estudos so-
bre Organizacdo da Pesquisa e da Inovacdo (GEOPI)? para a analise do
processo de reorganizagao institucional de organizagdes de pesquisa
publica; tal metodologia resultou em indicadores denominados indices
de Modernizacéo Institucional (IMI). Na concluséo sdo destacadas al-
gumas reflexdes sobre os resultados do estudo, assim como sobre o al-
cance da metodologia proposta.®

1. INSTITUICOES PUBLICAS DE PESQUISA E DINAMICAS TECNOLOGICAS,
CONCORRENCIAIS E ORGANIZACIONAIS

A pesquisa se reorganiza por varios motivos, mas nao é so ela que
passa por isso; reorganizam-se 0S mecanismos de promoc¢ao da inova-
cdo tecnologica como um todo e, consequentemente, as atividades liga-
das a inovacao passam a abrigar novos referenciais de concepcdao, ope-
racdo e divulgacdo. Trata-se, na verdade, de um fendmeno mais amplo,
de reconfiguracdo do préprio processo de inovacgao.

Nao ha davida de que por detras desse fendmeno estd o préprio
processo de transformacédo produtiva, comercial e financeira que vem
ocorrendo em ambito global. A globalizacdo ou mundializagdo é um
movimento que tem implicagbes evidentes sobre a forma de se fazer
ciéncia, tecnologia e inovagéo, sendo por outros motivos, pelo menos
pelo fato de que os padrdes concorrenciais alteram-se profundamente,
sendo a inovacédo, neste contexto, um elemento central. Pela complexi-

20 GEOPI é um grupo de estudos do Departamento de Politica Cientifica e Tecnoldgica do
Instituto de Geociéncias da UNICAMP. Atua desde 1994 com cerca de 15 pesquisadores e ja
realizou trabalhos de reorganizacdo institucional em mais de trinta instituicdes de pesquisa no
Brasil e nos paises do Mercosul.

% Este artigo foi baseado em outros trabalhos apresentados em congressos nos Ultimos dois anos.
Sédo eles: “Processo Inovativo e Reorganizacgéo de Institutos Publicos de Pesquisa”, XX Simpdsio
de Gestdo da Inovacéo Tecnoldgica, PACTO, S&o Paulo, 17-20/11/1998; “Contributions to the
study of reorganization processes of public research institutes”, 10th Annual Conference on
Socio-Economics, Viena, Austria, 13-16/07/1998; “Institutional reorganization as a process of
modernizing relations between agents of innovation”, 2nd International Conference on Technology
Policy and Innovation, Lisboa, Portugal, 3-5/8/1998.



88 S. Salles-Filho, M. Bonacelli & D. Mello

dade do processo de globalizacdo, ndo se tem a pretensdo de discuti-lo
neste artigo, mas apenas registrar sua influéncia no nosso objeto de
estudo.

Outros dois determinantes aparecem como elementos explicativos
importantes, sendo um de natureza externa e outro interna. A crise do
Estado e sua perda de capacidade de financiamento, de coordenacéo e
de organizacao, coloca fortes constrangimentos para que as institui-
¢Oes publicas de pesquisa possam prosseguir dentro do mesmo padréo
organizacional no qual foram criadas. Hoje muitas dessas institui¢des
passam por restricdes orcamentarias e administrativas que praticamente
as impedem de atuar com um minimo de eficiéncia nos cenarios nacio-
nal e internacional da pesquisa, da inovacéo e da difusdo de conheci-
mento, técnicas e produtos.

JA 0 elemento de natureza interna diz respeito a extrema comple-
xidade para o desenvolvimento cientifico e tecnolégico de certas areas
do conhecimento. Na biotecnologia, por exemplo, ha a necessidade do
envolvimento de diversos agentes para se conduzir um Unico projeto
de pesquisa, como, por exemplo, foi 0 caso do mapeamento genético da
bactéria Xylella fastidiosa, causadora do amarelinho nos laranjais
paulistas. Um paper referente a este seqtienciamento publicado pela
revista Nature (de agosto de 2000), levou a assinatura de mais de cem
autores.

A concepcdo de um projeto de pesquisa passa a integrar, tanto quanto
possivel, as fases da inovagdo — desde a etapa de laboratorio até a difu-
séo do produto/servico, passando pelo desenvolvimento industrial e
demais etapas para a consolida¢do de uma inovacdo. Muda, igualmen-
te, a divisdo do trabalho nas atividades de P&D: o espaco de acdo tor-
na-se crescentemente internacional e participar desse espaco significa
criar competéncias especificas e essenciais a estruturacdo de redes de
inovacao.

Mas como tratar conceitualmente este processo de transformacao
institucional?

Dado que nosso objeto séo instituicdes de pesquisa, que lidam com
ciéncia, tecnologia e inovagdo, parece-nos adequado que o referencial
basico de analise seja um que privilegie a compreensdo da dinamica da
inovacado. Isto porque tal opgdo permite um melhor entendimento do
papel das instituic@es, indicar seus possiveis formatos organizacionais
e estruturar os mecanismos de interacdo dessas com 0s usuarios, com
outros agentes participantes do processo inovativo e com suas fontes
de financiamento.

A partir dessa proposi¢do, argumenta-se que as instituicdes nao
sdo meramente criagdes ad hoc, que existem para resolver problemas de
falta de racionalidade econémica ou falta de informacdes. Elas sdo par-
te indissociavel do processo evolutivo e podem tomar varias formas,
cujas caracteristicas e performances ndo podem ser conhecidas com
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antecedéncia. Decorrente disto, € licito dizer que as institui¢bes tam-
bém aprendem e evoluem no tempo, e, assim como as tecnologias, tém
historia, aprendizado, incertezas e apresentam carater tacito-especifi-
co. As instituicdes criam, nesta perspectiva, “trajetorias institucionais”,
mais ou menos vinculadas as trajetorias e aos paradigmas tecnolégicos.
Ou seja, adota-se uma nova percepcdo das instituicdes, estas sendo
vistas como entidades que aprendem e evoluem, ndo apenas cientifica
e tecnicamente como também e, principalmente, do ponto de vista
organizacional. Nesse sentido, aprendizado e evolug¢édo decorrem tan-
to da necessidade de resposta as mudancgas no ambiente e ao processo
de competicdo, como da antecipagdo ao desenvolvimento de inova-
coes.

As instituic@es, segundo Coricelli e Dosi (1998) e Dosi e Orsenigo
(1998), concorrem para a articulagdo de comportamentos regulares
nas trajetdrias tecnoldgicas* em dois sentidos: por arranjos que gover-
nam ou normalizam os comportamentos (que podem ser internos ou
externos as firmas, institutos etc.) e por arranjos que organizam as
interacdes e a coordenacao entre os agentes que no maximo teréo co-
nhecimento aproximado dos caminhos tomados e dos resultados espe-
rados. As instituigdes sdo assim entendidas tanto no sentido tradicio-
nal, como organizagdes ndo lucrativas - tais como os institutos de pes-
guisa, as universidades, as sociedades profissionais, etc. -, como tam-
bém como toda forma de organizacéo, de convencdes e de comporta-
mentos mediada pelo mercado. Esta definicdo aproxima-se assim, em
grande medida, da nogéo de institui¢cdes proposta por North (1990).

Em condic¢des de incerteza, as institui¢bes sdo, a0 mesmo tempo,
um resultado e um determinante de diferentes percepcdes, comporta-
mentos e formas de articulagdo entre os agentes e de mecanismos de
apropriabilidade, vindo a ser, numa perspectiva dindmica, um ingre-
diente essencial no estabelecimento de coordenacdo e ordem nos am-
bientes inovativos. Tal ndo significa dizer que elas tenham papel de
tornar planas as condi¢des sobre as quais 0s agentes deverdo tomar
suas decisdes; ndo hd, neste enfoque, qualquer nog¢édo funcional de ins-
tituicdes, como se fossem dispositivos ao alcance de todos para serem
acionados no momento mais conveniente. Instituicdes evoluem como
parte do processo inovativo evolucionario. Na perspectiva proposta
por Nelson (1994), institui¢es co-evoluem, configurando-se como parte
do processo evolucionario.

Dessa perspectiva, ndo obstante a heterogeneidade dos processos
de mudanca institucional em curso, que como dissemos ndo permite

* A'idéia de trajetoria tecnoldgica traz em seu bojo a nogao de que héa regularidades na evolugao
de uma tecnologia, propiciadas pela expressdo das oportunidades tecnolégicas, pelo processo
de aprendizado e pela predominancia de certos caminhos em relagéo a outros.
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visualizar um novo padréo (ou mesmo padrdes) de organizac¢éo da pes-
guisa, ha elementos que identificam um tragco comum da nova dinami-
ca de organizacdo das atividades de P&D. Tais elementos podem ser
caracterizados sob a idéia geral de knowledge sharing, ou da formacéao
de “redes” (ainda que nem sempre esse termo apareca de forma expli-
cita e bem definida).

As instituicdes de pesquisa buscam a cooperacdo, em diferentes
formas ou arranjos locais, visando as vantagens do aprendizado com-
partilhado e da complementaridade de qualifica¢bes e outros ativos,
além de enfatizar a orientacdo da pesquisa para a demanda. Ao lado
da cooperagdo em pesquisa, ha um esforgo, na maioria dos casos, para
estreitar as relacdes com universidades, industrias e com o publico em
geral, com intuito ndo s6 de divulgar resultados, mas também de pres-
tar contas dos recursos publicos aplicados em P&D.

A necessidade de aproveitar economias de escala em P&D, dividir
riscos e explorar a complementaridade de ativos - visando a obtencéo
de economias de escopo (Teece, 1986), leva a formagdo de multiplas
formas de cooperacéo, configurando redes para desenvolver e explorar
conhecimento. Ciéncia e tecnologia sdo enddgenas ao sistema econé-
mico (Freeman, 1975; Nelson e Winter, 1982; Dosi, 1984) e as trajetorias
decorrentes passam a ser construidas por “coletivos”.

A utilizacdo do conceito de redes permite sugerir ligacdes e rela-
cOes entre questbes habitualmente separadas. No caso deste trabalho,
permitira realizar a avaliacdo dos processos de reorganizagdo que bus-
cam “abrir” a instituicdo para o seu ambiente, aumentando interfaces,
tornando as institui¢cdes mais flexiveis e 0s grupos de pesquisa
multidisciplinares e multiinstitucionais.

A aplicacdo empirica do conceito de redes estende-se por Varios
campos. Desde os grandes programas de desenvolvimento tecnol6gico
e produtivo, até aplicacdes em nivel mais micro, de empresas e institui-
¢Oes. Podemos citar, entre outros exemplos, o trabalho de Yin e Zuscovitch
(1995) sobre a formacéo de redes produtivas, um estudo sobre os labo-
ratérios de pesquisa do INRA (Institut National de la Recherche
Agronomique, na Franca (Joly e Mangematin, 1994, Joly etal., 1996), a
rede estabelecida para o desenvolvimento da terapia genética (Bonacelli
e Salles-Filho, 1997) e até mesmo a mega rede concebida para o
mapeamento do genoma humano.

E portanto em torno da formac&o de redes, da pesquisa cooperati-
va, da abertura institucional e do aprendizado compartilhado que hoje
a pesquisa e a inovagao se organizam. Estes conceitos, além dos relati-
VvOos ao processo de inovagdo tecnoldgica e organizacional, estdo pre-
sentes nos casos analisados sobre experiéncias de reorganizacao
institucional (que serdo apresentados a seguir) e também formam as
bases para uma proposta metodolégica de avaliacdo de processos de
reorganizacao institucional, que sera discutida no item 3.



Parcerias EsTrRATEGICAS - nUmero 9 - Outubro/2000 91

2. ALGUMAS EXPERIENCIAS RECENTES DE REORGANIZACAO INSTITUCIONAL

Neste item sdo apresentados alguns casos de reorganizagdo
institucional da pesquisa que permitem identificar estratégias e moti-
vacOes para a reorganizacdo institucional da pesquisa em diferentes
paises e regides.

No Reino Unido, em 1987, ap0s a identificacdo das pesquisas com
maior possibilidade de interesse ao setor privado, parte do Plant Breeding
Institute (PBI), o principal centro de pesquisa do Agricultural and Food
Research Council, foi adquirida pela UNILEVER. Nesse mesmo ano, 0
Agricultural Development and Advisory Service - ADAS - inicia a co-
branca de taxas pela prestacdo de seus servicos; em 1990 ja era total-
mente mantido com cobranga de taxas. Segundo alguns relatos, um
dos equivocos no processo de privatizacdo do PBI foi a separagdo entre
pesquisa bésica e aplicada, que dificultou a comunicacao entre as equi-
pes de pesquisadores. Mas, devido ao fato de ter-se descoberto, apés o
processo de privatizagdo, que os ativos eram de propriedade de uma
instituicdo beneficente, os recursos arrecadados com a venda foram
reinvestidos no PBI e os impactos foram menos negativos do que o es-
perado. No caso ADAS, o impacto relatado é negativo, dado que houve
diminuicdo da intensidade da pesquisa aplicada (Webster, 1989; Read,
1989 e Pray, 1996).°

O INRA (Institut National de la Recherche Agronomique), que atua
em agricultura, indastria agroalimentar e gestdo do espaco rural na
Franca, passou por um longo processo de revisdo de suas metas e for-
mas de atuacdo. O processo de mudanca (que ndo incluia privatizacao
ou restrigdo orcamentéria) buscou “construir uma pesquisa mais diver-
sa e mais coerente, mais atenta as necessidades dos usuarios e aos dese-
jos dos cidadaos e decididamente aberta a todas as competéncias” (INRA,
1994:11) e norteou-se pelo principio geral de que “a inovagdo néao é
cega”, mas um fato social e econdmico tanto quanto € um fato cientifi-
co e técnico. O projeto INRA 2000, iniciado em 1990, visou a reduc¢ao
da centralizacdo e dos niveis hierarquicos, procurando dar mais auto-
nomia as unidades de base, desconcentrar a gestao e fixar de maneira
mais clara o papel dos niveis intermedidrios (centros e departamentos).
Procurou também favorecer as parcerias, especialmente com as univer-
sidades, e intensificou esforgos de qualificagdo de pessoal. Entretanto, é
sempre lembrado que o INRA €, e devera continuar sendo, um organis-
mo publico de pesquisa.

Na area de tecnologia industrial um caso bastante interessante é
encontrado na Africa do Sul: o CSIR (Council for Scientific and Indus-

® Além do PBI e do ADAS, foram privatizados um instituto na area maritima e outro na de
hidraulica (Pray, 1996).
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trial Research), criado ha 50 anos, passou por profunda transforma-
¢do, motivada por uma determinacédo do governo. No inicio dos anos
80, o CSIR tinha 27 unidades (institutos, laboratérios e grupos de apoio)
gue se organizavam segundo trés légicas: disciplinar, profissdes e areas
estratégicas ou desafios. Nessa época empregava 4.500 funcionarios e
seu orcamento era proveniente em sua maior parte do governo. Hoje é
composto por 13 unidades de negdécios orientadas para o mercado, sendo
60% de sua renda total proveniente de contratos comerciais (publicos e
privados) e conta com 3.300 funcionarios. A grande mudanca foi apli-
car a instituicdo de P&D os “principios de negdcios” (van Vliet, 1995:8),
com énfase em auto-suficiéncia e estimulo a interacdo com a industria.
Cada unidade de negécio tem suas metas claramente estabelecidas,
procura estratégias de comercializacédo e transferéncia de tecnologia,
além de implantar programas de re-treinamento dos pesquisadores. Nesse
caso, os destaques sdo a redefini¢do do negdcio do CSIR, que passou a
ser “P&D com implementacdo” e o fato de que o instituto continua
publico, porém orientado para o mercado (Abreu, 1996).

J& no caso australiano, o governo deu inicio, em 1990, a um pro-
grama de formacgéao de centros de cooperagdo em pesquisa, centros es-
tes que buscavam néo apenas desenvolver a pesquisa, mas sobretudo
sua aplicacdo e sua comercializacdo. Trata-se do “Cooperative Research
Centres Program”, no qual se prevé ativa participacdo dos usuarios e
projetos de pesquisa voltados a demanda (user-oriented). Do ponto de
vista operacional, o governo abre inscri¢des e seleciona os participantes
que terdo no maximo 50% de financiamento para um periodo de 7 anos,
sendo que os aspirantes a compor um CRC devem comprovar de onde
virdo os recursos complementares para a execuc¢do dos projetos. Du-
rante esse periodo estdo previstos acompanhamentos regulares que se
pautam principalmente em verificar o alcance dos resultados previstos
no projeto: anualmente a performance dos Centros € avaliada e, no quinto
ano do financiamento, é realizada uma avalia¢gdo formal. A primeira
avaliacdo geral do programa, feita em 1995, examinou os resultados
dos primeiros CRCs e recomendou fortemente a continuidade do pro-
grama, destacando, porém, que o governo deveria continuar partici-
pando com fundos de financiamento nos casos selecionados e julgados
competitivos” (Salles-Filho e Kageyama, 1997).

Na Ameérica Latina diversos casos de reestruturacdo de institutos
de pesquisa agricola tém sido relatados. Dentre essas experiéncias, me-
recem destaque, por representarem diferentes estratégias de adaptacéo
as mudancas em curso, os casos do INTA na Argentina, do INIA no
Uruguai e da Fundacion Chile.

No INTA (Argentina), as modificacdes realizadas buscaram a
implementacgéo de sucessivos mecanismos de flexibilizagdo administra-
tiva e financeira. Foram assim realizadas a descentralizacéo, a criagdo
de conselhos dos centros regionais e dos centros de pesquisa, bem como
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incentivada a tomada de decisdo na implementacgéo de atividades regi-
onais. Outras estratégias de destaque foram a criacdo das Unidades de
Vinculagdo Tecnoldgica, responsaveis pela triangulagdo entre o INTA,
os fornecedores de tecnologia e os produtores rurais; a implantacio da
Fundacdo ArgenINTA, uma entidade sem fins lucrativos, que tem por
objetivo agilizar a atuacdo do INTA junto ao setor privado, e a criacdo
do INTEA S.A..° que tem por objetivo atrair capitais para o desenvolvi-
mento de tecnologias agropecuérias e explorar comercialmente as
tecnologias geradas (Ghezan, 1992; Cirio e Castronovo, 1993; Cirio,
1993; Salles-Filho, 1996).

No Uruguai, a criacdo do INIA - Instituto Nacional de Investigacion
Agropecuaria - em 1989, a partir da reestruturacdo do Centro de Pes-
qguisa Agricola Alberto Boerger e do Centro de Pesquisa Veterinaria
Miguel Rubino, representa um outro tipo de opg¢éo: ndo sdo ajustes para
flexibilizar acBes administrativas ou contabeis; € um novo modelo
institucional. O novo instituto criado é uma entidade de direito publico
ndo-estatal, mantido com recursos tributérios e do Tesouro em propor-
¢des iguais, seus funcionarios ndo sdo contratados segundo as regras
do funcionalismo publico, os contratos de trabalho sdo assinados para
um periodo de 3 a 5 anos, e a participacao dos produtores ocorre nao
apenas nos Grupos de Trabalho - insténcias regionais -, mas também no
orgdo maximo de direcdo do INIA - a Junta Diretiva (Salles-Filho, 1996).
Trabalho recente destaca a importancia da criacdo do Fundo de Pro-
mocdao da Tecnologia Agropecuaria (FPTA), vinculado ao INIA, no for-
talecimento da pesquisa agropecuaria no pais, visto que o FPTA esti-
mula a formacéo de redes de pesquisa envolvendo diferentes atores do
ambiente institucional (Hobbs et al., 1998).

A Fundacion Chile foi criada em 1976 com a figura juridica de
uma institui¢cdo de direito privado sem fins lucrativos, a partir de um
convénio entre o governo do Chile e a ITT Company. Hoje a fundacéo
utiliza trés fontes principais de financiamento: “contratos com o setor
publico e privado (do Chile e de outros paises), excedentes das empre-
sas (a ela associadas) e juros do fundo patrimonial. Seus setores de tra-
balho sdo agroindustria, recursos marinhos e recursos florestais” (Salles-
Filho e Kageyama, 1997). O enfoque empresarial que hoje predomina
foi adotado nos anos 80, quando a Fundacédo deixou de atuar quase
gue exclusivamente com recursos publicos e passou a cobrar dos usua-
rios pelos servicos prestados. Nos anos 90 entrou numa terceira fase,
baseada numa “estratégia corporativa” (Montes, 1995). Nesse caso, entre
os elementos de continuidade identificados estdo a missao institucional,
as areas de concentracao, o financiamento e a flexibilidade administra-

® A iniciativa de criar uma empresa de capital aberto, entretanto, ndo foi bem sucedida. Em
menos de dois anos a empresa ndo mais existia.
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tiva. Por outro lado, os seguintes elementos incentivaram a mudanca
institucional: o0 novo contexto econdémico, a clientela mais exigente e a
oferta nacional de tecnologia mais diversificada (Salles-Filho e Kageyama,
1997). Passou-se a dar maior énfase nos consorcios e em outros tipos de
regime associativo entre a Fundacéo e o setor privado (Montes, 1995).
Como pode ser observado no relato desses casos de reorganizagao,
os institutos vém introduzindo mecanismos diretos e indiretos de aber-
turainstitucional que alteram o perfil do setor publico de pesquisa. Dentre
estes mecanismos destacam-se as mudancgas nas carreiras dos pesqui-
sadores, como a introducéo de ganhos por desempenho; a implantacéo
de incentivos a captagdo de recursos; o estabelecimento de canais de
comercializacédo de tecnologias, servicos e produtos; e a quebra das es-
truturas compartimentalizadas das equipes de pesquisa. Mais do que
isso, 0s exemplos servem para mostrar que o fenébmeno em questdo tem
abrangéncia global e alcance geral. Porém, como visto, ndo existe um
padrdo unico ou mesmo padrdes de organizacdo da pesquisa. Ha, sim,
elementos comuns que caracterizam os processos de reorganizagao.

3. UMA PROPOSTA METODOLOGICA PARA O ESTUDO DA REORGANIZAGCAO
DA PESQUISA

Os conceitos discutidos no item 1, as experiéncias de reorganiza-
cao relatadas no item 2 e os atributos observados nos novos modelos
organizacionais (item 3) tém sido utilizados de maneira sistematica na
elaboragcédo de metodologias de avaliagcdo de processos de reorganiza-
¢ao institucional pelo Grupo de Estudos sobre Organizagdo da Pesqui-
sa e da Inovagédo - GEOPI/UNICAMP. O objetivo principal dos estudos
realizados € o de identificar as principais caracteristicas dos processos
de reorganizacdo, o de contribuir para a elaboracgédo de tipologias des-
ses processos e o de recolher insumos que permitam sugerir estratégias
de revitalizagdo institucional.

A proposta apresentada a seguir, esta baseada num estudo empirico
sobre dezenove Organizacdes Estaduais de Pesquisa Agropecuéria
(OEPAs) existentes no Brasil.” Tal estudo foi realizado no ambito de projeto
de cooperacéo entre 0 GEOPI/DPCT e a SSE/Embrapa e foi desenvol-
vido entre os anos 1997 e 1998.8

3.1 Os ATRIBUTOS BASICOS DOS NOVOS MODELOS INSTITUCIONAIS

As tendéncias atuais de organizagdo da pesquisa convergem para
um objetivo comum: a busca de modelos organizacionais que engen-

" Na época da realizacdo deste estudo, havia no pais 19 OEPAs em operagao.
& Para maiores informac@es sobre o estudo em questdo, ver Albuquerque e Salles-Filho (1998).
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drem condicdes de competitividade as instituicbes num ambiente que
exige, crescentemente, capacidade propria de captacdo de recursos, agi-
lidade e flexibilidade para responder as demandas e capacidade de
monitoramento permanente de seu entorno (cientifico, econémico, so-
cial etc.). O objetivo maior € tornar a instituicdo mais competitiva, am-
pliando seu grau de autonomia (administrativa, financeira, patrimonial,
de recursos humanos), sua flexibilidade institucional e seu “awareness”
(capacidade de monitoramento e de percep¢do de tendéncias). A se-
guir detalha-se 0 que se entende por esses atributos.

. AUTONOMIA

Entende-se por autonomia a propriedade pela qual a institui¢éo
pode definir as prioridades, 0s critérios e as normas que vao reger sua
conduta. E importante frisar que autonomia n&o implica laissez faire,
nédo deve viabilizar a dispersdo das atividades. Pelo menos quatro di-
mensdes de autonomia devem ser observadas nesses casos: organiza-
¢do da pesquisa, de recursos humanos, financeira e de patriménio.

A primeira dimensdo importante da autonomia é a da organiza-
cdo da pesquisa. Definir prioridades, montar equipes, definir a infra-
estrutura necessaria, assim como promover a articulacdo com parcei-
ros internos e externos, sdo atribuicdes que devem ser decorrentes de
decisdes institucionais. Nesse sentido, a autonomia deve ser a afirma-
cdo das competéncias individuais vinculada a uma légica institucional
maior. A segunda dimensao é a da gestdo dos recursos humanos. A
politica de RH é um fator chave do sucesso institucional, e a capacitacao
de pessoal, a admissao e demissao, e a avaliagdo de desempenho e seus
critérios devem, portanto, estar sob controle da instituicédo.® Nesse caso,
entende-se por autonomia institucional também a capacidade de pro-
mover as configuragdes organizacionais internas necessarias, gerindo
as competéncias existentes de forma a integra-las.

A terceira dimensdo da autonomia € a financeira, que significa que,
os controles sobre o uso de recursos devem estar referidos primordial-
mente aos resultados e ndo aos procedimentos. No atual contexto, a
competitividade institucional é bloqueada pelos complicados procedi-
mentos de controle e, a0 mesmo tempo, o controle dos resultados é feito
de forma precéria e burocréatica. Dada a condicdo de uma organizacao
publica voltada para atender a sociedade, é certamente mais conse-
glente que suas metas e resultados sejam o alvo dos controles.

A quarta dimensao é a patrimonial. Tendo em vista o carater pu-
blico do patriménio de institui¢fes de pesquisa, lograr competéncia para
dispor do patriménio publico passa por um conjunto de regras e nor-

° Deve-se observar que autonomia na questao da avaliacdo de desempenho exige participagdo
de pessoas externas a instituigao.
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mas em que € essencial a participacdo do poder publico, representado
pelo executivo e legislativo. Uma politica patrimonial que vise maior
autonomia na sua gestdo é condicdo fundamental para se lograr auto-
nomia financeira e a prépria competitividade institucional.

. FLEXiBILIDADE

O conceito de flexibilidade refere-se a organizacao das atividades
de P&D e de servicos, sob a perspectiva da gestao interna. Ser flexivel
significa ter capacidade de organizar as competéncias de seus recursos
humanos e de sua infra-estrutura de forma a atender, simultaneamen-
te, as exigéncias de exceléncia cientifica e as necessidades de responder
prontamente as demandas apresentadas pelos diversos segmentos da
sociedade. Essa abordagem forca a pratica da pesquisa além das fron-
teiras das areas tradicionais do conhecimento (multidisciplinariedade)
e exige uma quebra das estruturas compartimentalizadas (i.e. secoes,
departamentos), tanto no que se refere aos recursos humanos, como a
infra-estrutura de laboratérios, equipamentos, campos experimentais
etc..

Isso significa implementar, de fato, uma estrutura interna em rede,
com ampla capacidade de reconfiguracdo. Essa capacidade de
reconfiguracao é necessaria para uma insercdo dinamica da instituicdo
nos sistemas de C&T, porque lhe da condi¢cdes de acompanhar e de
contribuir a um contexto de evolugdo do conhecimento cientifico em
um ambiente de transformagao e incerteza e crescentemente ligado ao
desenvolvimento tecnolégico e as demandas produtivas. Essa estrutura
permite que a Instituicao se organize com base nas suas competéncias e
habilidades existentes, orientando também as necessidades de novas
capacitacdes. Nesse sentido, essa estrutura constrdi uma aptidao para,
permanentemente, reconfigurar as equipes de pesquisa e a utilizagdo
da infra-estrutura, substituindo os vinculos de apropriacdo individual
gue a atual pratica de pesquisa criou entre 0s pesquisadores e sua base
institucional.

. AwaReENESs (monitoramento do meio e percepgdo de tendéncias)

A construcdo de uma instituicdo de pesquisa capaz de perceber as
transformagdes de seu meio é também um requisito fundamental para
sua insercdo em bases competitivas. As rotinas que tradicionalmente
sdo desenvolvidas em uma instituicdo dessa natureza visam manter
uma trajetoria de exceléncia nas areas de atividades ja consolidadas.
Entretanto, ao mesmo tempo em que rotinas altamente especializadas
reduzem as margens de erro na tomada de decisOes, elas acabam por
dificultar a percepcédo de novas oportunidades de acéo institucional e
de articulacdo interdisciplinar, tanto dentro da instituicdo, como entre
instituicGes de distintas especialidades.
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Para viabilizar a pratica da awareness € necessario ter agilidade
para perceber seletivamente as demandas externas e implementar ac6es
gue respondam a essas demandas. Essa ldgica, mais do que dotar a
instituicao de capacidade de resposta (caracteristica tipica do concei-
to de flexibilidade) deve principalmente criar rotinas de busca ativa,
ou seja, mecanismos institucionais de permanente vigilia dos hori-
zontes cientificos e das oportunidades tecnologicas. Tais mecanismos
devem monitorar sistematicamente o ambiente externo para além das
praticas imediatas da Instituicdo. As rotinas de busca criam uma ca-
pacidade de percepcao direta - e por vezes intuitiva - do que pode vir
a ser util e importante. Nao se exige desse procedimento o dominio
pleno e completo do universo de conhecimentos (cientificos, técnicos,
de mercado) que estdo por trads das informacdes captadas pelo
monitoramento, mas sim uma habilidade de divisar e orientar novos
caminhos de evolugéo e atualizagdo institucional. Com isto, organi-
za-se uma instituicdo que nao apenas responde, mas se antecipa as
mudancas e interfere no seu rumo.

Assim, autonomia, flexibilidade e awareness sdo atributos
indissociaveis para a conquista da agilidade e aptidao institucionais
para enfrentar e participar das mudancas. As trés condi¢des operam
de forma interativa, uma servindo de realimentacdo positiva para
estruturar as outras. Todas objetivam, entre outras coisas, o trabalho
cooperativo e a organizacdo em redes que podem integrar habilida-
des de diferentes naturezas, desde as relativas ao campo cientifico e
tecnologico, até as referentes a producao, ao mercado e a assisténcia
técnica.’® Compor redes de pesquisa pressupde atualizacdo perma-
nente e flexibilidade institucional avancadas, isto é, capacidade de
organizar distintas areas, interna e externamente e de articular dife-
rentes instituigdes.!*

Dessa forma, o conjunto dos conceitos apresentados (flexibilida-
de, autonomia e awareness) define as linhas mestras da competitividade
institucional. Por seu lado, a l6gica das formas contemporéaneas de
organizacdo das atividades de P&D sugere a aplicacdo da nocao de
concorréncia a instituicdes de pesquisa, na medida em que elas pas-
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® Uma definicdo possivel de rede é considera-la como um processo de interagdo intra e
interorganizacional, que objetiva o compartilhamento de conhecimentos e habilidades multiplas
para a consecucdo de objetivos que vdo desde a ampliagdo de conhecimentos genéricos até a
solucdo de problemas especificos (técnicos, econdmicos, sociais). As redes podem, portanto, ter
densidade, permeabilidade e abrangéncia variadas, e ser mais ou menos circunstanciadas (i.e.

ter seus limites mais ou menos definidos). Ver Callon (1992); Robertson e Langlois (1995).

A articulagdo entre diferentes institui¢des ndo elimina a concorréncia, pelo contrario, tende a
reforga-la. Tanto o acesso como a permanéncia em redes de cooperacao exigem que as institui-
¢0es mantenham elevados niveis de competéncia e eficiéncia (tecnoldgica, cientifica, gerencial,

organizacional etc.).
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sam a disputar recursos publicos com 6rgaos responsaveis pelo cum-
primento de outras prioridades sociais, e passam a competir com enti-
dades privadas que vém atuando de forma crescente na geracédo de
tecnologias (e de conhecimento cientifico).

3.2 A ORGANIZACAO DO ESTUDO

O caminho metodoldgico para o estudo das condigdes
organizacionais de institutos publicos de pesquisa ira depender do ob-
jetivo e da abrangéncia pretendidos. Se se trata, por exemplo, de che-
gar a uma proposta de reorganizacdo integral de uma instituicao, en-
tdo o procedimento requer a montagem de equipes com técnicos do
GEOPI e da instituigdo, que irdo propor Nnovos arranjos organizacionais
em todas as areas desta (administrativa, pesquisa, financeira, recursos
humanos, infra-estrutura, interfaces com usuarios e parceiros, formato
juridico etc.). Ainda neste caso, o resultado esperado é um conjunto de
medidas de transformacéo interna e externa da instituicéao e, eventual-
mente, 0 acompanhamento de sua implementagao.!?

No caso de estudos que visem a elaboracado de um diagndstico da
situacdo da instituicdo, complementado por proposi¢cdes gerais (por-
tanto menos profundas que no caso acima), propde-se diretrizes
organizacionais, cujo detalhamento dependera de estudos posteriores.*3

Adicionalmente, se se trabalha com vérias instituicdes num mesmo
estudo, entdo a analise individual pode ser complementada por uma
avaliacdo comparativa entre elas. Assim, se agruparmos elementos co-
muns as instituicdes podemos, através de uma medida sintética, carac-
terizar as institui¢cBes segundo grupos relativamente homogéneos e com
isto tracar politicas institucionais de maior alcance.

Para se organizar sistemas locais ou regionais de inovagdo, um mé-
todo comparativo € bastante Gtil, até porque possibilita repensar a divi-
sdo de tarefas e compor as redes de inovacdo. Nesta perspectiva, uma
medida sintética é fundamental para pensar o sistema como um todo,
definir suas caracteristicas basicas, suas tendéncias e assim propor es-
tratégias de revigoramento e readequacdo das transformacdes em cur-
so (estruturais ou conjunturais).

Neste artigo vai-se apresentar este Ultimo caminho metodolégico:
como proceder para diagnosticar e propor politicas de reorganizacao

12 Este foi 0 caso do trabalho do GEOPI junto ao Instituto Agronémico de Campinas. Ver, a
este respeito, Salles-Filho e Tisselli-Filho (1998).

13 Este foi 0 caso do estudo realizado junto ao IPT, LNLS, Fiocruz e Embrapa e que resultou
no trabalho “Ciéncia, Tecnologia e Inovacao: a reorganizacdo da pesquisa publica no Bra-
sil”. Campinas: Editora Komedi e Capes, 2000, 416 p. Sobre o0 mesmo tema, ver também
Mello (2000).
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para institutos publicos de pesquisa que apresentem afinidades e que
devam ter uma atuacdo sistémica, ou seja, devam atuar de forma coor-
denada. Buscou-se, além da analise individual de cada OEPAa identifi-
cagdo de grupos de institui¢des. Em resumo, o estudo tinha dois objeti-
vos interligados: o primeiro foi o de realizar um diagndstico sobre o
grau de modernizacao institucional de cada Organizacédo; o segundo
foi o de construir modelos (diretrizes) organizacionais basicos que sir-
vam de referéncia a eventuais processos de reorganizagdo nessas insti-
tuicdes. Trata-se de instituicBes com afinidades tematicas (todas atuam
na pesquisa agropecuaria) e organizacionais (institui¢cdes vinculadas
aos governos estaduais).

A proposta metodoldgica foi organizada em 6 passos: a) definicao
de indicadores e elaboracdo de questionarios estruturados;* b) coleta
de dados primarios nas institui¢des; c) visitas as instituicdes e realiza-
cdo de entrevistas qualitativas in loco;** d) processamento dos dados e
informacdes; e) calculo do indice de Modernizagéo Institucional de cada
OEPA através da defini¢do das variaveis-chave interinstitucionais e de
seus respectivos pesos; e f) identificacdo de grupos homogéneos para
direcionar politicas de reorganizacdo institucional.

a) O primeiro passo para a definicdo da estrutura dos estudos
empiricos foi a construcéo de indicadores gerais que pudessem, a0 mesmo
tempo, servir como base para o diagnéstico das instituicbes e como
medidores dos graus (e formas) de autonomia, flexibilidade e de awareness.
Foi com este objetivo que o GEOPI selecionou, a partir da bibliografia
gue relata experiéncias internacionais, um amplo conjunto de indica-
dores que formam a base de coleta e processamento de informacdes.
Essa abordagem permitiu o desenvolvimento de uma metodologia que
concilia os niveis micro (o estudo detalhado de cada organizacdo de
pesquisa) e macro (que consiste na construgdo de indices que possibili-
tam avaliar um conjunto de organizagdes).'®

A construcdo dos questionarios foi feita em conjunto com técnicos
de cada uma das dezenove OEPAs. Cada questéo foi debatida e a elas
foi dada uma redacdo comum que satisfizesse, tanto quanto possivel,
as especificidades de cada Organizagdo. Estes mesmos técnicos com 0s
quais se discutiu a forma final dos questionarios foram os responsaveis

14 Essa etapa é conduzida com a participagdo de pessoal técnico ligado as institui¢cBes que
serdo estudadas.

15 Em determinados casos é recomendavel a aplicacdo de testes-piloto para a validagéo do
guestionario elaborado.

6 Assim, elaborou-se um questionario abordando oito temas; i) recursos humanos, ii)
situagéo orgcamentaria e financeira, iii) organizacdo interna, iv) infra-estrutura, v) coopera-
cdo extra-institucional e relacionamento com usudrios, vi) organizacdo da pesquisa, Vii)
assisténcia técnica, e viii) iniciativas de processos de reorganizagdo. Além desses temas,
avaliaram-se as formas de relacionamento com o setor publico.
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pelo preenchimento e coleta de informacgfes em suas respectivas insti-
tuicoes.

b) O segundo passo foi a coleta dos dados feita pelos técnicos das
OEPAs.

c) O terceiro passo foi a realizagdo de visitas as dezenove OEPAEs.
Nessas visitas houve duas atividades basicas: i) discussao das informa-
¢Oes coletadas com os técnicos responsaveis pela aplicacdo dos questio-
narios, visando ao esclarecimento de duvidas e a padronizacao das res-
postas entre as OEPAS;!’ ii) entrevistas com diretores das instituicdes.

d) Em seguida, o quarto passo foi o processamento das informa-
¢Oes, produzindo-se um relatorio individual da situacao de cada OEPA.

e) No quinto passo procedeu-se a analise comparativa, cuja
metodologia detalha-se um pouco mais a seguir. A comparacao entre
instituicdes foi feita atribuindo-se a cada uma delas um indice de Mo-
dernizacdo Institucional — IMI, calculado por meio de variaveis-chave
comuns a todas elas. A identificacdo de variaveis comparaveis é por-
tanto a primeira tarefa. No caso que estamos relatando, foram obtidas
nove variaveis-chave.

Uma vez definidas as variaveis que comporiam o IMlI, passou-se a
sua padronizagao e a definicdo dos pesos atribuidos a cada uma delas
(Quadro 1).!® Tanto a definicdo das variaveis como a atribuicédo de pe-
sos apoiam-se, sobretudo, na concepc¢do que se tem de como seria um

Quadro 1 - Variaveis e respectivos pesos para composicdo do
Indice de Modernizagéo Institucional de Organizag¢des Estaduais de
Pesquisa Agropecuaria no Brasil

Varidveis Peso
Planejamento, programacao e avaliacdo da pesquisa 3,5
-avaliacdo ex ante de projetos
-participacdo de usuérios na programacao
-avaliagdo com feedback dos resultados
-existéncia de insténcia formal de monitoramento do

entorno

Match'® com cadeias produtivas 3,0

NUmero de convénios e contratos por pesguisador 2,5
Captacédo e geracao de recursos extra-orcamentarios 2,0

NUmero de computadores por nimero de funcionarios 2,0

Acesso alnternet e existéncia de pessoal qualificado na area 0,5

de informética

Processo de reorganizagéo institucional 2,0

- Existéncia de uma proposta
- Estagio da proposta: em implementacéo ou implementada
Participacdo em eventos cientificos e tecnol 6gicos com apresentacao 2,0
de trabalho
Percentual de pesquisadores com idade abaixo de 30 anos 1,0
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modelo organizacional atual, dindmico e voltado a inovacéo. E, por-
tanto, um procedimento arbitrario, porque apoiado numa certa con-
cepcdo de organizacdo da inovacdo. Essa arbitrariedade, entretanto,
nao é gratuita, mas tributaria de uma abordagem teorica sobre econo-
mia da tecnologia e sobre formacéao e operacéo de redes, conforme des-
crito nos itens anteriores deste artigo. Ademais, € também tributaria de
uma extensa pesquisa sobre as tendéncias de reorganizacdo hoje em
curso no mundo.

Feito isto, é preciso padronizar os valores obtidos para cada varia-
vel em cada Organizacgdo. Genericamente, a padronizacéo faz-se pela
formula abaixo, que consiste em subtrair do valor de uma variavel Z
da instituicdo k o valor minimo de Z. encontrado na amostra e dividir o
valor encontrado pelo resultado da subtr acdo entre os valores maxi-
mo e minimo dessa mesma variavel encontrados na amostra.
Simplificadamente, o valor da variavel Z, apés padronizacdo, transfor-
ma-se na variavel ,

L
7=¢ min_% 100
§Zmax - Zmin 5

Onde i € a variavel padronizada; Z . € o maior valor observado
entre as organizacGes na variavel em questédo; e Z_. o menor valor da
variavel na amostra.

ApOs a padronizacdo, constréi-se o indice de Modernizagéo
Institucional (IMI). Para cada instituicdo k, o indice de modernidade é
uma combinacao linear das variaveis i, ponderadas por fatores ai (pe-
sos acima descritos), que caracterizam a importancia de cada uma de-
las para compor o indice de moderniza¢cdo de uma Institui¢do k, ou
IMIk.

Assim,
Ml = A &1
k &% 74 Kk 0
glzl 4] é.a
i= |

17 As visitas as instituicGes foram feitas ja de posse dos questionarios preenchidos.

18 A construcgdo de indices revela-se de grande valia quando se deseja realizar comparagdes
entre objetos, num Unico periodo de tempo. Isso é possivel visto que os valores das dife-
rentes variaveis coletadas sdo padronizados e utilizados para compor o indice. Para a
realizacdo de comparagdes ao longo de um periodo qualquer sdo necessarias adaptagdes
do método (Kageyama e Rehder, 1993).

19 Entende-se por match com cadeias produtivas a coeréncia das atividades de pesquisa das
instituicdes com a atividade produtiva, comercial e de servigos das cadeias produtivas
agropecuarias dos respectivos Estados em que as OEPAs encontram-se localizadas.
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O resultado serd uma ordenacdo das institui¢cdes segundo os indi-
ces obtidos para cada uma delas. A escala, como se pode deduzir, varia
de 0 a 100. Assim, a faixa dos IMI variou de 22 pontos para a institui-
¢ado pior qualificada a 59 para a melhor posicionada.

f) O sexto passo é a proposicdo de grupos de institui¢cdes. De posse
do ranking formado pelos indices, a tarefa seguinte é a de identificar
conjuntos mais ou menos homogéneos de instituigées. Um método sim-
ples (e que foi empregado no estudo das 19 OEPAS) foi o da identifica-
¢cdo da mediana e dos quartis da amostra. Os quartis podem, em tese,
indicar grupos com homogeneidade organizacional. Mas é sempre in-
dicado que, apds a definicdo dos quartis e, portanto, dos grupos de
instituicdes com caracteristicas semelhantes, proceda-se a uma analise
gualitativa que corrobore o enquadramento sugerido pela analise quan-
titativa.

E comum que instituicdes que fiqguem préximas aos limites entre os
quartis sejam reenquadradas e possam ser mudadas de Grupo apés
uma analise de carater qualitativo. Assim, a metodologia que se propde
exige que o levantamento de dados junto as instituicdes seja acompa-
nhado de entrevistas abertas, a fim de que varios dos aspectos que ca-
racterizam uma instituicdo publica de pesquisa e que ndo aparecem
nos numeros possam ser incorporados. Padronizados os valores obti-
dos para cada variavel de cada OEPA (como descrito acima), foi possi-
vel construir o IMI de cada Organizacdo, que variou de 15,6 pontos
para a Instituicdo pior qualificada a menos de 59,0 para a melhor
posicionada. Ou seja, 0 método permite identificar, mesmo para as ins-
tituicdes melhor posicionadas no ranking, acdes que podem melhorar
seu desempenho e suas relagbes com o ambiente.

Foram identificados quatro grupos de OEPAs: Grupo | — Proble-
mas estruturais graves; Grupo Il Correcdo de rumos e adequagdo da
missao institucional; Grupo Il - Modernizagéo do aparato institucional;
Grupo IV - Ajustes institucionais e agilidade organizacional. O
enquadramento em cada Grupo revela como a instituicdo estava (ou
ndo) implementando mudancas necessarias para uma transformacao
institucional, ou seja, este € 0 momento da avaliacao institucional sobre
0 processo de reorganizacdo. As principais caracteristicas de cada gru-
po séo as seguintes:

Grupo I: Deterioracéo da infra-estrutura; restri¢cdes financeiras graves;
ingeréncia politica excessiva; insolvéncia institucional; perda acentua-
da de RH. Neste Grupo enquadraram-se seis instituigdes.

Grupo Il: Inadequacédo ao contexto socio econdmico; dispersao das
atividades-fim; necessidade de revisao da missao institucional; recom-
posicdo de RH; revisdo do formato organizacional. Neste Grupo foram
inseridas cinco instituicdes.

Grupo IlI: Contratacéo e reciclagem de RH; necessidade de siste-
mas de planejamento e avaliacdo da pesquisa; informatizagdo da pes-
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quisa; revisdo dos planos de cargos e salarios e remuneragédo por de-
sempenho; ampliacdo da articulacdo com os usuarios e pares. Neste
Grupo ficaram reunidas trés organizacdes de pesquisa.

Grupo 1V: Diversificacdo das fontes de financiamento; adequacéo
do regime juridico; consolidacdo de sistemas de planejamento e avalia-
cdo; constituicdo de rotinas de monitoramento do ambiente externo;
fortalecimento do trabalho em redes; defini¢cdo do foco de trabalho; ins-
tituicdo de programas de titulacdo e de capacitacdo; uso rotineiro das
novas areas do conhecimento. E, finalmente, no Grupo 1V enquadra-
ram-se cinco instituigoes.

As informages qualitativas e quantitativas assim coletadas permi-
tiram, também, a percepcdo do papel da organizacdo da pesquisa no
processo inovativo. No caso estudado, foram verificados trés tipos basi-
cos de Organizagdo para a Promocao da Inovagdo Agropecuaria:

- tipo 1: organizagdes que contém capacitacdo em um espectro maior
do processo inovativo, agindo simultaneamente como um codificador e
decodificador variado dentro das redes de inovacao;

- tipo 2: organizacdes que dispdem de capacitacdo para agir em
ambito local e regional, com menor nivel de integragdo vertical — sob a
perspectiva dos problemas tipicos da pesquisa basica — e maior compe-
téncia em pesquisa adaptativa. Em relagdo as instituicbes do tipo 1,
agem menos como codificadoras e mais como decodificadoras dentro
das redes de inovacao;

- tipo 3: organizagdes que viabilizam o acesso dos produtores a
solucbes conhecidas, seja porque dispdem de capacidade interna de
codificar problemas tipicos regionais ou locais, seja porque possuem
capacidade de buscar solugfes junto as redes em que se encontram
inseridas. Adicionalmente, essas organizacdes podem induzir pesqui-
sas de maior profundidade nos nos da rede capacitados para tal (orga-
nizacgoes tipo 1 ou 2).

Duas observagdes finais sdo aqui importantes. A primeira diz res-
peito ao fato de que a insercéo das organizac¢des nos tipos 1, 2 ou 3 ndo
tem relacdo direta com sua avaliacdo institucional. Assim, organiza-
cOes do tipo 1 ndo necessariamente alcangcaram uma alta pontuacgéo no
indice de Modernizag&o Institucional e, por outro lado, organizacdes
do tipo 3 podem compor o grupo de maior indice de Modernizacéo
Institucional.

A segunda observacéo refere-se ao fato de que quaisquer dos trés
tipos podem atuar com qualquer tipo de produto, sejam commodities,
produtos tradicionais ou nichos de mercado. Assim, é perfeitamente
possivel para Organizac¢des Estaduais para Promoc¢ao da Inovacédo do
tipo 3 participar de programas ou projetos cooperativos voltados para
commodities, assim como seria de se esperar que uma organizacdo do
tipo 1 venha a atuar em projetos dirigidos a nichos de mercado. Nédo
ha, a priori, relagdo direta entre tipo organizacional e tipo de produto,
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nem entre desempenho e modernizacdo institucional e tipo
organizacional.

CoNcCLUSAO

A aplicacdo dessa metodologia para as dezenove organizagdes de
pesquisa agropecudria brasileiras permitiu a realizacdo de estudos indi-
vidualizados de cada organizacgdo, a construcdo dos indices de moder-
nizacdo institucional e a identificacdo de perfis de atuacdo para cada
conjunto de organizacdes com caracteristicas similares. Os quatro gru-
pos obtidos mostraram trés conclusGes maiores. A primeira diz respeito
ao fato de que tamanho ndo é o elemento mais importante quando se
trata de avaliacdo institucional, ou seja, ndo héa correlacédo direta entre
grandes instituicdes com tradicdo e melhor ajuste organizacional. Ha
instituicdes de pequeno porte muito bem posicionadas na amostra e ou-
tras de grande porte (e com tradi¢do de pesquisa) muito mal posicionadas.
A segunda concluséo geral é que mesmo a OEPA melhor posicionada na
época do estudo tinha ainda um longo caminho a percorrer em termos
de melhor posicionamento nas redes de inovagéo. A terceira concluséo
refere-se a observacao de que as instituicdes melhor ranqueadas sdo as
que estdo conseguindo maior apoio dos governos estaduais em termos
de autonomia, flexibilidade e awareness.

Ha portanto aspectos técnicos e politicos que devem ser levados em
conta nos processos de reorganizacdo institucional. Ou seja, hd uma di-
visdo de tarefas e também modelos organizacionais tecnicamente mais
adequados que podem levar a uma maior eficiéncia da atividade de ino-
vacdo. Isto, entretanto, ndo é uma agdo puramente técnica. A mudanca
da percepcdo dos governos para com o papel (e o funcionamento) da
inovacao e seu apoio dirigido para que estas institui¢cdes tenham condi-
cBes de melhor se inserirem nas redes de inovacao, é condic¢do essencial
para o sucesso de qualquer trabalho visando a reorganizacao institucional
da pesquisa. Novas formas de relacionamento com o setor publico (ade-
mais da ampliacédo de relacbes com o setor privado, tdo preconizada nos
dias de hoje) é um ponto central na recomposi¢cdo da capacidade de
pesquisa das instituicdes publicas.
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Resumo

As instituicBes publicas de pesquisa estdo vivenciando profundas transfor-
mac0Oes ha sua estrutura organizacional e nas suas relagées com o ambiente exter-
no. Neste artigo sdo apresentados uma breve revisdo conceitual que ampara a rea-
lizacdo do estudo, alguns casos de reorganizagdo em diferentes paises e uma pro-
posta metodoldgica para o estudo de instituigdes em processos de reorganizacéo.
Esta proposta metodoldgica foi desenvolvida a partir de um estudo empirico reali-
zado pelo Grupo de Estudos sobre Organizacao da Pesquisa e da Inovacao (GEOPI)/
DPCT e esta baseada na discussdo de trés atributos: autonomia, flexibilidade e
awareness. Tal metodologia resultou em indicadores denominados indices de Mo-
dernizacdo Institucional (IMI).

Abstract

Public research institutions have been undergoing deep transformations in
their organizational structure and in their relationship with the external
environment. In the present paper, we present some discussions of a theoretical
nature, cases of public research institutions which proceed radical changes in their
organization and their modus operandi, and a methodological proposal for the
study of public research institutes. This proposal was based on an empirical research
conducted by the Study Group on Research Organization and Innovation (GEOPI)
of the State University of Campinas (UNICAMP), which stress three attributes:
autonomy, flexibility and awareness. The main result is an Index of Institutional
Modernization (IMI), calculated by means of key variables common to all the
institutions studied.
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