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Resumo

O artigo analisa o Projeto Exceléncia na Pesquisa
Tecnoldgica (PEPT), voltado a melhoria do desem-
penho de Institutos e Centros de Pesquisas (ICPs),
encorajando-os a reverem e a aperfeicoarem suas
rotinas. Na verdade, o PEPT promoveu uma agenda
micro-institucional nos ICPs, focada na otimizagao
de praticas, e a capacidade inovativa dos ICPs pode
ser limitada, uma vez que, imersos em ciclos de me-
lhoria continua, podem ndo perceber mudancas
no ambiente, nem que rotinas e capacidades pre-
valecentes podem ndo atender mais a novos pro-
blemas. Acredita-se que sdo as politicas publicas e
amudanca na postura dos ICPs que devem conver-
gir para definir os papéis destas organizagdes e sua
contribuigdo ao desenvolvimento do pafs.
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Abstract

The paper discusses the Projeto Exceléncia na Pesqui-
sa Tecnologica (PEPT), aimed at improving the man-
agement of Research and Technology Organizations
(RTOs). The business model proposed in PEPT encour-
ages RTOs to review and refine their organizational
routines. However, the innovativeness of RTOs can be
limited, since, immersed in cycles of continuous im-
provement, RTOs may not perceive changes in the en-
vironment, nor that the prevailing routines and capa-
bilities may no longer meet the new problems. PEPT
promoted a micro-institutional agenda in RTOs, fo-
cused on optimizing strategy. Thus, public policies and
the change in the attitude of RTOs must converge to
define the roles of these organizations and their contri-
bution to the Brazilian development process.

Keywords: Management of Research & Develop-
ment and Innovation; Management Models; Best
practices; Public Policies.

* Doutor em Politica Cientifica e Tecnoldgica pela Unicamp. Analista em Ciéncia e Tecnologia do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq). Brasilia — DF, medson@cnpq.br

** Doutora em Ciéncias Econdmicas pela Université des Sciences Sociales de Toulouse |, Franga. Professora Livre-docente do
Departamento de Politica Cientifica e Tecnolégica (DPCT/IG/Unicamp). Campinas — SP, bia@ige.unicamp.br

Parc. Estrat. « Brasilia-DF « v. 16 + n. 33 « p. 205-230 « jul-dez 2011



206

Marconi Albuquerque, Maria Beatriz Bonacelli

1. Introducao

Em muitos paises, institutos e centros de pesquisa e desenvolvimento (ICPs) vém passando por
transformacdes e redefinindo papéis e funcdes. Entre as tendéncias estdo uma maior cobranca
de seus mantenedores pela geracdo de receitas e, em geral a emulagido de modelos gerenciais,
buscando maior

efetividade em suas atividades. Isto também se verifica no caso brasileiro. Nos Ultimos quinze
anos, varios ICPs tém buscado rever suas trajetorias, visando diversificar suas atividades e ocupar
novos espacos. Uma agao institucional envolvendo varios ICPs brasileiros foi o Projeto Excelén-
cia na Pesquisa Tecnolégica (PEPT), capitaneado pela Associagéo Brasileira das Instituicdes de
Pesquisa Tecnologica (ABIPTI) desde 1998 e apoiado com recursos publicos. Por meio do PEPT,
a ABIPTI procura apoiar ICPs a remodelarem sua gestdo com base no Modelo de Exceléncia Ge-
rencial (MEG) do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), como meio de aprimoramento de suas
atividades. MEGs ajudam no desenvolvimento de praticas de melhoria do desempenho das or-
ganizacdes, disseminacdo de best practices' e transmissdo de conhecimentos em desempenho
gerencial, planejamento e avaliacio (DALE, 2003).

O presente trabalho abre a caixa-preta do PNQ e discute o alcance do PEPT via adogéo e aplica-
¢do de MEGs. Tal objetivo se desdobra em outros trés: 1) examinar como se deu a difusio e ‘ab-
sorcido’ do PEPT nos ICPs; 2) analisar a adequagdo do MEG/PNQ nos ICPs; 3) analisar resultados,
limitagdes e dificuldades na introdugdo das metodologias propostas no PEPT por ICPs no pais.

As reflexdes feitas aqui podem ser Uteis na criagdo de novas trajetorias nos ICPs, para além dos
caminhos possibilitados pela adogdo de modismos gerenciais®. Além de revisdo literaria e analise
documental, o trabalho baseia-se em 36 entrevistas realizadas com atores-chave nos processos
de construcio, difusio, adocao e apoio do PEPT.

O artigo esta estruturado em trés sec¢des, além desta que o introduz: a primeira apresenta uma
reflexdo critica acerca dos MEGs; a segunda faz-se uma analise da concepgao, difuséo e resultados
do PEPT/Abipti; e na terceira e Ultima segdo sdo apresentadas as principais conclusdes do trabalho.

Best practices séo métodos e técnicas que acredita-se gerem resultados superiores aqueles obtidos por outros meios, e que sdo
utilizados como referéncia no esforgo de obté-las.

2 Modismos gerenciais sio definidos como novas ideias, desenvolvidas de modo vago e em areas indefinidas previamente, cujos
usuarios sdo inicialmente entusiastas das mesmas, embora eles possam rapidamente perder o interesse se tais ideias ndo se
mostrarem tdo promissoras quanto visualizadas inicialmente (DALE et al,, 2001).
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2. Abrindo a caixa-preta dos modelos de exceléncia gerencial:
a ‘efetividade’ da gestao pela qualidade total e a difusao e
absorcao de best practices em questao

Um dos elementos mais recentes da evolugdo da gestdo da qualidade sdo os MEGs, como um
meio de identificar e difundir best practices gerenciais. Tais modelos tém sido reproduzidos mundo
afora, difundindo ideias e diretrizes da Gestao pela Qualidade Total (TQM) nos diferentes setores
econdmicos. Busca-se, aqui, fazer algumas reflexdes com a intencao de abrir a caixa-preta da TQM
e consequentemente dos MEGs, uma vez que eles contemplam em sua estrutura, muitos elemen-
tos daquela abordagem (KAN]JI, 2002; DALE, 2003; MIRANDA, 2003). Abrir a caixa-preta significa
desvelar o que esta oculto ou o que é pouco considerado, evidenciando controvérsias que podem
ajudar a explicar alguns desdobramentos da aplicacdo do PNQ em ICPs no Brasil. Portanto, o con-
ceito de exceléncia gerencial foi desconstruido. Assim, os binarios adequado vs inadequado, uni-
versal vs ndo universal e ndo prescritivo vs prescritivo foram tratados. A literatura selecionada traz
varias criticas a TQM e ao modelo de avaliagéo a ela associado. As discussdes sao guiadas pelas se-
guintes afirmagoes: a TQM envolve muitos modismos gerenciais e ndo assegura ganhos de desem-
penho e a universalidade e transferéncia direta de best practices s&do uma falacia.

Chorn (1991) afirma que as duvidas quanto a eficacia da TQM surgem, uma vez que a implan-
tacdo de programas de TQM ndo garante alta produtividade no longo prazo e que ha varios
mitos em torno da ‘universalidade’ da sua aplicagao, entre os quais: 1) 0 de que sua implantagéo
é um processo neutro; 2) que ela melhora o foco no cliente; 3) que ela eleva os niveis globais de
desempenho; 4) que ela institucionaliza inovagio e auto-renovagdo nas organizagdes. O autor
conclui que a TQM ndo é tdo ‘universalmente’ aplicavel. McCabe e Wilkinson (1997) apontam
para evidéncias empiricas mostrando resultados ambiguos quanto ao sucesso da TQM. Enquan-
to alguns surveys acenam para altas taxas de falhas na implantacio daquela abordagem, outras
mostram algum grau de sucesso. Ja Harrington (1997) revela que praticas de gestéo ‘consagra-
das’ ndo sdo tdo efetivas como a retdrica de seus defensores o faz crer. Os resultados do estudo
International Quality Study, envolvendo 584 empresas no Canada, Europa, Japao e EUA, no qual
se buscou construir um banco de praticas internacionais de gestao, revelam que a ideia de um
conjunto de best practices universalmente Uteis provou-se ser débil, irreal e sem fundamento.

Hayes et al. (2008) tém relatado expectativas exageradas (e depois frustradas) de gerentes de
produgdo, na adogao de abordagens como a TQM. Eles relatam que estudos subsequentes mos-
traram muitos fracassos dessas abordagens, que inicialmente foram bem sucedidas, mas estag-

3 Conforme FPNQ (2001), exceléncia é uma situagao ‘excepcional” da gestdo e dos resultados obtidos pelas organizagdes,
alcangada pela pratica continuada de valores organizacionais ‘reconhecidos internacionalmente’
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naram ou mesmo regrediram. Apenas um terco das empresas que implantaram TQM alcanca-
ram os objetivos esperados e que varias iniciativas para vincular a TQM com o sucesso financeiro
das empresas haviam produzido resultados ambiguos e conflitantes. As pesquisas empiricas até
hoje apresentam resultados nao conclusivos que confirmem a vinculagao direta entre qualidade
e desempenho (PIGNANELLI, 2007).

Varios autores (HAYES et. al, 2008, HARRINGTON, 1997) afirmam que um fator-chave da debilida-
de dessas praticas é a volubilidade da alta dire¢do na adogéo inconsequente de modismos geren-
ciais. As diferencas nos perfis de seus executivos, clientes, competidores e produtos, exigem que di-
ferentes praticas sejam implantadas para ampliar o desempenho organizacional. Infelizmente, néo
existe uUma resposta Unica para todas as organizagdes (HARRINGTON, 1997; HAYES et al,, 2008).

Além disso, ha problemas na identificagdo de best practices. A menos que um resultado superior
seja obtido, claramente a organizagao estara fazendo algo sub-6timo, que ndo é o melhor (SKYR-
ME, 2001). Outro complicador é a conotagdo ampla e imprecisa do significado de ‘'melhor’. Uma
vez que a identificagdo de ‘best’ practices depende da analise de medidas de desempenho, pode
haver distintas visdes sobre o que representa um resultado bem-sucedido. Diferentes atores im-
plicam perspectivas diversas. Assim, o que é ‘melhor’ para um ator ou grupo, pode ser 0 0posto
para outro. A subjetividade na identificacido de best practices também precisa ser considerada.
Em muitas situagoes, best practices podem néo ser deduzidas por meio de medidas objetivas,
mas por meio de julgamento subjetivo (SKYRME, 2001). Esse autor conclui que as organizagdes
nao podem por em pratica modelos de gestdo para determinar best practices. Parte do desafio
de identificar praticas de gestdo em que ha intencdo de absorvé-las é que elas ndo sdo ampla-
mente visiveis. O que se costuma ver divulgado sdo apenas registros dessas praticas.

Szulanski (1996) e Pollitt (2002) afirmam que o sucesso da transferéncia de praticas organiza-
cionais depende de capacidades de absorcdo e de aprendizagem de quem as recebe e que um
dos maiores obstaculos a sua efetivagcdo ¢ compreender e reproduzir a componente tacita dos
conhecimentos envolvidos nas praticas organizacionais em outros contextos. Segundo Newell
(2005), € falaciosa e simplista a suposicdo de que best practices podem ser identificadas em um
lugar e o0 conhecimento sobre elas ser transferido diretamente para outro, de modo a transfor-
mar a pratica ali. Ha limitagdes nessa ideia, pois se considera a perspectiva de que o conheci-
mento é socialmente construido e enraizado na pratica. Tal perspectiva sugere que a natureza
situada do conhecimento torna impossivel transferir best practices de modo direto. Ao invés
disso, o conhecimento tem de ser gerado em seu préprio contexto usando, certamente, ideias
obtidas de outros lugares, mas exigindo, necessariamente, a reconstituigdo da pratica ao invés de
simplesmente envolver a transferéncia de conhecimento de um lugar para outro.
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A visdo subjacente de que best practices sao facilmente transferiveis considera o conhecimento
como possivel de ser possuido (NEWELL, 2005). Essa visdo é dominante na literatura de gestao, e
assume que o conhecimento pode ser tornado explicito e transferido de uma pessoa (ou grupo,
organizacao, sociedade) para outra. Uma visdo alternativa reconhece o conhecimento como de-
pendente do contexto (DOSI; MARENGO, 1994; DOSI; MARENGO; FAGIOLO, 2003; NEWELL,
2005). Desse modo, o conhecimento é incorporado na pratica e, assim, intrinsecamente social.
Logo, a transferéncia direta de conhecimento néo é possivel, porque o conhecimento é social-
mente construido e inerentemente dificil de ser transferido (SZULANSKI, 1996). Logo, transferir
best practices, em que os individuos envolvidos possuem conhecimentos variados e estdo enga-
jados em diferentes atividades, ndo sera algo trivial e diretamente efetivo. Consideradas as dife-
rencas de contexto, interpretacdes ou entendimentos alternativos sao inevitaveis, mesmo quan-
do as pessoas tém o mesmo conhecimento explicito (NEWELL, 2005).

O mero acesso ou posse de conhecimento explicito é apenas o ponto de partida (NEWELL, 2005).
Isso ndo basta para mudar a pratica porque ela s6 pode ser alterada quando as barreiras socio-
culturais de diferentes comunidades envolvidas forem derrubadas. Em vez disso, as pessoas preci-
sam se comunicar, assimilar abordagens cognitivas e desenvolver compreensdes compartilhadas.
A pratica de que fala a autora, em que o conhecimento é incorporado, é culturalmente mediada,
e resulta de uma teia de conhecimentos gerados por meio de interagcdes sociais, condicdes ma-
teriais de trabalho e interpretagdes negociadas (SZULANSKI, 1996). A transferéncia de best prac-
tices serd, pois, limitada pelas ideias pré-existentes sobre a ‘pratica normal’ no outro contexto.
Particularmente, a transferéncia de conhecimento sera limitada pela capacidade de absorcido da
organizagdo Tecipiente’ (COHEN; LEVINTHAL, 1990; SZULANSKI, 1996), i.e. a capacidade de ela
reconhecer valor, assimilar e aplicar o conhecimento. E essa capacidade depende amplamente do
conhecimento e pratica acumulados. Assim, mesmo a mais simples pratica gerencial pode variar
entre culturas organizacionais devido a diferentes expectativas e normas, de modo que a transfe-
réncia de conhecimentos em torno de best practices pode ser inadequada e ineficaz.

Programas de exceléncia em gestdo reproduzem esses problemas, uma vez que estabelecem, no
entender de seus arquitetos, um modelo de gestdo genérico, universal e aplicavel a qualquer tipo
de organizacdo (FNQ, 2009), ndo sendo flexivel as especificidades e idiossincrasias das mesmas
(KANJI, 2002). Ao MEG/PNQ falta consisténcia ou fundamentacdo, em razéo de sustentarem
0 equivoco conceitual e metodoldgico no trato das organizagdes como sendo homogeéneas,
desconsiderando-se as distintas especificidades e contextos. Outra falacia desses programas é a
afirmagdo de que ndo sio prescritivos, pois ndo recomendam técnicas de gestdo especificas para
o atendimento de seus requisitos. Isso ndo se sustenta, pois em sua prépria estrutura ha muitos
preceitos da qualidade, com forte poder normativo sobre seus aplicantes. Sem falar nas praticas
e modismos de gestao encobertos nos requisitos de exceléncia.
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3. A promocao da ‘exceléncia’ gerencial nos institutos e centros
de P&D brasileiros

A busca de modelos de gestdo para ICPs tem sido constante nas Ultimas décadas. Conforme
varios estudos (ARAOZ, 1996, SOUZA NETO; 1998; ABIPTI, 2000; ALBUQUERQUIE, 2005; entre
outros), muitos dos aspectos que ajudam a explicar as dificuldades na execugéo de suas missdes
decorrem de suas praticas operacionais. Assim, a Abipti incorporou essa tematica em diversos
momentos de sua trajetoria, que ganhou énfase a partir de 1995, com a proposicdo do Progra-
ma de Revitalizagdo dos Institutos de Pesquisa Tecnolodgica (Revite), apoiado com recursos das
agéncias federais de fomento a C&T.

O Revite foi um marco institucional importante na trajetéria da Abipti e teve como pressuposto
basico a necessidade de reorientar a atuagao dos institutos para demandas do setor produtivo
de prestacdo de servicos técnicos especializados e de atividades de P&D, como o desenvolvi-
mento de projetos cooperativos com empresas. No ambito desse Programa, varios projetos fo-
ram desenvolvidos visando fortalecer os institutos. Uma dessas iniciativas foi o Projeto Excelén-
cia na Pesquisa Tecnoldgica, que buscou ajuda-los a medir e a melhorar seu desempenho. Sua
principal diretriz era contribuir com a melhoria do desempenho dos institutos, por meio do es-
timulo a adogdo do MEG/PNQ e uso de indicadores dessas organizagoes.

A emergéncia de uma proposta que privilegiava a avaliagido e melhoria do desempenho de ICPs
teve como determinantes algumas variaveis de contexto, tais como redugao gradativa dos re-
cursos publicos para atividades de pesquisa e pressdo dos mantenedores para os institutos ob-
terem recursos de receita propria. Na visdo de Kahan (2003), nunca foi tdo importante que ICPs
se voltassem para o mercado como no inicio do século 21, e estes institutos nunca enfrentaram
pressdo tio forte neste sentido. E nesse contexto que surge o PEPT/Abipti.

Com o apoio do CNPg, em conjunto com 16 ICPs e apoio técnico (remunerado) de consultores
da FNQ, a Abipti iniciou em 1998 as atividades do PEPT, que se pautam no treinamento de es-
pecialistas para avaliagido de sistemas de gestdo dos ICPs segundo o MEG/PNQ), na geracdo de
indicadores de desempenho e na disseminagdo de ‘best’ practices de gestao de ICPs. Desse total,
12 institutos participaram efetivamente das atividades desenvolvidas (early-adopters) naquele
ano, submetendo seus sistemas de gestao a avaliagdo.

4 Projeto Exceléncia na Pesquisa Tecnoldgica (PEPT), Programa Exceléncia na Gestdo de Instituicdes Tecnoldgicas (PEGITec) e
Programa de Exceléncia na Gestao (PEG), se referem a mesma agdo da ABIPTI, de promocéo da avaliagio da gestdo dos ICPs,
ampliado em 2006 para outros atores como unidades de design, associagoes setoriais, secretarias estaduais de C&T e fundagoes
de apoio a pesquisa.
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3.1. Concepcao e formulagdo do PEPT: controvérsias e seducdo de
modismos

A escolha do MEG/PNQ para instrumentalizar o PEPT é uma questdo controversa, pois, além de
ter havido relutancia em sua aceitacdo por parte de pessoas da propria Abipti, bem como diri-
gentes e técnicos de ICPs, houve outras propostas metodoldgicas na construcao do PEPT que
poderiam ter sido consideradas e que eram passiveis de influenciar sua trajetéria. Tais forgas se
inclinaram pelo caminho da busca da ‘exceléncia’ gerencial nos ICPs, que se tornou a ideia domi-
nante na trajetéria do PEPT:.

Tal escolha se apoia no discurso da FNQ quanto a universalidade e a neutralidade normativa de
sua metodologia. Ou seja, o de que o MEG/PNQ ¢é adequado a ICPs, pois é aplicavel a todo tipo
de organizagdo e de que ndo impde técnicas de gestdo especificas para essas organizagdes aten-
derem seus requisitos. Além disso, outro aspecto que evidencia fragilidades no delineamento do
PEPT foi a falta de clareza quanto a resultados e consequéncias do uso do PNQ nos ICPs, que
recursos seriam demandados, que contingente e perfis de pessoas seriam envolvidos etc..

Adotado o PNQ e definido o escopo do PEPT, os ICPs participantes vém se capacitando na-
quela metodologia, varios deles se submetendo aquele processo de avaliagdo. Um instrumento
importante na metodologia do PNQ ¢é a gestdo baseada em indicadores que devem retratar o
desempenho dos processos e praticas de gestao das organizacoes. Isso demandou da Abipti e
dos ICPs a construcao e a alimentacdo de um banco de indicadores de desempenho, formando
séries histdricas para ajudar os dirigentes dos institutos a terem uma visdo ampla e comparada
dos indicadores, que lhes possibilite estabelecer elos entre seus resultados e o processo de plane-
jamento estratégico e a tomada de decisdes (GIESBRECHT; ALBUQUERQUIE, 2002). Esses indi-
cadores vém sendo discutidos anualmente no PEPT e estdo organizados conforme a ferramenta
de gestao BSC, reflexo de transformacgdes e insercdes no aprendizado da prépria FNQ. Reprodu-
zindo o aprendizado da FNQ, a Abipti seguiu essa opgdo de estimular a construgio de BSC nos
ICPs, e incorporou no PEPT, treinamento para os institutos nessa metodologia.

3.2. Difusdao do PEPT nos ICPs brasileiros

Desde o inicio do PEPT, os ICPs participantes tém sido capacitados no MEG/PNQ, composto
bancas de avaliacio de outros ICPs, redigido relatérios de gestdo (RGs) para submissdo ao pro-
cesso de avaliagdo do PEPT e medido indicadores dessas organizagdes. O Quadro 1 mostra os
indicadores de atividades do PEPT.

5 Uma andlise detalhada da trajetéria do PEPT pode ser encontrada em Albuquerque (2011).
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Quadro 1 - Indicadores de atividades do PEPT, conforme ciclos de avaliagdo

Resultados \ Ciclos 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2009 2010

No de adesdes 16 26 30 34 41 61 61 54 38 31 45
No de ICPs que aderiram ¢ 2 30 34 40 61 61 54 38 21 34
ao PEPT

No de RGs apresentados 12 15 16 13 13 18 15 15 17 5 13
No de ICPs que 12 15 16 13 13 18 15 15 17 5 11
apresentaram RGs

No de examinadores 27 32 33 49 43 55 54 33 38 50 -
No de pessoas treinadas 30 155 73 137 - 325 363 - - 207 297
No de eventos de 04 09 06 06 - - 505 05 M 3

divulgagido/capacitagdo

Fonte: http://bluestar.selfip.org:81/abipti/sistemal/indicadores.php. Acesso em 10/01/2011.

Notas: T Em 2003, uma fundagdo de apoio a pesquisa aderiu ao PEPT.
2 Em 2008, o PEPT foi descontinuado e ressurgiu em jun./2009. Assim, os anos em destaque (2009 e 2010) se
referem a retomada do projeto, sob a denominagéo PEG e com a adesdo de outras instituigées além de ICPs,
como secretarias estaduais e associagdes.

O Grafico 1 apresenta a evolugdo dos nimeros de adesdes e de avaliagdes no PEPT.
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Grafico 1 — Evolugdo do PEPT: nimero de instituicOes adesas e avaliadas, 1999 — 2010

Fonte: Elaboragdo propria, a partir de dados obtidos no enderego: http://www.abipti.org.br.
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Entre 1999 e 2005 houve progressiva adesdo de ICPs ao PEPT. Ao longo de 11 ciclos de avaliagao
(no qual 104 ICPs participaram) houve uma adesdo média de 38 ICPs por ciclo. Porém, nos tltimos
anos tem havido diminui¢do no interesse pelo PEPT, percebida pela queda nas adesdes de ICPs
entre 2006 e 2009. Além disso, a evolugao no nimero de institutos avaliados — com tendéncia a
constancia — tem evidenciado pouca atratividade dos ICPs por aquele processo de avaliagdo. Em
média, 14 institutos foram avaliados por ano no periodo 1999 — 2010, abaixo da média anual de
38 institutos adesos. Esses dados sugerem, também, que houve maior concentracéo de esfor¢os
na busca de novas adesdes, em detrimento da internalizagdo do MEG/PNQ nos ICPs, que poderia
refletir em nlmero maior de relatérios avaliados no PEPT. A curva real da evolugéo de adesdes de
ICPs ao PEPT é mostrada no Gréafico 2 (série em azul claro e tridngulo como marcador).

Numero de Instituigdes

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Ciclos de Avaliagdo
== N° de adesdes ao PEPT N° de instituigdes que apresentaram RG

-+ N° de ICPs que aderiram ao PEPT N° de ICPs que apresentaram RG

Grafico 2 — Evolugéo real de adesdes de ICPs ao PEPT, 1999 — 2010
Fonte: Elaboragdo propria, a partir de dados obtidos no endereco: http://www.abipti.org.br.

Nota: Presume-se que as unidades da Embrapa que aderiam no periodo 2004 — 2006 o fizeram devido a orientagéo
superior da Embrapa-Sede.

A Embrapa demandou de suas unidades em 2004 a elaboragdo de um RG estruturado segundo
o PNQ e prop6s que elas aderissem ao PEPT (algumas ja o tinham feito em 2003). Buscava com
essa adesdo em massa aprendizado na elaboragdo do RG, dado que é um indicador importan-
te no Sistema Embrapa. Esse estimulo indireto da Embrapa-Sede explica o salto nas adesdes no
periodo 2004-2006. Contudo, esse salto ndo se reflete significativamente no nimero de RGs ava-
liados. Assim, a dinamica real de adesdes de ICPs ao PEPT é essa que evidencia o patamar de 48
ICPs. A ascensdo no nimero de adesdes e avaliagdes em 2010, relativa a 2009, se refere ao esfor-
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co de retomada do PEPT (agora PEG), incorporando outras institui¢des do Sistema de Inovagdo,
como secretarias estaduais de C&T e associacdes setoriais.

3.3. Motivacdo dos ICPs e dificuldades na internalizacdo do PEPT

A possibilidade de interagdo entre os institutos foi um aspecto do PEPT que gerou nos mesmos
grande expectativa. Estreitar vinculos com outros institutos era um meio de se criar redes de
conversacao, de discussdo e solucao de problemas. Outro aspecto importante era a lideranca
do promotor do PEPT, ou seja, uma associagdo que integra ICPs de todo o Brasil e com transito
politico importante no meio de C&T. Uma aproximagao entre os ICPs e desses com a ABIPTI po-
deria significar uma maior convergéncia e aglutinacdo de demandas politicas na esfera da C&.

Antes de 1998, quando o PEPT iniciou, varios institutos ja se preocupavam com a melhoria da
qualidade, manifestada na introdugéo de sistemas de controle e garantia da qualidade e busca
de acreditagdo de seus laboratérios®. Mas para a grande maioria dos ICPs, a preocupagéo em
avaliar seus sistemas de gestao, de se dispor de indicadores de desempenho para a sua atividade,
é atacada com sua adesdo ao PEPT. Embora a metodologia do PNQ ndo fosse nova para alguns
institutos, a novidade neste processo foi a definicdo de indicadores para os ICPs e a criacdo de
espacos de discussdo dos problemas. E nesta definicdo, essas instituicoes participaram ativamen-
e em sua Construcao, juntamente com a Abipti.

Além disso, a percepgdo da adogdo de normas técnicas da qualidade nos processos finalisticos
dos ICPs e acreditacao de seus laboratérios de ensaios ¢ um estimulo forte, podendo funcionar
como importantes credenciais para a realizagdo de servicos por essas organizacdes. A respeito
desse aspecto, é necessaria uma reflexdo sobre o que aparenta ser uma grande debilidade de
MEGs em se afirmarem nas organizagdes de pesquisa: a de gerar valor nas relagdes de forneci-
mento vs consumo de produtos de ICPs. Ou seja, seus clientes valorizam a implantagio de siste-
mas de garantia da qualidade nos institutos, pois isso da visibilidade na cadeia de fornecimento
e consumo dos produtos dos institutos (funciona como ‘moeda forte’ de aproximacio), mas
ndo julgam importante, ou ndo percebem a exceléncia em gestdo. A adocdo de modelos como
o PNQ nao tem esse apelo, ndo sendo perceptivel nessas relacdes dos ICPs com seus mercados.

Sobre a adogdo do MEG/PNQ ser um aspecto de continuidade da trajetoria da qualidade nos
institutos, a linguagem da qualidade embarcada em um modelo de exceléncia era algo novo para
os institutos. A cultura da qualidade nos institutos seria um facilitador nesse processo de busca

6 Com a finalidade de garantir a qualidade de seus ensaios e servicos e participar das redes de servicos tecnoldgicos para a
indtstria, muitos ICPs langam mao da definigdo e uso de procedimentos e padroes conforme normas técnicas, em particular
da ABNT NBR ISO/IEC 17025, cujo atendimento aos seus requisitos gerais, ajuda-os a internalizarem competéncias em seus
laboratdrios de ensaios e calibragéo.
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da exceléncia. Ou seja, a adesdo ao PEPT e consequentemente ao MEG/PNQ intensificaria o que
ja existia nos institutos’.

No discurso dos institutos privados, percebe-se uma reflexao constante com a relagdo custo vs
beneficio no desenvolvimento de projetos. Alguns deles, que ja haviam alcangado niveis deseja-
veis/aceitaveis de maturidade gerencial, ndo perceberam que os beneficios prometidos no PEPT
justificavam os esforcos inerentes a sua implantacdo e se afastaram do mesmo. Alguns deles,
contudo, embora ndo estivessem mais presentes nos ciclos de atividades daquele projeto, in-
corporaram varios requisitos do PNQ. Havia, assim, clareza dessas instituicdes, de que o PEPT
demandaria esforcos internos em termos de custos, cujos beneficios ndo seriam percebidos e,
portanto, ‘pagos pelos seus clientes’

Percebe-se, também, uso racional pela Embrapa das possibilidades de aprendizado pelo PEPT,
face ao desenvolvimento de sua trajetéria organizacional e maturidade gerencial. Sua principal
preocupacao, ao exigir de suas unidades um RG nos moldes da metodologia do PNQ e ao esti-
mular a participagdo delas no PEPT, era que elas internalizassem capacidades na elaboragéo de
RGs e Planos de Melhoria Gerencial.

Os principais obstaculos dos ICPs ao buscarem internalizar o PEPT sdo apoio da diregéo, envolvi-
mento das pessoas, elementos de cultura e rigidez organizacional e assimilacio do modelo pro-
posto no PEPT. Esses elementos inibiram a difusdo e absorcido das metodologias prescritas no
PEPT dentro dos institutos.

O apoio dos dirigentes dos ICPs é um dos principais fatores criticos nos processos de mudanga
em ICPs, pois ele pode oscilar conforme a mudanca de diregao, susceptivel a escolhas meramen-
te politicas. Os seguintes aspectos sdo reveladores dessa fragilidade nos ICPs: 1) o envolvimento
da direcéo e, de certo modo, a existéncia de algum enforcement e a institucionalizacio dessas
iniciativas sdo fundamentais; 2) um problema crénico em varios ICPs é o voluntarismo no trato
de questdes gerenciais, i.e. muitas decisdes sdo pautadas no entendimento e vontade absoluta
do dirigente e de uns poucos que o cercam; 3) a possibilidade de algum éxito na adocéo do PEPT
passa, inevitavelmente, pela compreensdo e absorcdo desses contetdos pela direcdo do institu-
to; 4) cientistas (muitos deles em postos de diregdo) sdo refratarios a demandas gerenciais e néo
enxergam valor nas mesmas; 5) alta rotatividade dos dirigentes.

7 Nem todos os ICPs tinham cultura forte em controle e gestio da qualidade e em outros essa passagem da gestdo da qualidade
para a qualidade na gestdo ndo aconteceu, ou teve pouca forga. A descricdo de Garcia e Salles-Filho (2009, p.688-689), ao
estudarem a trajetdria institucional do ITAL, é ilustrativa. “O Ital foi avaliado em quase todos os ciclos do projeto, tendo sempre
alcangado pontuagédo acima da média geral. Contudo, seus avangos na direcdo da exceléncia de sua gestdo, de acordo com
o PNQ, tém sido pequenos e uma das razdes pode ser a ndo incorporagao efetiva dos valores e requisitos desse modelo de
referéncia. O modelo do Ital tem sido, de fato, a ISO 9001 e 17025". A conclusdo desses autores evidencia a dificuldade em se
relacionar a influéncia do PEPT nos resultados daquele centro, i.e. embora o ITAL tenha participado de quase todos os ciclos de
avaliagdo do PEPT, sua evolugao néo se explica por esse possivel link causal.

Parc. Estrat. « Brasilia-DF « v. 16 + n. 33 « p. 205-230 « jul-dez 2011

215



216

Marconi Albuquerque, Maria Beatriz Bonacelli

A rigor, os dirigentes maximos dos ICPs se envolveram pouco no PEPT e tiveram baixo compro-
misso naquele esforo. A ‘média geréncia’ é que foi sensibilizada, ou seja, uma elite gerencial forma-
da para absorver as metodologias do PEPT e conduzir a internalizagdo das mesmas nos institutos.

Outro aspecto fundamental em programas de mudanga organizacional sdo as pessoas. Em rela-
¢do a experiéncia dos ICPs com as metodologias propostas no PEPT/Abipti esse foi um grande en-
trave, uma vez que a mobilizagdo das pessoas foi baixa em muitos institutos que resolveram ado-
tar o MEG/PNQ, se restringindo, muitas vezes, a um nlcleo duro que conduziu essas atividades.

Varios aspectos restritivos referem-se tanto a cultura de pesquisa nos ICPs, quanto a caracteris-
ticas de seus modelos juridico-institucionais que, aliados ao marco legal e a questdes relativas
a PCT, delimitam os atributos dos modelos de gestdo e conforma a agenda de trabalho nessas
organizagoes. Peculiaridades dos modelos juridico-institucionais dos institutos publicos impdem
restricdes a sua flexibilidade e autonomia. Muitas dessas organizagdes tém de lidar com muitas
contingéncias quanto a definicdo e execugdo de sua agenda gerencial. Nelas, o gestor tem pouca
margem de manobra para influenciar mudancas de rumo e fica muito preso as questoes cen-
trais. Além disso, sobre as organizagdes publicas existe uma agenda politica e um marco legal
determinando ou restringindo o alcance da agenda gerencial. Assim, insticutos publicos, sujei-
tos as turbuléncias do ambiente politico e do marco legal que os regulam, geralmente tém mais
dificuldades de obtencao e gestdo de recursos, bem como elementos culturais que dificultam/
limitam a absorcdo de intervencdes gerenciais.

Além disso, a comunidade de pesquisa em ICPs tem dificuldade de compreender a importancia
de processos gerenciais nas atividades de P&D o que, em parte, explicaria a dificuldade em se
conseguir envolver pesquisadores e técnicos em processos de desenvolvimento gerencial. Esse
aspecto pode ser compreendido como uma questao de dificuldade do corpo diretivo dos ICPs
intensificar estimulos as suas comunidades de pesquisa, vis-a-vis aqueles presentes no fomento
a C&T, o que pode gerar uma visdo ‘desintegrada’ de uma gerencial e outra de pesquisa, como
dificultar a construgdo de capacidades organizacionais nos institutos. Hd uma multi-institucio-
nalidade em muitos ICPs: de um lado, a ciéncia mertoniana, em que a comunidade interna de
pesquisadores responde a estimulos fortes, por exemplo, na captacio de recursos diretamente
nos orgéos de fomento, muitas vezes ndo se alinhando com demandas da instituicdo da qual
faz parte. De outro, ha a institucionalidade de direito nos institutos (a hierarquia organizacional
designada, com suas diretorias, assessorias, etc. que pode dispor de instrumentos tais como pla-
no estratégico, plano diretor, programas de agdo, praticas de gestdo etc. para ajudar no cumpri-
mento de seus mandatos e a produzir resultados eficazes), que tem dificuldades em estabelecer
estimulos fortes (v.g. politicas e praticas de gestdo de pessoas, como mecanismos de atragio e
retengao de talentos) para as liderangas técnicas responderem demandas da agenda gerencial.
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Os mundos da ciéncia e da gestdo trazem consigo culturas, ethos, linguagens e realidades dis-
tintas e, muitas vezes, ndo conversam ou dialogam?®. Assim, interagdes nem sempre sdo faceis, o
que dificulta que os institutos atuem em unidade e efetivem uma agenda de mudanga organi-
zacional. A logica dos ICPs, pautada essencialmente na produgéo cientifica, representa a ‘morte’
para 0s mesmos, uma vez que, sob essa racionalidade, eles tendem a se voltar para dentro e para
as comunidades relacionadas as suas disciplinas, ndo percebendo e mesmo ignorando aspectos
que os levem a uma maior inser¢ao socioecondmica. Todavia, ha, também, a possibilidade de
que as demandas institucionais da comunidade de pesquisa em um instituto ndo sejam devida-
mente respondidas, o que favorece que ela busque caminhos ‘mais curtos’ para viabilizar o aten-
dimento de seus interesses.

Outro entrave a adogdo do MEG/PNQ pelos ICPs foi a assimilagido daquele modelo. Além de
nao terem sido feitas adequacdes as distintas realidades e/ou adaptacdes de linguagem, um as-
pecto que contribuiu para isso foi o processo de capacitagido no PEPT, conferido exclusivamente
por consultores da FNQ, acostumados a realidades empresariais. Essa forma de tratar os questio-
namentos dos ICPs participantes acerca da adequacido metodologica foi uma grande fragilidade,
pois N&o assegura que a ‘transposicao’ dos significados do MEG/PNQ para ICPs se efetivem. A
linguagem do MEG/PNQ é empresarial, ndo sendo trivial e, portanto, dificil de compreender o
que ele requisita. Verté-lo para o ambiente de ICPs é um aspecto critico, dado o imenso hiato
entre as realidades dessas organizacdes.

3.4. Aspectos positivos, fragilidades e evidéncias das limitacdes do PEPT

N&o se pode afirmar que o MEG/PNQ esteja consolidado em nenhum dos institutoso. Em di-
versos ICPs que se envolveram muito nos primeiros anos do PEPT/Abipti e conseguiram aplicar
rotinas de avaliacdo institucional baseadas no PNQ e introduzir novas praticas de gestdo, tem
havido descontinuidade e mesmo abandono na aplicagdo de varias praticas. Em alguns ICPs pri-

8 Isso deriva de problemas de governanga nos ICPs, i.e. da maneira pela qual a autoridade e o poder séo exercidos na gestao
dessas organizagoes, refletindo na capacidade dos institutos formularem e implantarem estratégias que levem a melhoria de
desempenho organizacional e o cumprimento do mandato institucional. No caso brasileiro, o modelo de fomento a pesquisa
publica, fortemente voltado para universidades, néo percebe especificidades das organizagdes de pesquisa e fragiliza, assim, sua
governanga interna. Em boa parte dos ICPs pUblicos que dependem de recursos orgamentarios dos estados ou da Unido, tais
recursos sdo insuficientes e a agenda de pesquisa vem de estimulos dos 6rgdos de fomento, que controlam-na, e atribuem um
peso e importancia fenomenais ao pesquisador individual. Assim, em boa parte dos ICPs ndo é a diregdo quem controla suas
agendas de pesquisa, sendo dificil para essas pessoas impor sua autoridade e cobrar resultados no exercicio de seus mandatos.

9 Isso pode ser evidenciado pelas capacidades de melhoria continua e medigao de desempenho nio enraizadas nos ICPs. A MC
esta difundida (mas nem sempre sistematizada) na maioria dos ICPs investigados, mas ndo por forga do PEPT, e sim devido
a adogdo de normas ISO (9000 e 17025) e acreditagao de laboratérios. Entdo, uma relagdo causal direta de que o PEPT esteja
modificando/influenciando a MC nos ICPs ndo é muito facil de ser estabelecida. Por sua vez, a medigado de desempenho nzo
esta enraizada em muitos dos ICPs, embora haja alguma preocupagdo em se medir indicadores. Nos institutos em que esta
pratica foi enraizada, as influéncias fortes vieram de outras iniciativas que nao o PEPT/ABIPTI.
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vados, bem como na Embrapa-Sede, varias praticas que eles introduzem em seus modelos de
gestdo estdo alinhadas com o PNQ, mas surgiram por meio de esforcos indiretos. Além disso,
ndo se pode afirmar que a adogdo das metodologias do PEPT/Abipti é o inico ou principal fator
explanatério de alguma mudanca nos ICPs, ja que o ambiente de CT&I tem sofrido muitas trans-
formacgdes na Ultima década, em que novas variaveis foram introduzidas/intensificadas, influindo
bastante em como os ICPs atuam.

Questionados se suas praticas mudaram em funcdo da adesdo ao PEPT, as respostas variaram,
desde 'ndo mudaram nada), ‘mudaram muito pouco, ‘mudaram no inicio desse esforgo, mas es-
tdo sendo descontinuadas/abandonadas’, até a mencéo a algumas preocupagdes introduzidas/
fortalecidas a partir da adesdo do instituto com o PEPT, tais como: alteragdes na estrutura orga-
nizacional, introdugdo/aprimoramento de indicadores de desempenho, introdugio/intensifica-
¢do de uma visdo de mercado nos ICPs e reforco na cultura da qualidade. Embora néo se duvide
de que tenha havido beneficios em varios ICPs em virtude de sua ades&o ao PEPT, ndo é dbvio
precisar sua real contribuico, ou seja, é dificil isolar os fatos e exprimir qual a componente de
participacdo ou a capacidade explanatéria do PEPT nos resultados dos ICPs e na definicdo de
suas trajetdrias organizacionais.

O principal ponto forte do PEPT ndo esta na avaliagdo que promoveu, mas na criagdo de um f6-
rum de discussdo de questdes de gestdo e organizagao de ICPs, que funcionou como um vetor
de integracdo entre eles, envolvendo grande diversidade dessas instituicdes na troca de informa-
cOes e experiéncias (learning-by-interacting) e difusio de praticas de gestdo. Criava, assim, um
espaco para os ICPs se encontrarem, identificarem seus pares, quais sdo seus problemas, enfim,
descobrir canais de busca de solugdes para seus problemas. Essa rede de ICPs permitiu que mui-
tos deles saissem do isolamento.

Todavia, uma debilidade daquela iniciativa esta na demasiada énfase atribuida ao processo de
avaliagao dos ICPs, sobrevalorizando-a em detrimento de um tratamento mais cuidadoso acerca
do desenho, funcionamento e avaliagio da efetividade dessa comunidade e dos eventos que a
favorecem, bem como

de discussdo mais criteriosa sobre os indicadores de desempenho de ICPs. Muitos dos indicado-
res produzidos no ambito do PEPT sdo fundamentais a avaliagio de desempenho de processos-
-chave de ICPs. No entanto, precisam estar vinculados a politicas/estratégias, do contrario néo
tém efeito nos processos de planejamento e tomada de decisdo, seja no &mbito da policy ou no
nivel organizacional. Além disso, um olhar comparativo desses indicadores pode revelar aspectos
importantes do setor. A construgdo de instrumentos que evidenciem a real contribuicao desse
setor a sociedade brasileira deveria ser uma preocupacao dos policy makers, pois na atualidade
inexistem sistemas de avaliacdo dessa natureza.
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Um aspecto relevante é a introdugdo do MEG/PNQ como referéncia para modelar os sistemas
gerenciais dos ICPs. MEGs podem se configurar como heuristicas de busca por rotinas e meios
de solucdes para problemas organizacionais (problem-solving routines), antes ndo percebidas,
antes ndo priorizadas. Sua aplicacdo em ICPs pode contribuir para a introdugdo de algumas
rotinas que evoluem mediante esfor¢os de aprendizagem, que podem ajuda-los a estruturar
processos de busca por melhorias em suas rotinas e praticas. Assim, o MEG/PNQ pode induzir
aprendizagem nos ICPs, que levam a criacao e ao aperfeicoamento de rotinas e capacidades or-
ganizacionais. Muito mais aperfeicoamento daquilo que ja existe do que a criagdo de algo novo.
Essa ¢ a principal limitagdo interna daquele modelo em induzir processos inovativos nos ICPs,
uma vez que a capacidade de inovagao de ICPs depende fortemente que eles construam novas
representacdes do ambiente em que atuam, além de desenvolver capacidades que |lhes possibi-
litem explorar novas oportunidades.

O relato de praticas gerenciais induzido pela aplicagdo do PNQ pode suscitar reflexdes internas
sobre aquilo que fazem, gerando questionamentos na tentativa de melhora-las ou mesmo mo-
difica-las por algo que se compreenda melhor. O RG tem papel importante, pois traz muito da
memoria organizacional e, consequentemente, elementos de suas rotinas. O exercicio de fazé-lo
possibilita que se explicite e documente como as coisas sdo feitas. Ele funciona como um meca-
nismo de retencdo de rotinas e praticas organizacionais, que evidenciam capacidades organiza-
cionais e habilidades técnico-cientificas nos ICPs.

Um aspecto negativo na elaboracdo do RG e mesmo um risco da aplicagdo do PNQ nos ICPs, sao
de os meios serem ‘preferidos’ ao invés dos fins, i.e. de que com o PNQ os ICPs se desvirtuem de
seu objetivo, que é o cumprimento de sua misséo, seu papel e insercéo na sociedade. O RG é um
meio para que o instituto internalize melhorias e ndo um fim em si mesmo. Varios institutos tém se
ensimesmado em produzir RGs e/ou perseguido (ou se deslumbrado com) a participagéo/obten-
¢éo de premiagdes em qualidade gerencial, ofuscando-os e talvez os desviando de seus objetivos
primordiais. Dessa forma, o objetivo ndo passa a ser a melhoria da instituicdo e sim ganhar (e osten-
tar) troféus, medalhas, enfim obter reconhecimento e visibilidade por suas ‘conquistas’ gerenciais.

A adogdo do MEG/PNQ na instrumentalizacido do PEPT é um dos pontos mais controversos. Em
razdo do foco e das contradi¢des em torno daquela metodologia, excitar os ICPs a adotarem um
modelo supostamente aplicavel a todos, sem que houvesse adaptagdes ou ajustes, ignorando a
diversidade e as peculiaridades dessas instituicdes na construcdo daquela proposta, foi um dos
principais equivocos na concepgao do PEPT. Em geral, um ICP é uma organizagio diferente, com
l6gica de produgao e funcionamento diferentes, e por isso ndo pode ser olhado pelo viés de uma
empresa. Assim, o objeto em que se aplicou o MEG/PNQ e sua realidade era muito distante da-
quele em que esse modelo foi concebido e seria capaz de trazer alguma melhoria. Em virtude da
estrutura disposta nos institutos publicos, mas, também, de elementos culturais e de contorno,
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ha varios requisitos naquela metodologia que eles jamais vao conseguir atender e outros que nao
tém aplicagio naquele ambiente.

Analisando-se os resultados dos 99 ICPs que aderiram ao PEPT entre 1998-2007, com base na
pontuagdo média obtida na aplicagdo do PNQ, tém-se que seis ICPs (trés federais, dois cativos e
um centro privado) tiveram pontuagdo média acima de 300 pontos nos ultimos trés ciclos pon-
tuados. Pela métrica empregada no PEPT, esses seriam os ‘melhores’ institutos. Mas em que me-
dida o PEPT mudou sua realidade? Qual a relacdo desse resultado com o cumprimento do seu
papel, da sua missdo? Medir a forca dessa relagéo (se existente) ndo é trivial. Seguramente eles
tém boas praticas de gestdo, mas eles sdo os ICPs que mais contribuem para a sociedade, para a
economia nacional e para o progresso tecnologico em suas areas? Enfim, estes sdo os cases na-
cionais de institutos de P&D, que se distinguem dos demais?

Programas de modernizagdo baseados em modelos como o PNQ e/ou benchmarking, em re-
plicacdo de 'best’ practices ou qualquer outra abordagem voltada para a otimizagao de rotinas,
praticas etc, ndo conseguirao resolver varios dos problemas dos institutos. Programas semelhan-
tes a este, aplicados em um conjunto de ICPs, varios dos quais pouco demandados pela socie-
dade, que tém problemas de legitimidade, cujo papel do ponto de vista da sua contribuigdo ao
desenvolvimento econdmico, social, industrial etc. é em geral, limitado, contribuirdo para a me-
lhoria de algumas rotinas e praticas organizacionais. No entanto, a esséncia continuara a mesma.
Esse e varios outros aspectos do historico organizacional dos ICPs brasileiros se imp&em sobre
o presente, retendo experiéncias em suas rotinas e praticas que perduram como o modo ‘cor-
reto’ de pensar os problemas e de fazer as coisas promovendo, assim, estabilidade no compor-
tamento dos individuos e inércia organizacional, que restringem a capacidade dos institutos de
identificarem oportunidades no ambiente externo. Muitos ICPs brasileiros se ‘estabilizaram’ em
suas atividades e rotinas usuais, criando-se com isso toda sorte de dificuldades em desenvolver
e aplicar modos alternativos de planejamento e agao.

A melhoria gerencial dos ICPs nem sempre encontra um meio de cultura adequado que impul-
sione a transformagdo dessas organizagdes. Municiar um gestor com ferramentas que focam a
estratégia de otimizacdo de praticas pode vir a internalizar algumas rotinas de aprendizagem e
melhorar a gestdo do ICP, mas isso ndo altera o perfil institucional, ndo permite saltos significati-
vOs, porque ndo se abandona o modo dominante de se enxergar os problemas e aprender sobre
eles. Ou seja, do ponto de vista das estratégias, da missao, da acao, o instituto ndo muda, pois o
modelo gerencial, em sua esséncia, permanece 0 mesmo, embora fique mais vistoso com a ado-
¢do de modismos gerenciais.

Mudanga organizacional envolve novos experimentos, com alguma dose de riscos e incertezas.
A forga de uma instituicdo esta na preservacao e respeito por sua exceléncia cientifica, tecnolo-
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gica e/ou de prestacao de servicos, refletidas em suas rotinas e praticas de gestdo, do contrario a
instituicdo ficaria a deriva, com muitas missoes (individuais, grupais e institucionais) a se incum-
bir. As rotinas preservam a instituicdo e, naturalmente, podem ser questionadas, revistas e, sem-
pre que necessario, suplantadas.

A énfase exagerada em atividades baseadas em MC, TQM e MEGs pode criar efeito de inércia
nos ICPs, em torno do aperfeicoamento de suas rotinas e capacidades ja consagradas, direcio-
nando-os para a estabilidade, ndo os ajudando a ‘moverem-se para fora da zona de conforto’
em torno de conhecimentos e praticas normais, para um esforco ousado e desafiador de reno-
vacdo e mudanga de trajetéria a partir da criagdo de novas rotinas, praticas e linhas de atuagao,
e.g. desenvolver novas rotas de pesquisa, construir estratégias para prospectar e atender novas
demandas sociais e introduzir aprendizagem em novas disciplinas. A mudanga pode envolver a
necessidade de se buscar modos criativos e abordagens de aprendizagem que possibilitem o de-
senvolvimento de novas e distintivas praticas que tragam maiores beneficios para os ICPs.

Os sistemas internos de selecdo dos ICPs (diretrizes, normas, comunidades, programas, metas
etc.) devem estar orientados a se conectarem as mudancas nas condi¢des ambientais, sob pena
de seus recursos, rotinas e capacidades se tornarem irrelevantes e/ou obsoletos e ampliarem sua
capacidade de percepcio da realidade em que estdo inseridos (sense), com o intuito de explo-
rarem oportunidades de renovagio de suas rotinas e capacidades organizacionais (seize). A via-
bilidade dessas organizagdes no longo prazo depende fortemente que elas se lancem ao desafio
permanente de internalizar/fortalecer tais capacidades.

Como dito anteriormente, 0 marco juridico e legal e a influéncia politica representam fortes
obstaculos a introducédo de mudangas nos ICPs. Além disso, a inércia e a rigidez organizacional,
relativas a elementos comportamentais e culturais nessas organizagdes, sdo fatores internos res-
tritivos a autonomia e a mudanga nos ICPs. A Figura 1 ilustra o espago de autonomia dos ICPs,
delimitado por esses fatores, e destaca a construcdo de capacidades de absor¢do como elemen-
to fundamental na ampliagdo da mesma®.

10 Uma ideia importante e Gtil na construgdo de modelos de gestdo de ICPs que incorporem as preocupagdes expostas
acima e que valorizem aspectos como flexibilidade e autonomia, é aquela expressa no conceito de capacidades de
absorcao, popularizado por Cohen e Levinthal (1990) como a capacidade de uma organizagdo valorizar, assimilar e aplicar
conhecimentos, e reescrito por Zahra e George (2002) como um conjunto de rotinas e processos organizacionais por meio
dos quais organizagdes adquirem, assimilam, transformam e explotam conhecimentos para produzir capacidades dinamicas.
Essas capacidades atuariam melhorando a habilidade dos ICPs explorarem oportunidades e obterem resultados sustentaveis,
levando-os a melhorar sua legitimidade, cumprir a missdo institucional e seu papel na construgao de sistemas de inovagéo
robustos. No contexto em que os ICPs atuam, essas capacidades poderiam se sobressair como um aspecto-chave na criagao/
ampliagdo de espagos de atuagao, Unicos e distintivos.
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Capacidade de

Absorcdo

Figura 1 — Delimitagdo do espaco de atuagdo gerencial dos ICPs

Fonte: Adaptado de Salles-Filho e Bonacelli (2010)

Assim, o grau de autonomia dos ICPs pode variar em fungio dessas circunstancias. As restricdes
legais e politicas se alteram conforme os diferentes modos de organizagéo juridico-institucional
em que os ICPs operam (e.g. organizagdes da administracdo direta, autarquias, institutos priva-
dos etc.), cuja compreensao pode ajuda-los a explorar as possibilidades diante dos limites impos-
tos por tais restri¢des. A inércia dos ICPs em esbocar reacdes a tendéncias, mudangas e estimulos
no ambiente externo, também se configura como inibidor do grau de autonomia de um ICP,
agindo como uma forga contraria @ mudanga (SALLES-FILHO; BONACELLI, 2010), promovendo
estabilidade e mesmo desmotivagao para mudangas.

N&o obstante esses fatores restritivos a mudanca nos ICPs, entende-se que os modelos de gestdo
nessas organizagdes, bem como as deliberagdes internas de suas liderangas em torna-los dina-
micos, pro-ativos e robustos, sdo importantes e podem ajuda-los na definicio de processos de
evolucio organizacional e construgdo de competéncias distintivas em atengdo a transformagoes
no contexto externo. A ampliacdo e renovacdo das capacidades internas dos ICPs sdo, assim,
cruciais para eles responderem (ou se anteciparem) a mudangas contextuais e mesmo ‘abrir’ no-
vas opcoes estratégicas a serem exploradas.

Outra limitagido do PEPT é a pouca profundidade com que é tratada a difusdo de praticas de
gestdo dos ICPs, realizada por meio de seminarios de disseminacéo e criacido de bancos de dados.
Estas iniciativas sdo mecanismos de busca e retencao de rotinas e praticas gerenciais, que visam
manté-las ou replica-las de um ICP para outros, preservando o conhecimento e a acumulagao
de praticas selecionadas por grupo de especialistas na gestao de ICPs. Embora seja uma estra-
tégia importante de difusdo e retencéo de conhecimento, ha restri¢des a replicacdo de praticas
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e muitas organizagdes se enganam ao tentar buscar referenciais a serem seguidos, como se um
padrao de praticas de gestdo pudesse ser facilmente transposto de um contexto e replicado em
outro. Rotinas e praticas tém uma componente tacita e sua absorgao e transferéncia direta po-
dem ser tarefas complexas, arriscadas e pouco efetivas. A diversidade de ICPs torna exercicios de
benchmarking uma pratica mais dificil, pois ndo ha um conjunto Unico de praticas para os ICPs.
Cada instituto tem seus proprios pontos fortes, fraquezas e potenciais. Cada um deles atua em
um ambiente econdmico diferente e tem papéis especificos no Sistema de Inovacao.

Assim, 0 acesso as informagdes divulgadas nos seminarios e no banco de praticas de gestdo é
apenas um ponto de partida para institutos que se valham daqueles canais de busca para intro-
duzir e principalmente aperfeicoar variacdes, ndo sendo suficiente para mudar as rotinas e prati-
cas organizacionais dos ICPs, dado que muitas barreiras culturais naquelas organizagdes inibem
sua transferéncia pura e simples. Nao se pode prescindir de atividades complementares relativas
a comunicagdo, abordagens cognitivas e desenvolvimento de compreensdes compartilhadas a
partir de interagdes sociais. Ou seja, 0 sucesso na reconstituicao’ de rotinas e praticas empreen-
didas em outros ICPs é fortemente condicionado pelas capacidades de absor¢ao acumuladas no
ICP adotante. Assim, a eficacia na transferéncia de conhecimento nos ICPs implica a necessidade
de construgao dessas capacidades nos mesmos para que eles compreendam, enxerguem valor,
reflitam sobre e enraizem esses processos na sua pratica.

Por fim, outra preocupagao do PEPT é sua pouca aderéncia a politicas de C;T&l, ou seja, sobre o
ambiente externo (v.g. informar policy makers e ajudar na definicido/monitoramento de politicas
publicas). Nem o MCTI, CNPq ou FINEP usam concretamente os indicadores da ABIPTI para
fins de gerar politicas publicas voltadas aos ICPs ou mais gerais, de CT&I. Conclui-se disso que a
base de indicadores se presta muito mais a medicao de resultados de processos organizacionais
nos ICPs do que a condugdo de politicas publicas pelos préprios atores envolvidos no sistema
de CT&l no pais.

De outro lado, falta uma visdo estratégica naquele movimento em torno do PEPT, de vincular
a discussdo de melhoria gerencial dos ICPs a uma problematica de PCT, em que eles deveriam
estar inseridos como atores fundamentais no processo de desenvolvimento. Ou seja, o PEPT
deveria estar contido em algo maior, que apontasse na direcdo da estratégia dos ICPs como ele-
mentos importantes ao desenvolvimento nacional. Da parte dos policy makers que legitimaram
aquela iniciativa (MCTI, CNPq e Finep) nao houve muita énfase/proatividade no processo politi-
co em torno do PEPT, nem aproximagdo dos mesmos a Abipti para buscar discutir estratégias e
planos de transformagdo dos ICPs, com pouco interesse dos atores politicos em contribuir mais
incisivamente para a construcao, revisao/reformulacdo do PEPT como um programa de apoio
ao desenvolvimento dos ICPs.
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O MCTI nédo deu o devido apoio a essa iniciativa, nem reconheceu a importancia de ter um pa-
pel mais forte em criar uma agao mais robusta de desenvolvimento dos institutos, ja que tanto a
Abipti quanto as unidades de pesquisa do MCTI participantes do PEPT cobravam uma posi¢ao
mais enfatica do MCTI quanto ao tipo de apoio que deveria ser dado ao PEPT e um envolvimen-
to proeminente. Na verdade, o MCTI perdeu uma boa oportunidade de ampliar sua governan-
ca sobre os ICPs, usando o mote da capacidade de mobilizagao de ICPs que o PEPT gerou, de
se envolver mais diretamente e induzir reflexdes e direcionamentos naquela iniciativa para algo
mais consistente, fundamentado e urgente, que sdo a reformulagio de suas misses e a criagio/
revisdo de rotinas e capacidades organizacionais nos ICPs, que possibilitem a esses atores ampliar
sua capacidade de resposta face as transformacdes no ambiente técnico-cientifico e institucio-
nal em que estdo inseridos.

A construcdo de modelos de gestao nos ICPs precisa ser contemplada na Politica Cientifica e
Tecnolodgica e uma maior percepgao de oportunidades e ampliagdo de possibilidades de acdo
nessas organizagdes dependem disso. A ebuli¢ao das construcdes em torno do PEPT poderia vir
a ser, na realidade, um ‘trunfo’ para o MCTI incorporar em sua pratica elementos do aprendiza-
do dos ICPs no PEPT, introduzindo uma dinamica mais indutora de mudancas nos modelos de
gestdo daquelas organizagoes.

4. Conclusoes

O PEPT influenciou pouco o processo de transformacao organizacional dos ICPs que o adota-
ram, muito em fungdo de razdes internas as organizacdes, tais como a falta de lideranca que
apostasse na ideia, descontinuidade e dificuldades de disseminagéo para o restante do ICP, cultu-
ra arraigada em muitos institutos, muitas vezes impermeavel a esse tipo de mudanca, e mesmo
de liderancas apaticas/avessas a novas experimentacdes. Ambientes de P&D tém muitas con-
dicionantes a absorcdo de rotinas gerenciais, que sdo impactados, também, pelo comprometi-
mento e conscientizacdo de dirigentes, pesquisadores e demais profissionais atuando em um ICP,
assim como o conjunto de normas, regras, valores, costumes e habitos que delimitam a cultura
dessas organizagdes. Nesses ambientes, inovacdes organizacionais tém dificuldade de prosperar.

O modelo que instrumentalizou o PEPT — o MEG/PNQ — acolhe a ideia importante de melhoria
continua que tem alguma aderéncia com o que vém dizendo evolucionistas da economia. Mo-
delos que incorporam a logica da melhoria continua podem induzir nos seus aplicantes padroes
de comportamento e agao (rotinas, heuristicas etc.) voltados a resolugédo de problemas organi-
zacionais e suas atividades podem promover um modo de aprendizagem organizacional basea-
do na filosofia de se ‘fazer melhor as coisas ja existentes, resultando em mudancas incrementais,
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mediante refinamentos em variagdes existentes. A consideracdo do PNQ na constituicao dos
modelos de gestdo dos ICPs traz elementos novos e motivadores, podendo contribuir para a
identificacéo, revisdo e aperfeicoamento de rotinas e praticas organizacionais nos mesmos. Na
pratica, fornece um roteiro que permite o planejamento da melhoria da gestédo dos ICPs. En-
tretanto, uma das maiores dificuldades dos ICPs que aderiram ao PEPT e decidiram apostar no
MEG/PNQ esta justamente em fazer disso algo presente em seu cotidiano.

Por outro lado, o MEG/PNQ néo capta especificidades dos ICPs, ndo capta questdes importan-
tes relativas ao sistema de C&T, como sua politica, as praticas de fomento e o arcabouco legal e
regulamentar, fundamentais na definicdo de espacos de atuagao e modelos gerenciais nos ICPs,
bem como do desempenho dessas organizagdes. Logo, modelos como o PNQ ndo sdo suficien-
tes para o processo de transformagao dos ICPs. Em parte, ele melhora a caracterizagao de onde
estdo os problemas, mas os problemas dos ICPs sdo mais complexos do que apenas implantar as
rotinas previstas no MEG/PNQ. A discussdo de melhoria gerencial precisa estar vinculada a uma
problematica de PCT.

Mesmo que rotinas de melhoria continua e medigéo e gestdo baseada em indicadores ndo te-
nham sido enraizados nos mesmos, bem como haja descontinuidade em muitas das praticas
que haviam sido introduzidas, em grande parte dos ICPs se percebem ganhos residuais. O nao
enraizamento desses elementos é critico, pois 0s comportamentos/rotinas que promovem a
melhoria continua tém de ser aprendidos e reforcados para que uma capacidade de melhoria
continua se efetive, resultado de um processo cumulativo e hierarquizado. Desse modo, subse-
quente a introdugdo de novos padrdes de comportamento, devem vir agdes de articulagdo e
fortalecimento do comportamento, repetidas o suficiente para ele ser enraizado. Isso n4o se ve-
rifica no caso do PEPT, mas sim, forte inércia de varios ICPs em introduzir aprendizagem baseada
na melhoria continua em seus processos organizacionais.

Assim, considera-se que, devido a multiplicidade de novos eventos no ambiente da C,T&l brasi-
leira na Ultima década, ¢ dificil compreender e isolar a real e exclusiva contribuicido do PEPT para
0s ICPs. Desse modo, estabelecer uma forte correlagéo entre resultados de desempenho obtidos
pelos ICPs e a adogao das metodologias propostas no PEPT careceria de legitimidade.

Entretanto, mesmo com todas as criticas e limitagdes imputadas ao PEPT, ndo é exagero afir-
mar que ele foi a mais importante iniciativa organizada de apoio a modernizagao gerencial nos
ICPs na ultima década. O principal aspecto que configura a sua importancia esta na capacidade
que teve de mobilizar um contingente expressivo e diversificado de institutos, assim como pela
constituicao de um forum de discussao de problemas de gestdo e organizacéo de ICPs, envol-
vendo grande diversidade dessas instituicdes na troca de informagdes e experiéncias e difusio
de praticas de gestéo.
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Conclui-se, também, que metodologias como o MEG/PNQ apresentam uma limitagao intrin-
seca a sua proposta, i.e. seu viés fortemente voltado para o aperfeicoamento continuo. O foco
demasiado nessa estratégia pode limitar a capacidade de inovagao dos ICPs, uma vez que, fican-
do ‘presos’ nesses ciclos de melhoria continua, os ICPs podem ndo perceber a necessidade de
‘pensar fora da caixa’ sobre seus problemas e de se moverem ‘para fora’ do sistema prevalecente e
construirem novos modelos representativos do ambiente em que atuam e, consequentemente,
nao empreenderem esforcos de criacdo de novas rotinas e capacidades organizacionais.

Os modelos de gestdo dos ICPs deve(ria)m ser construidos/aperfeicoados de modo a ampliar sua
autonomia, tendo como questdes de fundo o fortalecimento da misséo institucional e as constru-
cOes tedrico-conceituais em torno das capacidades dindmicas e de absorcao. Além disso, capaci-
dades, regras de deciséo e estruturas de governanga sao geradas em um processo de aprendiza-
gem e adaptacido e co-evoluem com o ambiente em que estdo inseridas. A construcio de capaci-
dades de absor¢do pode ser uma estratégia fundamental para os ICPs ampliarem sua autonomia,
pois possibilitam a valorizagdo de elementos como flexibilidade e autonomia, fundamentais a
‘boa’ gestdo de organizacdes de P&D. Embora haja muitos elementos restritivos a mudangas nos
ICPs, entende-se que s&o seus modelos de gestdo e particularmente o empenho de suas lideran-
¢as em torna-los dinamicos, pré-ativos e robustos, que podem contribuir para que essas organi-
zacoes definam processos de evolucdo organizacional e construcdo de competéncias distintivas.
A ampliacdo e renovacdo das capacidades dos ICPs sdo cruciais para eles responderem ou se an-
teciparem a mudangas contextuais e mesmo ‘abrir’ e explorar novos caminhos e possibilidades.

Desse modo, a atuagdo dos ICPs brasileiros deveria conter as seguintes premissas, que expéem a
centralidade das capacidades de absorgdo em processos inovativos: i) estabelecimento de P&D
exploratorio para desenvolver novas capacidades; i) desenvolvimento de trabalho complemen-
tar para refinar e explotar esses conhecimentos, de modo ndo padronizado; e iii) explotacdo
mais rotinizada desses conhecimentos. Atenco a recorte que contemple este perfil de ativida-
des de um ICP é importante inclusive como modo de firmar a posicdo de que sem capacidades
de fazer pesquisa, essas instituicdes ndo sobrevivem. Isto é, a identidade distintiva, legitimagdo e
efetividade dos ICPs no longo prazo dependem de relativa densidade técnico-cientifica em suas
atividades e transferéncia de conhecimentos para a sociedade, ndo obstante a importancia da
oferta de servicos técnicos especializados.

Os ICPs brasileiros, em geral ndo tém acompanhado (ou se antecipado) as mudangas em seu am-
biente de atuacdo. Varios elementos do histdrico organizacional dos ICPs brasileiros se impdem
sobre o presente, retendo experiéncias em suas rotinas e praticas que perduram como o modo
‘certo’ de pensar os problemas e de fazer as coisas promovendo estabilidade no comportamento
dos individuos, além de rigidez e inércia organizacional, que restringem a capacidade dessas orga-
nizagdes identificarem oportunidades no ambiente externo. Varios ICPs brasileiros se ‘estabiliza-
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ram’ em suas atividades e rotinas usuais, criando-se com isso toda sorte de dificuldades em desen-
volver e aplicar modos alternativos de planejamento e agdo que os levem a processos inovativos.

Algumas das manifestagdes que evidenciam isso sdo as continuas dificuldades de identificagéo e
atendimento de demandas da sociedade, assim como (e talvez especialmente) a dificuldade em
antecipa-las e a inexisténcia/pouca efetividade de mecanismos e estruturas que favorecam a troca
constante de informagdes com seu ambiente. O processo evolutivo ocorre onde ha intercimbio
continuo de energia, matéria e informagdes com o meio externo. O aumento na capacidade de
resposta dos ICPs depende muito dessa troca constante de informagdes com outras organizagdes.

O que se deseja para os ICPs é que eles ampliem sua capacidade de resposta a mudangas no
contexto econdmico e social do pais (responsiveness). Mas para isto acontecer se faz necessaria
uma mudanca de mentalidade e cultura na construgao/revitalizacdo dessas organizagdes, tan-
to da parte dos préprios ICPs, como também dos governos. E preciso avancar em termos de
abertura dessas organiza¢Oes para absor¢do de progressos e novos modos de se fazer as coisas.
Entretanto, se ndo houver mecanismos que permitam troca constante de informagdes entre os
proprios ICPs e entre eles e outras organizagdes de seu ambiente (e de fora dele), que permitam
aos mesmos a geragdo de respostas rapidas, a propensao natural é haver inércia organizacional
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