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RESUMDO

Estudo dos canais informais de comunicacdo técni-
co-cientifica, com enfase nos canais de comunicacdo técnica
‘em laboratorios de pesquisa e desenvolvimento, e em sua atua
cao sobre os processos de inovacao e de transferencia de tec

nologia.

Visando fornecer ferramentas que possibilitassem
aos administradores de pesquisa e desenvolvimento uma melhor
utilizacao dos recursos humanos envolvidos em PEm vat favés da
administragéoldos canais de comunicacao dentro da organiza
cao, foram estudados, a luz de uma abordagem de processamen
to da informacdo, os varios papeis técnicos informacionais
existentes, e que constituem os verdadeiros agentes da comu-

nicac@o técnica, intra ou inter-organizacional.




1 - INTRODUGCAO

O sistema global de informagao técnico-cientifica
utiliza fundamentalmente dois canais basicos de comunicacgao:
os canais formais ou de literatura e os canais informais ou
pessoais. Apesar de ambos possuirem importancias relativa-
mente eqliivalentes no contexto geral, os canais informais de
comunicagao foram relegados a um segundo plano, devido ao vo
lume assustadoramente crescente de publicagoes técnico-cien-
tificas, que dobram cada 10-15 anos conforme a Figura 1. Con
vém também relembrar que os dados de Price em Braga (10) in-
dicam que num periodo de 50 anos a ciéncia dobra no minimo
trés vezes, isto &, multiplica-se por 8. De maneira geral,
o numero de cientistas e documentos cientificos decuplica no
mesmo periodo de tempo em que a populacao mundial dobra, su-
gerindo assim que cerca de 90% de todos os cientistas que ja
existiram estao vivos atualmente. Esse crescimento exponen-
cial das publicagoes canalizou a grande maioria dos estudos
para a tentativa de minimizar tal explosao de informagao es-

crita e para as formas de racionaliza-la.

Allen (6), por outro lado, relembra que a ativida
de tecnoldogica vem também crescendo ao longo dos anos e que
o problema da rapida expansao do conhecimento também existe
em tecnologia. De fato, o problema pode ser até mais sério
em tecnologia, a qual enfrenta o problema de explosao de in-
formagao de dois modos: Primeiro, &, no minimo, parcialmente
dependenté da informacao cientifica para manter seu progres-
so. Os tecnologistas, assim, precisam encontrar formas de se
manter a par da ciéncia relevante, a qual, por sua vez, tam-
bém vem crescendo enormemente ao longo dos anos. Tem se tor
nado cada vez mais dificil manter-se atualizado com o estado
da-arte em muito dos campos da tecnologia de alta taxa de
crescimento/inovagao/renovagao. Devido a esse fato € que o
problema da .obsolescéncia técnica surgiu como uma grande for

ca negativa.
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Note-se que as bibliografias de resumos comegam quando
os periodicos totalizam aproximadamente 300. Os numeros correspon-
dem aos periodicos fundados e nao aos que sobrevivem; foram inclui
das todas as revistas com algum conteudo 'cientifico'", e nao apenas
as "estritamente cientificas'. Definigoes mais restritas - poderiam
diminuir os numeros absolutos em uma ordem de’ grandeza, mas a tenden
cia geral permanece constante. De Derek de Solla Price, Science siE
Babylon (New Haven, Yale University Press, 1961).




A segunda deficiéncia & devido ao fato de que fo-
ram s fornecedores de informacao que instigaram esforcgos or-
gani n»dos para lidar com o problema. Eles, em geral, ja pos
sueir algum investimento em um ou outro tipo de solugao, nao
estando, assim, interessados em solugoes que possam vir a a-
meagcar suas posigoes estabelecidas. Seus esforgos sao entao
dirigidos para a melhoria e para o "marketing"” de suas pro-
prias abordagens. Isto apresenta um caso classico de uma so
lucao a procura de um problema, uma estratégia quase que cer

tamente fadada ao fracasso.

Herner em Allen (6) ao considerar o usuario e seu
problema detectou bem essa falha. "Talvez o fator mais impor
tante e menos levado em conta no planejamento de sistemas de
armazenamento e recuperagao da informagao € o uso de:tals sis
temas. Nao importa que outros parametros sejam considerados
no desenvolvimento de um mecanismo de armazenamento e recupe
ragao; €& necessario considerar seu uso potencial e o modo de
uso das pessoas ou grupos para o qual ele & destinado; € ne-
cessario ou adaptar o sistema de forma a que ele se adeque as
necessidades, habitos e preferencias dos usuarios, ou mode-
lar o usuario para atender as necessidades, habitos ou prefe
rencias do sistema. Ambas abordagens s3ao possiveis, porém a
segunda, que envolve educacao e re-educagio do usuario, & e-
volucionaria e futuristica. O sistema projetado para hoje de

veria, no minimo, ser capaz de servir ao usuario atual".

O esforgo de alguns pesquisadores Price (49, 51),
Crane (15), Crawford (16), Merta (40), Menzel (38, 39), Geze
lius (24), Garvey e Griffith (23), Korfhage (34), Allen(1l-6)
e Tushman (55-57), em despertar atengao para o papel desempe
nhado pelos canais informais, vem trazendo resultados bastan
te positivos para o setor, quer no que diz respeito ao conhe
cimento de seus mecanismos e, conseqlentemente, a uma melhor
utilizacao dos mesmos, quer no que diz respeito ao aspecto e
condmico do processamento da informagao, o qual &, ainda, um
dos fatores limitantes a sua ampla utilizagao, principalmen-

te em paises periféricos, carentes de recursos.



Somente con:iderando o papel dos canais informais
de comunicagao técnica no que diz respeito a inovagao, Coo-
ney e Allen (14), apresentam resultados bastante significati-

vos, dos quais achamos interessante destacar:

a) Ao seren estudadas 84 inovagoes que foram a-
graciadas com o "Queen's Award" verificou-se
que quase 75% das idéias basicas chegaram ao
inovador através alguma forma de contato pes

soal direto;

b) Em um estudo sobre inovagoes industriais, 82%
das informacgoes que deram origem a idéia ba-
sica da inovagao foram obtidas através conta

to pessoal;

c) Outro estudo sobre a geracao de idéias em pro
jetos de pesquisa e desenvolvimento indus-
trial mostrou que 90% dos eventos que haviam
estimulado novas idéias técnicas envolveram

contatos pessoais.

Varios outros exemplos poderiam ser citados, to-
dos eles conduzindo ao fato basico de que, para a transferén
cia de informagoes técnicas importantes, os contatos pesso-
ais tém se destacado como sendo aqueles através dos quais a

tecnologia & mais eficazmente transferida.

Se tomarmos por base a afirmativa de Monge (41) em
seu estudo sobre a informacgao cientifica agricola na América
Latina, entao, os dados acima tornam-se muito ' mais signifi-
cativos. Ele diz nao crer exagerar ao afirmar que talvez nem
sequer 1% da informagao produzida no decorrer de pesquisas
chegue a ser difundida através dos métodos convencionais de

publicagoes, isto &, através dos canais formais.

Outro fator que chamou atengao para a necessida
de do estudo dos canais informais de comunicagao técnico-ci-
entifica foi o fator tempo. No exame do valor relativo de va

rias fontes de informagao cientifica, tomando como base um



projeto de pesquisa hipotético com duragao de 24 meses e, com
parando a disseminacao da informagao através canais infor-
mais, canais formais primarios e canais formais secundarios
(Tabela 1), Lancaster (35) concluiu que através de canais in
formais, a informagac sobre o projeto disseminar-se-a antes
mesmo de iniciado. Essa disseminagao sera feita através da
rede de comunicagao informal, na qual o pesquisador estiver
inserido. Na area cientifica, essa rede & chamada colégio in
visivel, enquanto na area tecnoldgica a terminologia emprega

da & rede de '"gatekeepers'.

Os demais membros da rede tomarao conhecimento do
trabalho quer porque a proposta de pesquisa haja sido infor-
malmente submetida a um ou mais membros da comunidade pelo
proprio autor, quer porque um ou mais membros da comunidade
tenha sido formalmente solicitado, pela agéncia financiadora,

a dar seu parecer sobre a proposta.

Por outro lado, no que diz respeito aos canais for
mais, o primeiro artigo, na integra, sobre o projeto somente
aparecera em um periddico pelo menos 6 meses apos a conclu-
sao do projeto (no caso previsto, cerca de 30 meses apds o i
nicio do mesmo). Nessas circunstancias, o projeto somente
sera acessivel através da literatura secundaria trés ou mais
anos apds o inicio do projeto. Monografias somente aparece-
rao no minimo 16 meses apds a conclusao do projeto, donde 40

meses terao decorrido apds seu inicio.

Assim, sendo a informacao, de certo modo, um re'
curso natural que precisa ser plenamente dominado pelos pai-
ses que pretendem se desenvolver, & absolutamente necessario
e urgente que possamos adquirir amplo conhecimento sobre seus
canais de disseminacao de forma que possamos manipula-la e

processa-la o mais eficazmente possivel.



8P

£T3eIHOUON O

eu| ootpotaad op obriae|oxTowrad O _

_
|
_
_
_
_

9¢ v (4§

_ _
_ _
ﬁ _
_mummucm |

i
eqxeolno (ejou) aasaq omwm0ﬁcsaoo o

_ _
mwoﬂcowu SOTIO3eTay . O . : . w . . .
i

M _ SYTMYNING SZQdv¥oITand
TSAISTAUT $THITOOD Op BININIISD|BP S2ARIFR ORDRWIOIFYT Bp ORDRUTWSSSTIJ

| I R e

mﬂoqwﬂmmcoo wa owmucmmm“mﬂ oyteqeay opunbas ﬂ |

_

|

_
b

_

Sv

PTOUDIPFUOD wo opejussaade|oyreqeas oxtawrad P

_ _ OYJVYDINNWOD dd WHﬂEmomZH SIUYNYD

_
A% 6¢€ &m te 0€ Le ve L« 81 ST NI 6 9 €

3 . : 2 : b ; . 4 ; . g » d
_ _

V¥SINOSAd A OLECLOMd 0d O¥dVINd

(sosoN we epejuasaady BTROSH)

/°°

VSINOSId dd OLICo¥d WA FYI0S OYIVWIOANI dd FaAvAITIIISSIIV - 1 YVTI9VL



87 9¢ ve Tl

s20de3TD. 9p S9OTPUTL | |
s9AeRIjR OS$oO® OITaWTId O _ _

mOmw%HQEanWHQ no mMHoamuwwaoo ap mmcﬂ@mmooua_mw>MMum T9ATSS20Y

_
_
_
b
_
WHMSC% S90OSTASI SaAeIj®E Hﬂ\/..mmm@nuﬁ o _ _
|
|
_
|
_
|
_
|
_
_
_

_ seTouaaajfiodo sp sosdouTs soaeije TSAISS90Y O
| | sopep 9p soodoueq |
soaT300d$9I Snos Op © SOOTPUL Op © Sounsal op _
mwwomoﬁﬂnzm stedroutad m@Ummw>mupm TSAISS90Y w

| ,S©3USII0D SOPNSO3UOD, SP SVARIIER THPAISSOOY O

| BIN3RIORTT | |
Pp SWEXd|SoABIjR TOAISS9OY ¢ -+ 'o}

mmumﬂwqmﬁo sox3no xod m>mwn |
oedeotunjioo ep oede3lTo eartawfid O _

| m@awcwuwwcoo ap mosﬁmnmwu sp oedelay O

SOOTUO9 mOﬂumpmawm 9p s90Tpul © | | —0

_ _ m4HmmDZ}Umm saQdvYOITdnd

SNl e M g %k Ge & 42 B Ble. Tl B8Te SIs &[T 6 9 8

|
_
_ | oburyOXF| UOT3PWIOFUT 9OUSTOS {reTuosSy3TWS - FISS P
|
|

_. . . . _. . . . "
| | | _




1.1 - INFORMAGAO, INOVACAO TECNOLOGICA E
TRANSFERENCIA TECNOLDGICA

A administracao de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
€ talvez uma das tarefas administrativas mais dificeis emais

desafiadoras em qualquer organizacao.

A taxa de mudanga, tantona atividade interna quan
to no ambiente externo relevante, onivel de incerteza, a mes
cla de habilidades/capacidades do pessoal envolvido e o pa
pel chave que a pesquisa e o desenvolvimento desempenham pa-
ra o crescimento econdmico e organizacional e para o desen-
volvimento em geral, contribuem para os problemas que os ad-
ministradores de P&D e os formuladores de politica tem de en
frentar. Essas dificuldades, entretanto, nao sao desculpas
para que nao se administre P&D tao eficaz e eficientemente
quanto o estado da arte da pesquisa sobre pesquisa O permi-
ta.

Nosso objetivo aqui & procurar um maior conheci-
mento do papel desempenhado pela informacao e pela comunica-
cao cientifica e tecnoldgica nas atividades de pesquisa e de
senvolvimento, principalmente no que diz respeito ao proces-
so de inovagao tecnoldgica e a transferéncia de tecnologia,
visando estabelecer alguns primeiros passos na formulacao de
politicas e no desenvolvimento de estilos de administragao a
propriados para a tarefa de melhorar a produtividade da cién

cia e da tecnologia.

Os processos de inovagao tecnoldgica, de comunica
gao técnico-cientifica e de transferéncia de tecnologia tem
sido objeto de consideravel atividade de pesquisa nos Ulti-
mos anos. Todos esses tOpicos sao muito amplos. Nosso inte
resse, entretanto, sera limitado basicamente no estudo das ca
racteristicas dos canais informais de comunicag¢ao, com énfa-
se na comunicagao técnica e de sua atuagao sobre os dois ou-

tros processos: inovagcao e transferéncia de tecnologia.



2 - CANAIS FORMAIS E INFORMAIS DE COMUNICACAO

Embora seja dificil fazer-se uma sistematizacao
perfeita dos canais formais e informais face a serem os limi
tes entre eles por vezes, bastante difusos, tentaremos carac
teriza-los destacando as principais fontes de informag¢oes u-
tilizadas em cada tipo de canal, bem como algumas das pro-
priedades apresentadas pelos mesmos.

CARACTERIZAGCAO E PRINCIPAIS FONTES DE INFORMAGAO

Os canais formais sao canais cujas principais fon
tes de informacao utilizadas sao documentos, os quais de uma

maneira geral podem ser classificados em literatura primaria
e literatura secundaria, a saber::

DOCUMENTOS 0OU LITERATURA PRIMARIA

Peridodicos
. artigos
. revistas

. jornais técnicos

- Livros

. monografias
- Dicionarios

. glossarios
- Diretorios
- Enciclopédias

- Relatdrios
. relatdrios anuais
. relatorios finais
. relatdrios de andamento
. relatorios de projetos
. relatorios técnicos
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- Thesauri

- Teses

DOCUMENTOS OU LITERATURA SECUNDARIA
- Resumos
- Bibliografias
- Catalogos de Publicacgoes
- Tradugoes

- Revisoes Criticas
. revisoes da literatura

. estudos sobre o estado-da-arte

- Servicos Automatizados
. de indices

. de resumos
- Alertas Correntes (current contents)
- Indices de Citatagoes (citation indexes)

- Proceedings de Conferéncias.

As bibliografias, os dicionarios e os glossarios,
os diretdrios, as enciclopédias e os thesauri sao também clas

sificados como materiais de referéncia.

Os canais informais, por sua vez, sao canais cu-
jas principais fontes de informagao utilizadas sao as pes-
soas, isto &, usam a comunicagéo interpessoal. Esses canais
sao altamente eficientes por permitirem a interacao direta
entre a fonte de informagao e o usuario, minimizando assim o
ruido. Envolvem basicamente a comunicagao oral — conversas,
discussoes técnicas, discursos, conferéncias, telefonemas ,
bem como a comunicagao escrita — cartas, pré-impressos, -etc.
Assim as principais fontes de comunicacao informal existen-

tes sao:

Colégios Invisiveis — em ciéncia

Rede de "gatekeepers'" — em tecnologia

Redes de Comunicag¢ao Intra-Laboratorial



1d

- Redes de Comunicagéo Técnica / Oraganizacional

- Comunicagao Pessoal
. conversas
. discussoes técnicas
. Vvisitas

. telefonemas
- Correspondéncia
- Feiras Técnicas
- Congressos
- Conferéncias
- Convengoes -
- Seminarios

- Encontros Internacionais

Segundo Lancaster (35) a comunicagao informal o

corre em duas dimensOes: a dimensao da instituigao e a dimen
sao do campo de trabalho (da especialidade).

POSSIVEIS FORMAS DE COMUNICAGAO PESSOAL

Com colegas da mes
ma organizacao

Com colegas de or-
ganizagoes diferen
tes

Dentro de uma mes Em outra especiali
ma especialidade dade

Assim, a comunicagao pode ocorrer entre cientis-
tas/tecnologistas pertencentes a uma mesma instituigéo<m1pe£
tencentes a instituigoes diferentes, pode ocorrer entre cien
tistas ou outros profissionais em sua propria especialidade
ou em diferentes campos de atuagao.
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Face a crescente interdisciplinaridade da ciéncia,

as  sciplinas técnico-cientificas estao com suas fronteiras

cada vez menos rigidas, conduzindo assim a uma crescente fer

tilitagao cruzada entre as mesmas.

Seria interessante destacar também as observacoes

de Allen (3 ) sobre a relagao direta entre a boa performance

Baixo custo em
funcao do uso

técnica e o uso dos canais pessoais de comunicagéo, 1storres
colegas dentro da mesma instituicao.
DIFERENGCAS ENTRE A INFORMACKO FORMAL E INFORMAL
NUANTO A FORMAL INFORMAL
1l - Armazenagem + -
2 - Recuperacgao il -
Com freqliéncia, pexr
de-se em um curto
espaco de tempo
3 - Busca e confir 'y hid
macao de dados Razoavelmente fa- Pode apresentar di
Syl ficuldades
4 - Revelancia - +
Encontra-se‘“ com
freqliéncia nao mui
to concentrada.NI
vel de ruido alto.
Muito misturada
com irrelevante
5 - Atualidade/no- - +
vidade "
6 - Custo i +

"Alto, em funcao da

pequena audiencia.
Baixo, em fungao
dos resultados ob-
tidos

7 - Acesso

+
Aberto praticamen
te a todos

Audiéncia pequena.
Elitista
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QUANTO A FORMAL INFORMAL
8 - Seletividade - +
9 - Disseminacgao + -
Ampla Exclusivista
10 - Controle .rao controlados Sao mais ou menos

por documentalis-
tas. Em muitos ca
sos, entretanto,
apos retroalimen-
tacao por parte
dos usuarios

diretamente contro-
lados pelos usuari-
os, estando, na ma-
ioria das vezes, fo
ra do controle dos
documentalistas

11 - Interacgao

Informagao em uma
unica direcao

+
Dialogo intenso. Re
troalimentacgao

Assim,
le?2

6 e 7

vemos que,

conforme Gezelius (24):

A informacao formal pode ser armazenada e
mais ou menos facilmente recuperada. A in
formagao informal com grande freqliéncia
se perdera em um curto espago de tempo.

£ 8=

CcCOo-

A informacao formal &, em principio,
cil de levantar, examinar e conferir,
trariamente & informagao informal que po-
de apresentar dificuldades quanto a essas
atividades.

A informagao formal encontra-se fregtiente
mente dispersa no meio de informagao irre
levante, o nivel de ruido sendo assim al-
tox

centrada e pertinente.

A informagao informal &, amilde, con

A informacao informal & sempre mais nova
e mais atual que a informacao formal.
Por serem acessiveis a todos, os canais

formais com freqléncia tém uma grande au-
diéncia conduzindo assim, a um baixo cus-
Os infor-

to na sua utilizacgao. canais

mais embora possam incluir varios ‘canais

diferentes, por seu carater exclusivista,



tem uma pequena audiéncia e, conseqliente-
mente, um custo direto elevado. Em fun-
cac dos resultados obtidos, entretanto ,
esse custo pode ser considerado razoavel-

mente baixo.

8 = Os canais informais dao, quase sempre, in
formagoes mais seletivas que os canais for

mais.

9 - A informagao formal, em principio, pode
ser disseminada de uma maneira ilimitada.A
informacao informal &, por natureza, ex-

clusivista.

10 - Os canais formais sao controlados por do-
cumentalistas/especialistas da informacao.
Em muitos casos, entretanto, apds retro-
alimentagao por parte dos usuarios. Os ca
nais informais sao praticamente controla-
dos pelos usuarios, estando, na maioria
das vezes fora do controle dos documenta-

listas/especialistas da'informagﬁo.

Garvey e Griffith (23) sintetizam bem a importan-
cia dos canais informais entre cientistas. Devido a diferen
cas em terminologia e a diferentes areas de interesse em uma
dada ciéncia, através dos canais informais de comunicag¢ao um
cientista rapidamente descobrirad se ele e seu colega estao
falando dos mesmos problemas, das mesmas variaveis, dos mes-
mos conceitos e assim por diante, conduzindo entao para te

mas de matuo interesse e inquietude.

A comunicagao informal & também sem limites rigi-
dos — "open-ended”. Os cientistas interagindo informalmen-
te, estao sempre dispostos a especular sobre seus trabalhos,
a discutir tanto seus fracassos quanto seus sucessos e a dig
cutir sobre uma ampla gama de assuntos e interesses. Num con
texto mais rigido, tais especulacoes ou discussoes provavel-

mente nao ocorrerao.




1:5

Outro ponto de destaque & o fato do pesquisador po
der irigir (orientar) o processo de comunicagao e selecio-
nar, ele mesmo, a informacao especifica que ele precisa. Es
se precisa refere-se ao fato de que cada pesquisador tem ne-
cessidades especificas de informacdao que, muitas vezes, nao
consegue expressar. Por outro lado, ele facilmente reconhe-
ce a informagao que satisfara suas necessidades. Bassas ne=-
cessidades mudam de tempos em tempos e sao determinadas pela
area de pesquisa do cientista, pelo seu modo de trabalho,suas
atitudes quanto a comunicagao sobre seu trabalho e pelo esta
gio de sua pesquisa. Contrariamente, na maioria dos canais
formais, nao & possivel amoldar a comunicacgao de forma a que

ela sirva as necessidades especificas e imediatas de cada u-
suario.

E, mais ainda, os canais informais permitem ao ci
entista a obtencao de retroalimentagao critica e de esforgo
muito mais rapidamente, permitindo assim o esclarecimento,
tao logo se faca necessario, de duavidas sobre algum aspecto

de seu comportamento cientifico ou de seu trabalho.

Um modelo interessante do ciclo de informagao na
pesquisa, destacando a fungao dos canais informais de comuni
cacao, €& encontrado em Jordan (32) e destacado na Figura 2.

Em suma, as duas espécies de canais sao indispen-

saveis a um sistema de informagao completo, global.

Seria conveniente, entretanto, mencionar a impor-
tancia crescente dos sistemas de informagao "on lZne' Figura
3, que teriam algumas das caracteristicas dos canais infor-
mais como, por exemplo, o fato de serem razoavelmente intera
tivos. O sistema Medlars quando passou a ser "on line' -Med
line - teve seu uso aumentado de 20.000 consultas anuais pa-
ra 20.000 consultas mensais, a um custo dez vezes menor —

US$ 150.00 por consulta em 1967 contra US$ 15.00 em 1976. Lan
caster (36).
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3 - CARACTERISTICAS DOS USUARIOS DA INFORMACAO
CIENTISTAS E TECNOLOGISTAS/ENGENHEIROS

Como bem expresso por Allen (7 ) o processamento
da informagao & a esséncia da atividade cientifica. Como os
sistemas fisicos que consomem e transformam energia, assim
também faz o sistema cientifico consumindo, transformando,

produzindo e intercambiando informagao.

Os cientistas conversam uns com os outros, léem
reciprocamente seus trabalhos e acima de tudo, publicam tra-
balhos cientificos, seu principal produto tangivel. Ambos,
entrada e saida, deste sistema chamado ciéncia estao sob a
forma de informagao. Cada um dos componentes, quer pesqui-
sas individuais ou projetos, consomem e produzem informacao.
Além do mais, quer seja escrita quer seja oral, essa informa
cao encontra-se sempre éob a forma da linguagem humana. A in
formagao cientifica &, ou pode ser, quase sempre codificada
em uma forma verbal.

A tecnologia & também uma avida consumidora de in
formagcao. O engenheiro precisa primeiro ter informagao para
que possa compreender e formular o problema que se lhe apre-
senta. ApOs o que, ele necessita de iﬁformagéo adicional ,
quer seja de fontes externas quer seja da memdOria, de forma
que ele possa desenvolver solugoes possiveis para seu proble

ma.

Semelhantemente ao cientista, o tecnologista re-
quer informacao verbal para desempenhar seu trabalho. Neste
nivel ha uma forte semelhanca entre as necessidades de infor

macao de ambos, cientistas e tecnologistas.

Somente quando olhamos para a natureza dos produ-
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tos das atividades cientificas e tecnoldogicas & que diferen-
cas acentuadas aparecem. Estas, como sera visto, envolvem di
ferencas de segunda ordem bastante importantes e reais na na

tureza das necessidades de informagao inicial.

A tecnologia consome informagao, transforma-a e
produz um produto sob uma forma que pode ainda ser visto co-
mo contendo informagao. A informagao, entretanto, nao mais

se encontra sob forma verbal.

Enquanto a ciéncia tanto consome quanto produz in
formagcao sob a forma de linguagem humana, os engenheiros trans
formam a informagao deste formato verbal em uma forma fisica
mente codificada. Eles produzem "hardware” fisico sob a for
ma de produtos e processos.

O principal objetivo de um cientista & obter a va
lidacao de suas idéias através do reconhecimento de sua com-
peténcia. Para isso ele utiliza amplamente a publicagéo de
trabalhos. O objetivo do tecnologista & contribuir para sua
empresa através da solucao de problemas que lhe sejam apre-
sentados ou que sejam por ele detectados. Esta diferenca em
orientacao, e as subseqtientes diferengas da natureza dos pro
dutos dos dois tém implicagoes profundas para aqueles inte-
ressados no fornecimento de informagao para qualquer das duas

atividades.

Para melhor caracterizar esses dois tipos de usua
rios — cientistas e tecnologistas — procuraremos resumir no
quadro abaixo suas principais necessidades e tipos de canais
de informagao que as satisfazem.
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TIPOS DE CANAIS
USUARIOS NECESSIDADES DE INFORMAQKO
Tecnologistas/ Resposta rapida/ Rede de "gate-
Engenheiros imediata keepers"”
Orientados para Documentos nao pu-
uma missao blicados
Solucao de proble Catalogos técnicos
mas Vendedoges/clientes
(Informagao res- Expos1goes/sem1na—
. rios :
trita) .
(Enfase nos canais
informais)
Cientistas Atualizagao cons- Periodicos
tante Colégios invisi-
Cobertura total veis/pares ~
Universalidade nggzessos/confereg
Front@lzas, o Documentos publica-
conhecimento e p
(Informagao aber- (Canais formais +
ta) informais)

No que diz respeito aos habitos no uso da informa

cao, a principal diferenca entre os cientistas e os tecnolo-
gistas &€ quanto ao uso de literatura. A literatura & bastan
te importante para o cientista com a qual gasta em média cer
ca de 18% de seu tempo, e da qual obtém metade de suas idé-
ais (Allen (6).

O tecnologista, por outro lado, devota em média
somente 8% de seu tempo a literatura e dela obtém uma percen

tagem comparavel de idéias.

Tanto os engenheiros/tecnologistas quanto os cien
tistas nos estudos efetuados por Allen dedicaram em média cer
ca de 10% de seu tempo total discutindo assuntos técnicos com

seus colegas.

Os engenheiros, entretanto, utilizaram mais tempo

em contatos pessoais que em leitura.
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Esta comparacao & bastante significativa. Apesar
de toda a discussao sobre contatos informais e colégios invi
siveis entre cientistas (e estes fazem realmente um uso in
tenso de contatos pessoais), @ o engenheiro quem mais depen-
de de seus colegas. Essa diferenca nao é simplesmente quanti
tativa, entretanto. As pessoas contactadas pelos cientistas
diferem bastante das contactadas pelos tecnologistas, e o re
lacionamento entre o engenheiro e aqueles com quem ele se co
munica & muito diferente do relacionamento existente entre os
cientistas. Nos canais escritos ha também diferencas signi-
ficativas. A literatura usada pelos cientistas difere quali
tativamente da usada pelos engenheiros. O engenheiro/tecno-
logista nao somente 1lé diferentes periddicos como também usa

a literatura para diferentes fins.

Um quadro que pode dar uma boa idéia do comporta-
mento dos cientistas e dos tecnologistas no que diz respeito
a relacao mensagens recebidas/mensagens aceitas, como fungao

do canal de informacao utilizado & a Figura 4, Allen (1) con
siderando-se o0s seguintes canais:

LITERATURA -+~ Livros, peridodicos profissionais, técnicos
e comerciais e outros materiais escritos a
cessiveis ao publico.

VENDEDORES +~ Representantes de/ou documentagéo de forne
cedores ou fornecedores potenciais de com-
ponentes ou sistemas.

CLIENTES + Representantes de/ou documentacao de agén-
cia governamental para a qual o projeto es
ta sendo elaborado.

FONTES EXTERNAS + Fontes fora do laboratdrio que nao se en
contram incluidas em nenhuma das trés cate
gorias acima. Incluem consultores pagos ou
nao e representantes de outras agéncias go
vernamentais que nao a agéncia cliente.

EQUIPE TECNICA -~ Engenheiros e cientistas no laboratdorio que
nao estao diretamente alocados ao projeto
em questao.

PESQUISA DA Qualquer outro projeto realizado prévia ou

COMPANHIA - simultaneamente no laboratdrio nao sendo
levada em consideragao sua fonte de finan-
ciamento.
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ENGENHEIROS/TECNOLOGISTAS DE P&D, COMO FUNGAO DO CANAL
DE INFORMAGAO (ESTUDO SOBRE 19 PROJETOS DE P&D).
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Considerando serem esses canais externos aos pro-
jetos, pode-se ver que clientes e vendedores sao os mais usa
dos pelos engenheiros/tecnologistas e que a literatura & o

canal menos usado.

Para os cientistas, ao contrario, a literatura &
o canal mais usado e nenhuma idéia originou-se da parte dos
clientes nem da dos vendedores.

Um aspecto importante, entretanto, & que os canais
usados com maior freqWiéncia nao sao aqueles que provém O ma-

ior numero de idéias aceitaveis.

Os trés canais envolvendo fontes de capacitagao
técnica — equipe técnica, pesquisas da companhia e fontes
externas — produziram altas taxas de aceitagao entre os en-
genheiros. Nenhum dos canais internos foi usado significati
vamente pelos cientistas, porém uma fonte externa que produ-
ziu mais que uma mensagem teve a mais alta taxa de aceitacgao
encontrada entre estes. Esse dado entretanto carece de base,
ja que no presente caso a fonte era o antigo orientador do ci

entista , o que pode sugerir um resultado destorcido.

Assim, a diferenca entre os modelos de comunica-
cao em ciéncia e tecnologia pode ser amplamente ilustrada na
comparacao de varios projetos de P&D que deram origem a es-
ses dados descritos por Allen. Dentre a amostra dos 19 pro-
jetos que estavam sendo executados em paralelo, dezessete e-

ram nitidamente de desenvolvimento. Os dois outros tinham
objetivos bem definidos, mas buscavam maior conhecimento/com
preensao de um conjunto especifico de fendmenos, sendo assim

mais cientificos que tecnoldgicos em sua natureza.

Em outras analises destes dados, comparando os
dois projetos cientificos com os dezessete tecnoldogicos, Al-
len (6) , .mostra wuma disparidade acentuada no uso dos va-
rios canais de informagao estudados (Tabela 2). Os cientis-
tas concentraram sua atengao basicamente sobre a literatura

e sobre colegas foram de sua organizacao. Os engenheiros/
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tecnologistas dispersaram sua atencao mais homogeneamente an
tre os canais, e receberam idéias de duas fontes nao usadas

pelos cientistas.

O cliente (no caso, um laboratdrio governamental)
sugeriu um substancial numero de idéias, demonstrando assim
a importancia do mercado para o tecnologista. Os vendedores
sao outro importante canal em tecnologia devido a fato de se
rem importantes fornecedores, em potencial, de componentes ou
subsistemas. Eles provéem informagao com objetivo de estimu
lar futuros negodcios.

O envolvimento com o mercado, quer através do cli
ente, quer através do vendedor potencial, exerce uma influég
cia significativa sobre o sistema de comunicagao tecnoldgica,
provendo canais bi-direcionais para troca de informagao e li
gando compradores e fornecedores tanto através das fungoes

de "marketing" quanto das da compra da organizagao

TABELA 2 - FONTES DE MENSAGENS RESULTANDO EM DIEIAS
TECNICAS LEVADAS EM CONSIDERAGCAO NO
DECORRER DOS DEZENOVE PROJETOS

17 Projetos 2 Projetos
tecnologicos cientificos
Canais = -
oneziide| Vi aon | niinGEEE e oo
gens Total g Total
produzidas .| produzidas
Literatura ...... 55 8 18 Silt
Vendedores ...... 101 14 0 0
Clientes .eceeees. 132 149 0 0
Outras fontes ex-
ternas ao labora
EOIHIE | o el are .3 o 67 9 5 14
Equipe técnica ‘do
laboratorio .... 44 6 1 3




25

17 Projetos 2 Projetos
tecnoldgicos cientificos
Canais 2 ) 3
L R By
g Total g Total
produzidas produzidas
Programa de pes-—
quisas da compa
1 S I 37 5 1 3
Analise e experi
MENLEOS + oo sefors » 216 3 1 3 9
Experiéncia pes-
soal prévia ... 56 8 7 20

Outras caracteristicas dos cientistas como usua-

rios, Araujo (9 ), podem ser destacadas:

a) Num estudo visando determinar a necessidade

da existéncia de um centro de informagao es-

pecializado em fisica atOmica e molecular fo

ram obtidos os seguintes resultados:

- as respostas a primeira questao -— uso

de fontes secundarias — confirmaram a
predilecao previamente detectada do cien
tista basico por um pequeno e intensamen

te usado nlicleo de informagao.

em relagcao a segunda pergunta — uso de
centros de informagao existente — dec-
tou-se que uso de centros de informagao
pelos cientistas entrevistados era extre
mamente baixo. Isso pode também ser re-
lacionada a relutancia, ja notada, dos
cientistas basicos em delegar seus pro-
blemas de busca de informacao, nresumi -
velmente por causa da natureza altamente

especializada, criativa e pessoal de seu
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trabalho.

- Ainda outra evidéncia da reluténciaemndg
legar & obtida pelas respostas a questao
sobre atitudes relacionadas com a implan
tacao do centro de informagao especiali-
zado em causa: "... a maioria reagiu com
cautela, e em alguns casos, com aprova-
gao condicional ... Entretanto, até mes
mo os cientistas de modo geral favora -
vels ao centro pareciam temerosos quanto
a ineficiencia burocratica, a desnecessa
ria duplicacao de esforgos e a falta de
compreensao de seus problemas particula-
res, o que poderia levar a uma indigesta

avalanche de informagao mediocre".

Townsend em (9) comentando as necessidades dos cien-
tistas e engenheiros destaca que, para o cientista a informa
cao necessita de centros que fornegam cobertura quase inte-
gral e que apresentem um Indice de recuperagao razoavelmente
adequado das publicagoes desejadas. Para o engenheiro, entre
tanto, a informagao nao precisa ser tao somente coletada;ela
precisa também ser avaliada, examinada, colocada em forma pas
sivel de ser utilizada, e posta em suas maos — tudo isso sem

a menor demora ...



4 - CANAIS INFORMAIS DE COMUNICACAO CIENTIFICA

“"COLEGIOS INVISIVEIS"

Crane (15) concluiu que o colégio invisivel & se-
melhante a um ce¢irculo social, ou seja, um sistema social 1li-
vremente estruturado no qual os membros unem-se mais com ba-
se em seus proprios interesses do que em seu parentesco, pPro
ximidade ou "status" adquirido. Mais ainda, cada membro, de
uma maneira geral, sabe da existéncia de alguns membros do
sistema, mas nao de todos os demais. As fronteiras exatas do
circulo social sao dificilmente localizadas. Essa descrigao
do circulo social certamente adequa-se ao que conhecemos so-

bre o colégio invisivel.

Essa semelhanca estrutural do colégio invisivel
com um sistema social & também destacada por Merta (40) para
quem o sistema de informacao & como um sistema social fecha-
do com normas sociais mais ou menos fortes e permanentes, sen
do as relacoes entre seus elementos dinamicas. Caso ocorra
qualquer mudanca em algum dos seus elementos & grande a pro-
babilidade de que isso conduza a alguma mudanc¢a funcional dos
outros elementos.

Crane (15) detectou também que os cientistas mais
produtivos que haviam permanecido na area de pesquisa eram,
de uma maneira geral, as pessoas mais procuradas. Ela argu-
menta que esses cientistas tém uma forga gravitacional que

mantém o campo coeso, provendo a este de uma estrutura que o
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diferencia de quaisquer outras areas de pesquisa.

. O fendmeno de cientistas altamente influentes que
mantém o sistema unido foi encontrado também, Allen (4), emes
tudos realizados pela APA. Essas pessoas-chave sao0 geralmen
te "seniors” que, ao longo dos anos, desenvolveram em seu re

dor uma ampla rede de ex-orientandos/discipulos.

Esses dois estudos se superpoem em varios pontos,

dando uma consisténcia maior aos resultados comuns.

Para Parker et al. (45) o mais forte progndstico
do resultado de uma pesquisa & a utilizacgao de contrato in-
terpessoal com outros pesquisadores como uma fonte primaria
de informacao cientifica. Segundo suas proprias palavras:
"... nao & tanto o total de informagao consumida pelo indivi
duo que prediz sua produtividade, mas sim sua integracao nos
canais de comunicacao interpessoais. Os pesquisadores mais
produtivos usam os canais impessoais quase tanto quanto os

pesquisadores menos produtivos'.

Crawford (16), por outro lado, encontrou que a am
pla rede que ela identificou na comunidade de pesquisas so-
bre o sono continha todos os cientistas mais citados, todos
0s que mais liam, todos os que mantinham mais contatos, bem
como todos os que produziam mais trabalhos. Os isolados e-
ram os participantes menos ativos na area da pesquisa. No es
tudo realizado, os cientistas foram solicitados a indicar pes
soas com as quais eles houvessem mantido trés ou mais conta-
tos durante o ano anterior sobre seu trabalho. O resultado,
como visto acima, foi a descoberta da existéncia de um nu-
cleo central de cientistas que eram o ponto focal de um gran
de numero de contatos e que se diferenciavam dos demais por
uma maior produtividade, maior registro de citagoes e maior
indice de leitura. Esses cientistas que constituiam o nacleo
eram os nodulos de disseminagao da informagao — eles esta-
vam em contato com outros cientistas na area de pesquisa do

sono cinco vezes mais que os demais cientistas na area.
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Nesse ponto talvez fosse interessante destacar no
vamente a pouca atengao que se tem dado aos canais informais,
bem como relembrar que tanto os pesquisadores quanto as agén
cias de fomento a pesquisa tém canalizado sua atenc¢ao inten-

samente na operacionalizagao de canais impessoais.

Price (51),analisando o papel dos colégios invisi
veis concluiu que os problemas essenciais relativos aos cien
tistas e a literatura cientifica seriam de duas espécies, sen
do o primeiro de natureza predominantemente técnica — cria-
gao de condigoes que permitissem uma interagao entre cientis
tas de alto nivel bem como manutencao das condigoOes para que
as revistas significativas continuassem a ser amplamente con
sultadas, e facilitagao da reuniao e condensagao dos traba-

lhos mais importantes em monografias e textos.

O segundo, seria como proceder para que a gran-
de massa de cientistas comuns acompanhasse a lideranca e co-
mo evitar o desperdicio de idéias novas publicadas em revis-

tas e artigos de menor divulgagao.

Dentro desse raciocinio, Price demonstra a exis
téncia de grupos organizados constituindo colégios invisi-
veis no mesmo sentido que o formado pelos fundadores da Royal
Society em 1660. "Exatamente da mesma maneira, conferem a ca
da membro um status baseado na sancao de seus pares, presti-
gio e, sobretudo, resolvem com efici”ncia uma crise de comu-
nicacao reduzindo um grande grupo aum pequeno e seleto, cujo
tamanho permite um relacionamento pessoél. Tais grupos de-
vem ser encorajados porque contribuem para consolidar o co-
nhecimento sem aumentar o numero de artigos que, de outra for
ma,seriam escritos. Creio que se deve admitir que o inter -
cambio cientifico de alto nivel tornou-se um importante meio

de comunicagao e que seu progresso deve ser facilitado.

E possivel que, se tais grupos fossem legitimados,
reconhecidos e dotados de revistas ou boletins de circulagao

restrita a algumas centenas de individuos, o resultado seria
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desastroso, tornando-os objeto de inveja ou de manipulagao

Baninistrativa formalizadas!

Price conclui que tendemos para uma forma de comu
nicacao pessoal e nao através de artigos; que na areas mais
ativas, o conhecimento vem se difundindo através :da colabora
cao; que o prestigio & procurado através de grupos seletoe o
reconhecimento, pelos colegas com os quais se julga interes-
sante colaborar; que publica-se para um pequeno grupo; e, que
tudo isso esta mudando a motivagao do cientista e, alterando
sua atitude emocional em relagao a seu trabalho e a seus co-

legas.

Um dos maiores riscos, continua Price (49), (50)
e (51) & no que diz respeito a conotacao elitista dos colé-
gios invisiveis, o que pode conduzir a um principio injusto,
nao democratico, e que acontecera se considerarmos que um pe
queno grupo possa, tanto a nivel local quanto nacional, con-
trolar a administragao dos recursos para pesquisa bem como a

infra-estrutura existente — ‘laboratdrios, equipamentos,etc.

Essa elite pode também controlar o prestigio pes-
soal e o destino das novas idéias cientificas bem como, in-
tencionalmente ou nao, decidir sobre a politica estratégica
da area. E, mais do que isso, que os colégios ‘invisiveis
constituiram um mecanismo automatico de retroalimentagao que
aumenta sua forca e seu poder dentro da ciéncia e. em rela-
cao as forcas sociais e politicas. O mal & que essa retroa-
limentacao & de tal ordem que existe o perigo de se perder
forca e eficiéncia em paises onde o circuito de comunicagao

ainda nao se desenvolveu.

Em resumo, existe em qualquer comunidade cientifi
ca, uma rede pessoal de pares profissionais, interrelaciona-
dos por interesses comuns em pesquisa, lagos institucionais,
ou associacoes anteriores, e que mantém um estreito relacio-
namento através do mituo intercambio de informagoes sobre pro
jetos de pesquisa em andamento, solicitagao de criticas atra

balhos ou relatdrios em fase preparatdria, discussao dos tra
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balhos em andamento através correspondéncia ou em conferén-

cias, e possivelmente através colaboragao em varios projetos

interligados.

O colégio invisivel, como descrito por Crane (15),
€ assim um refinamento do conceito de rede pessoal, sugerin-
do um grupo altamente coeso, elitista e influente de académi
cos que estao realizando pesquisas na fronteira do conheci
mento de seu campo especifico.

Os colégios invisiveis sao redes de informagao al
tamente eficazes. A participacao em tais redes, entretanto,
€& restrita, pode-se dizer, aqueles que sao lideres na area.
Seu defeito basico & a grande dificuldade que os cientistas
menos experientes tém para penetrar nessa rede. A importan-
cia desses colégios invisiveis acentua-se quando o campo tem
um alto grau de crescimento/evolugao.

Uma das diversas possiveis formas de se conseguir
minimizar essa falha dos colégios invisiveis seria, como a-
liads & esperado pelos especialistas "US GAO report” (19), a-
través do uso dos servigos de informagao sobre pesquisas em
andamento tipo SSIE - Smithsonian Science Information Exchan
ge, DDC/WUIS - Defense Documentation Center / Work Unit In-
formation System, CRIS - USDA Currente Research Information
System e outros. Eles acreditam, tanto os cientistas quanto
os tecnologistas, que o uso desses servicos em uma forma sis
tematizada ajudaria a incrementar a comunicagao entre as pes
soas envolvidas em trabalhos de pesquisé paralelos.



5 = CANAIS INFORMAIS DE COMUNICACAO TECNICA

No que diz respeito a maior parte dos estudos re-
lativos aos canais informais de comunicagcao em tecnologia,
eles originaram-se na area de administracao de pesquisa e
desenvolvimento e, mais especificamente, no estudo dos fato-
res relacionados com inovagcao e transferéncia de tecnolo-
gia.

Conforme muito bem o diz Crane (15), em tecnolo-
gia tanto quanto na ciéncia basica as interagoes sociais fa-
cilitam a difusao da informag¢ao, porém pouco & sabido ainda
sobre a natureza desse tipo de organizacgao social. Tushman
(56), neste sentido, sugere que uma das razoes para o len-
to progresso na literatura sobre a comunicagao técnica é a
auséncia de uma estrutura ("framework') organizacional, isto
€, de um esquema conceitual para ajudar a orientar a pesqui-
sa e a atuagao no campo. A partir dessa constatagao ele pas
sa, buscando uma estruturagcao, a conceituar o laboratdrio de
Pesquisa & Desenvolvimento, como um sistema de processamento
de informacao que deve apoiar um trabalho de alto grau de in

certeza, através padroes de comunicagao técnica.

Farris (20, 21), entretanto, observa que um tema
consistemente observado nos estudos por ele realizados era a
importancia da interacao do profissional com seu colega para
a resolugao de problemas técnicos. Esta interagao, continua,
pode ser descrita como uma organizacgao informal, na qual pes
quisadores desempenham varios papeils quando eles colaboram

com outro na solugao de problemas técnicos. Esses papéis in
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cluem o prover idéias novas, informagao técnica e informagao
organizacional de forma a trazer alguma luz ao pesquisador; a
valiacao critica e ajuda no pensar sobre o problema de forma
a transformar a sugestao dada numa proposta; bem como apoio
administrativo e apoio moral ao longo do desenvolvimento da

proposta em uma solugao a ser implementada pela organizagao.

Nos estudos de Farris os padroes gerais resultan-
tes sao bastante consistentes e se assemelham muito aos re
sultados obtidos nos estudos realizados pelos psicologos so-
ciais experimentais Katz e Kahn (33). Assim, nos gruposmais
inovadores os membros colaboravam mais uns com os outros, con

trariamente aos grupos menos inovadores.

Consistente com essas diferencas internas, os gru
pos altamente inovadores e mais coesos recebiam ajuda relati
vamente baixa de profissionais externos ao grupo. Resumindo,
O0s grupos altamente inovadores operavam mais como um time ou
grupo social, colaborando ativamente um com o outro na solu-
cao de seus problemas técnicos. Os supervisores dos times
altamente inovadores participavam desse esforco colaborativo,
desempenhando tanto papéis técnicos quanto papéis administra

tivos.

A propdOsito dessas observacgoes Allen (6) e Price
(49) concordam que o grande problema encontrado no que diz
respeito aos estudos dos canais de comunicagao em tecnologia
foi a concepgao errdnea de que ciéncia e tecnologia sao seme
lhantes, e que as solugoes desenvolvidas para a ciéncia po-
dem ser aplicadas a tecnologia.

Tanto a ciéncia basica quanto a tecnologia e as
nao-ciéncias sao sistemas sociais distintos. Cada sistema
tem seu proprio mecanismo para avaliacao e disseminagao da
informagao. Assim, cada uma deve ser analisada separadamen-
te das outras. Allen (6) no decorrer de suas pesquisas teve
como um de seus objetivos estudar a estrutura das redes de

comunicagao em tecnologia, principalmente das comunicagoes
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pessoa-a-pessoa, visando assim uma melhor compreensao da ma-
neira na qual tanto a nova tecnologia quanto a informacgao tec
noldgica entravam, surgiam nos laboratdrios de P&D e como e-

ram disseminadas através da equipe técnica.

Os estudos utilizaram varias técnicas, entre elas

entrevistas e questionarios Allen (2, 6),Rozembloon e Woleh (53).

Ao contrario dos cientistas em colégios invisi
veis, onde cada um se mantém a par do trabalho dos outros a-
través visitas, seminarios, conferéncias fechadas, complemen
tado por uma troca informal de material escrito muito tempo
antes de que o mesmo seja publicado; os tecnologistas, detec
tou Allen, mantém-se a par em seu campo através associagao in
tima com colegas em sua propria organizacao. As barreiras or
ganizacionais limitam a possibilidade de formagao de colée-
gios invisiveis. E, mais ainda, a necessidade de segredo in
dustrial inicia o fluxo de informacgao para o mundo externo o

que, por sua vez, tende a bloquear os canais de entrada.

5.1 - ESTRUTURA DAS REDES DE COMUNICAGAO TECNICA NOS
LABORATORIOS DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

Estudos realizados por Allen(2, 3, 6), mostraram que
as redes de comunicagao nos laboratdrios de P&D tém caracte-
risticas estruturais, as quais, quando adequadamente compreen
didas, podem ser empregadas com bastante.eficiéncia para man-
ter a equipe do laboratdbrio a par dos desenvolvimentos tecno
1l6gicos. O ponto basico detectado foi que as relagoes infor-
mais e a situagao fisica (arquitetura e distancia) sao impor
tantes determinantes nessa estrutura. A amostra, no caso, es
tudada constituiu-se de oito pares de individuos em diferen-
tes organizagoes, porém trabalhando em idénticos problemas.
As avaliacoes de desempenho foram realizadas por peritos dos
laboratorios governamentais que haviam financiado os proje
tos.
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Os individuos com alto desempenho nao somente de-
monstraram uma freqtiéncia significativamente maior de consulta
a colegas na organizacao como também gastaram significativa-

mente mais tempo em discussao com seus colegas (Figura 5).

Mais ainda, os individuos de alto desempenho con-
fiavam em mais pessoas, tanto dentro quanto fora de sua pro-
pria especialidade. Contrariamente, também, aos de baixo de
sempenho, eles estavam bastante a par dos desenvolvimentos em

sua area.

Assim, corroborando os resultados de Pelz e An-
drews (48), Allen (3, 6) sugere que a hipotese de que contatos

com colegas estimulam o desempenho parece estar comprovada.

Um dos problemas detetados nesse estagio foi a in
dicagao de que um colega dentro da instituicao, apesar de ser
a fonte de informagao que apresenta mais beneficios, ela &
altamente onerosa para as equipes de pesquisa e de desenvol-
vimento, esse custo sendo, basicamente, psicoldgico. Pode,
vor exemplo, ser extremamente oneroso para um membro do pro-

jeto admitir para um colega que ele precisa de sua ajuda.

A reputacao de um profissional em uma organizacao
pode ser fortemente abalada se ele for visto, com freqliéncig,
procurando informagoes. O prestigio de um engenheiro/tecno-
logista & solidamente baseado em uma caracteristica quasemis
tica chamada Competéncia Técnica. Admitir, entao, uma falha
na competéncia técnica, especialmente em‘'uma area de sua es-
pecialidade, & pagar um preco muito alto de perda de presti-

gio.

Assim, a tendéncia dos membros do projeto & a de
obter a maioria de suas idéias através de pessoas fora de suas
firmas e nao de sua propria equipe técnica — apesar de, de
um modo geral, essa fonte externa apresentar uma baixa efica

cia de desempenho.

Em outras palavras, tanto custo quanto beneficio



o
[
o

o
)
o

omem -hora

p<0 Ol

" |

Alto Desempenho Baixo Desempenho

Comunicagdes p/h
o
o

o
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devem ser levados em consideragao quando da decisao sobre-u-
ma fonte de informagao, sendo no caso O custo O principal fa
tor determinante da decisao.

""GATEKEEPERS' TECNOLOGICOS

Prosseguindo na busca de como a informagao entra
na organizacao, ja que os tecnologistas, como visto no Capi-
tulo II, nao léem muito, que o uso de fontes pessoais exter-
nas nao sao muito eficazes, que a organizacao de P&D precisa
de informagéo, caso contrario nao sobrevive; foi detectado
que a Unica fonte possivel seria o colega dentro da organiza
cao. Uma série de outros estudos mostraram entdo a existén-
cia de individuos dentro da organizagao com caracteristicas
especiais através dos quais, por meios indiretos, as organi-

zacoes importavam, eficazmente, tecnologia. ( Figura 6 ).

Essas pessoas-chave ou "gatekeepers'" tecnologicos
eram um reduzido nimero de pessoas da propria organizagao nas
quais os outros confiavam amplamente para a obtencao de in-
formagao. Eles diferiam de seus colegas em sua orientagao pa
ra fontes externas de informagao e liam muito mais — prin-
cipalmente a literatura mais consistente. Sua leitura de pe
riddicos cientificos e tecnoldgicos & significativamente ma-

ior do que a do engenheiro comum. (Figura 7).

Os "gatekeepers'" ou pessoas-chave também mantém u
ma faixa muito mais ampla de relagoes com tecnologistas fora
de suas organizagoes, as quais o sao muito mais duradouras.
Ele @ o agente mediador entre seu colega organizacional e o
mundo externo, bem como conecta, com grande eficacia, sua or
ganizagcao a atividade cientifica e tecnologicaque ocorre no

mundo.



Equipe do x’
Ao Projeto
X
Organizacdo
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(A) (B)

Figura 6 - O dilema da importagao da informagao para dentro da orga
nizagao. O caminho direto nao funciona (A), porque a 1li
teratura e pouco usada pelos tecnologistas comuns e por
que o contato direto com o pessoal externo e infeficaz .
Uma rota indireta, atraves do "gatekeeper tecnologico"
(B) mostrou ser muito mais eficaz. Os simbolos proximos
as setas indicam a polaridade da correlagao com o desem-

penho.

Xp = membro de equipe do projeto, necessitando informacao
Xo = pessoa fora da organizacao

X1 = colega na organizacao

=
]

literatura.
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laboratorio E e o de tecnologia avangada de componentes

de uma grande firma aeroespacial.
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REDE DE '"GATEKEEPERS' OU DE PESSOAS-CHAVE

Prosseguindo os estudos da estrutura da rede de
comunicacao em laboratdrios de pesquisas e desenvolvimento,
agora em uma divisao de pesquisa e tecnologia avancada de u-
ma grande firma aeroespacial, organizada em uma base funcio-
nal, em torno de cinco especialidades de engenharia e trés
disciplinas cientificas, Allen observou que a comunicacao
fluia na organizagao através uma rede de "gatekeepers”. (Fi
gura 8),

Nessa rede foi observado, apbs reducao da mesma
em seus componentes fortes, que a formacao dos componentes for
tes nao & conseqtiéncia de grupamentos formais organizacio-
nais e que quando havia em cada departamento funcional (no
caso estudado) da ordem de um a seis componentes fortes nao
triviais, praticamente todos os "gatekeepers” poderiam ser en
contrado como membros do mesmo grupamento forte (Figura 9),
Em média, 64% dos "gatekeepers” puderam ser encontrados emoi
to fortes componentes, um para cada uma das cinco especiali-
dades tecnoldgicas e das trés especialidades cientificas. Em
cada especialidade técnica, ha uma rede fortemente interliga
da da qual a maioria dos '"gatekeepers” faz parte. Os "ga-
tekeepers”, portanto, mantém uma estreita comunicagao entre
eles aumentando, assim, substancialmente sua eficacia em 1li-

gar a organizagao ao mundo exterior.

A conclusao a que Allen chegou, e com a qual con-
corda Utterback (59), & que dificilmente poder-se-ia proje-
tar um melhor sistema para introdugao de idéias novas na or-
ganizacao, bem como para sua disseminagao dentro da mesma. O
aspecto mais interessante do funcionamento dessa rede de co-
municacgao organizacional & que ela se desenvolveu espontanea
mente, sem nenhuma interferéncia da administragao a qual, a-
lids, poder-se-ia dizer, nem suspeitava que a rede funciona-

va desse modo.

Resumindo, a nova informagao & trazida para den-



8 - REDE DE COMUNICAGAO TIPICA DE UM DEPARTAMENTO FUNCIONAL DE UM GRANDE LABORATORIO DE P&D
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Figura 9 - Rede de comunicagao departamental apos redugﬁo em seus
componentes fortes (os componentes fortes sao mostra-
dos entre parenteses e os 'gatekeepers' sao indicados

por numeros sublinhados com um G superposto).
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tro da organizagao através dos "gatekeepers'", podendo entao
ser prontamente comunicada aos outros "gatekeepers'" através
da rede de "gatekeepers'" e disseminada - de um ou mais pontos

para os outros membros da organizagao. (Figura 10).

EFEITOS DA LOCALIZAGAO GEOGRAFICA

Outro fator importante que pode ser usado para in
fluenciar a estrutura das redes de comunicagao organizacio-
nal é a configuracao fisica das instalagdes da organizagao.
Foi detectado que a probabilidade de comunicagao de uma pes-
soa com outra cai na proporcao do quadrado da distancia em
que ela se encontra da pessoa focal. (Figura 11),

O mais surpreendente, descobriu Allen, & a extre-
ma sensibilidade da probabilidade quanto a distancia. A fun
cao, naturalmente, torna-se assintdtica além do ponto minimo
da parabola. O surpreendente & que ela atinge essa assinto-
ta com 25 jardas, ou seja, cerca de 23 metros. Uma série de
outros fatores podem contribuir para exacerbar esse efeito —

escadas, caminhos indiretos, curvas, etc.
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Figura 10 - FUNCIONAMENTO DA REDE DE "GATEKEEPERS"

Informagao nova e trazida para a organizagao por 1. Ela
.pode ser transmitida para 2,3 e 4 via rede de 'gatekee -
pers". Ela atinge seus usuarios eventuais (quadrados)

atraves seus contatos com os ''gatekeepers'.
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6 - A INOVAGCAO TECNOLOCGICA E OS
CANAIS DE COMUNICAGCAO

E amplamente reconhecido o impacto das mudangas
tecnoldgicas sobre o crescimento econdmico, a produtividade
industrial e a competigao e o comércio ‘internacional. Ha,
também, um interesse crescente sobre temas, tais como condi-
goes para avangos cientificos e tecnoldgicos, bem como con-
tribuicao e relacionamento da ciéncia b&asica para com a tec-
nologia. Vém sendo debatidas questoes sobre se e como conce
der incentivos a firmas para que inovem e gastem maiores so-
mas de recursos em pesquisa e desenvolvimento; e sobre se e
como é possivel reduzir as barreiras a inovagao enfrentadas
pelas firmas — barreiras, aqui, sendo considerados todos os
obstdculos para a consecuc¢ao de resultados Utterback (59),
Goodwin (26) .

Antes de prosseguirmos, talvez seja interessante
o que entendemos, neste contexto, por inovagao. Considerare
mos inovagao como uma unidade de mudanga tecnoldgica. Assim,
a usaremos em um sentido genérico, para significar todas as
formas de resultados criativos de pesquisa — nao somente i-
déias e invengoes, mas também novos conhecimentos ou percep-
coes. -

O potencial de qualquer firma para a inovagao tec
noldgica pode ser considerado como uma fungao do seu meio —
incluindo aqui, fatores econdmicos, politicos e sociais, oes
tagio de desenvolvimento da tecnologia, e a informacao sobre
a tecnologia. Barreiras ao fluxo de pessoas e de informagao
entre a empresa e seu meio ambiente irao limitar seu conheci
mento das necessidades do mercado e da sociedade, das tecno-

logias novas e existentes, dos programas governamentais, in-
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centivos e regulamentos; limitando, consequentemente, o po-
tencial de inovagao da empresa. As caracteristicas da firma,
incluindo seus recursos humanos e materiais e seus padroes de
comunicacao e tomada de decisao, irao determinar o grau com
o qual ela responde ao seu potencial de inovagao. Tanto Mar
quis quanto Goodwin enfatizam que uma inovagao bem sucedida
comega com uma nova idéia que envolve o reconhecimento tanto
da demanda quanto de sua viabilidade técnica. Marquis (37),
sugere um modelo (Figura 12), no qual fica bem claro que
a inovagao nao €& uma agao isolada, mas sim um processo com-
pleto composto de subprocessos interrelacionados — todos vi

sando um objetivo comum: a mudanga tecnologica.

Na etapa do reconhecimento, o papel da informacgao
€& bastante importante, pois neste ponto existe um inventario
de conhecimento técnico ou do estado-da-arte corrente e do
qual o inovador estad mais ou menos consciente e sobre o qual
a viabilidade técnica & baseada. Ao mesmo tempo, existe um
conhecimento do estado da sociedade e da utilizagao econdmi-
ca na qual o inovador pode reconhecer uma demanda existente

ou potencial.

No estagio da resolugao de problemas, o papel da
informagao &, também, critico ja que a informagao necessaria
para a solucao precisa estar prontamente disponivel. Em am-
bos os casos os canais informais de comunicagao técnica sao
os mais eficazes. Utterback (59) diz nao ser surpreendente
o fato de que a maioria das idéias bem sucedidas e implemen-
tadas, por qualquer firma hajam vindo de fora da firma. Exem
plifica com os dados de que dos 157 casos estudados por Myers
e Marquis, 98 das idéias tiveram origem em fontes externas a
firma. M#eller descobriu que 14 das 25 principais inovagoes
em produtos e processos da Du Pont originaram-se inteiramen-
te fora da companhia. De 59 informag¢oes incorporadas nas i-
déias para 32 novos instrumentos cientificos e de medidas, 39
vieram de fora da firma que desenvolveu a idéia. Langrish

encontrou que 102 das 158 idéias-chave envolvidas na geragao




O—uLWLDOnNICOo

ovsndia

3 0y8vzINILn '9 ——— OLNIWIAIOAN3ISIA 'S

OYIOVAONI dd 0SSdAD0¥d 04 OTIAOW - ZT1 ©an3d1g

oybnos ‘v

SYWN3780¥d

—_—— 30 o«u:._omm y'€

vi3aal va

o..<o<4:zxou ‘¢ ==—=O0LN3WIO3HNODO3Y |

3LN3Y400 VIOINONOD3-0120S

oydvziiLin

v

5 opJuaaul |3Alu0dsip |019udiod
$9ADJ40 ﬁ ajuawojuo.d opuowap op
— 005n(0g 0pSowio4u| OUBWIIAYUOIAY
0|DJSd wa 00501|DAD
oSN 0|apow 1320} d 9 |0N4139u09
00dojuawajdwy sDy|0y Joulwi|3 o4afoud wa opsn 4
. OJUBWIA[OAUSAP _ 7 ‘ _ ool
1 Y 9p apoplalio |
S3ADJ|D s o0pdojuawis 9pOpIIGDIA Op
0pan|os -adx® “os1nbsa4 0jUaWIZAYUO0Y
O a
osn vsinosad M w
V¥ 0N <

oo_oo._ozn.vw.r OLN3WIDO3IHNOD OQ 31N3YYOD 0QVvlis3




49

51 inovagoes vieram de fontes externas.

Na maioria dos casos, as idéias para a inovagao o
riginaram-se de comunicagao a cerca de uma necessidade, se-
guida de busca de possibilidades técnicas para atender a de-
manda. As fontes orais e informais proviram a maioria das
comunicacoes-chave tanto sobre necessidade quanto sobre via-
bilidade técnica. As fontes orais foram importantes tanto
durante a fase do reconhecimento (45% de todas as informa-
¢oes) quanto durante a resolugao de problemas (32% de todas
as informacoes), sendo que as fontes informais desempenharam
um papel ainda maior durante a resolugcao dos problemas. Aqui,
a maioria das informacoes usadas veio de dentro da propria

firma, através dos "gatekeepers'.

Esses dados sugerem que, enquanto canais de comu-
nicagcao e recursos técnicos internos altamente desenvolvidos,
sao vitais para o sucesso na resolugao de problemas, o fluxo
de informacoes do meio ambiente & também critico para solu-

goes técnicas eficazes.

Aqui, seria interessante destacar que consultores,
atividades de consultoria e informagao resultante da diversi
ficagcao de tarefas no trabalho, parecem desempenhar papéis de

destaque na geracao de idéias para inovagoes bem sucedidas.

Outro ponto que merece destaque & a demora que
existe entre o tempo em que a informagao técnica é gerada e
o tempo em que ela & usada em uma inovagao — de 8 a 15 anos,
em média, variando, & claro, com industria, produto, mercado
e recursos usados. Uma forma sugerida por Utterback (59) pa
ra fazer com que as mais recentes informagoes técnicas sejam
usadas para atender as necessidades & através reciclagem pe-
riddica do pessoal técnico e concentragao nos canais infor-
mais, mobilidade do pessoal, diversidade no trabalho e opor-
tunidade de consultoria. A implementagao dessas. sugestoes po
deria servir para reduzir a discrepancia entre a tecnologia

disponivel e a tecnologia em uso.



Foi detectado também que o estimulo basico das i-
novacoes bem sucedidas origina-se das necessidades de produ-
cao e de demanda do mercado como pode ser visto no Tabela 3
Marquis (37) e Tabela 4 Goldhar (25).

TABELA 3 - FONTES DE INOVACOES

Inovagao Iniciada por Nimero de Casos (%)
Viabilidade técnica ............ 120 21
Demanda do mercado .....eeeeeees 257 45
Necessidade da produgao ........ 169 30
Mudanca administrativa ......... 24 4

567 100

NOTA: Trés quartos originaram-se do reconhecimento de um po

tencial de mercado ou de uma necessidade em um proces
so de produgao.

Cabe aqui ressaltar que Goodwin (25) cita a comu-
nicacao como sendo uma das mais altas barreiras basicas para
que um problema atinja alguém com possibilidade de conceber

sua solugao, conforme pode ser visto na Figura 13.

Outro ponto que seria interessante destacar e,
mais uma vez, o fator humano afetando o desempenho das empre
sas quanto a inovagao. Roberts (52) concluiu que a diferen-
ca entre uma mera invencao técnica e uma inovacao bem sucedi
da dependera fundamentalmente do papel pessoal do empresario

("entrepreneur").

Uma melhor compreensao e administragao do mesmo
conduzira a empresas tecnologicamente mais dinamicas e mais

inovativas, com conseqliente crescimento econdmico.
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TABELA 4 - NATUREZA DO ESTIMULO DA INFORMAGCAO A
INOVACAO TECNOLOGICA

NATUREZA DO ESTTMULO

A INOVACAO
ESTUDO COMENTARI0S
e Mercado/
Tecnologia -
: Necessida
/Meios q -
es

Baker et al. 25% (60)| 75% (212)| 1déias em um Gnico labora
torio.

Utterback - IR100 25% (8) 75% (24)| Vencedores IR100 na fndqi

+ Grupo Controle tria de instrumentos mais
grupo controle de 'inova-

Utterback - IR100 4oy  (6)| 60% (9) | ¢Oes semelhantes na mesma

amostra somente firma.

Bragaw 35% (11)| 65% (20)| Pequenos vencedores do IR
100 de 1969 - diversas fir
mas.

Goldhar 303 (57)| 70% (135)| Vencedores IR100, de 1965
a 1972 - diversos grupos
de firmas.

Goldhar 29z (12)| 71% (32)| IR100 de 1972. Diversifi
cado. Questionario ligeli
ramente modificado.

Myers e Marquis 23% (130) 77% (937)| Inddstrias de computagao,
habitagao e ferroviaria.

Langrish et al. 34% (29)| 66% (55)| Vencedores do British

Carter e Williams

27% (55)

73% (149)

Queen's Award 1966-67.

116 firmas britanicas.
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Goldhar (25) em seu estudo sobre informagao, gera
cao de idéias e inovagao tecnoldgica, concluiu que o ato ino
vativo representa uma organizacao de muitos bits e porgoes
de informagoes técnicas e de mercado tanto novas quanto exis
tentes. E uma atividade tanto comportamental quanto econémi
ca, representando tanto a manipulacao da informagcao indivi-

dual e organizacional quanto o correr riscos.

De um ponto de vista comportamental, amudanga tec
nologica e a inovagao ocorrem como um resultado de conjuntos
complexos de interagoes humanas, fluxos e transferéncias de
‘informagao, criatividade individual e organizacional e toma-
da de decisoOes e de riscos, tanto individuais quanto organi-
zacionais. Cada uma dessas facetas do processo envolve se-
res humanos com suas motivacoes, percepcoes, atitudes, cren-
cas, habilidades, ambigoOes, personalidade e experiéncia e co
nhecimento prévios — cada um dos quais tanto dificultando
quanto ajudando a determinar seus habitos de busca e uso de
informacgao € representando as variaveis com as quais podemos
lidar na tentativa de melhorar as probabilidades de surgimen

to de inovagoes bem sucedidas a partir das atividades de P&D.

A maneira mais global, segundo Goldhar, de se pen
sar sobre os fluxos de informagao, interagoes humanas, cria-
tividade, : e correr riscos no processo inovativo & em termos
do fluxo do conhecimento da descoberta a aplicacgao como visto
na Figura l4. O estdgio da inovacao & mostrado como a valvu
la critica no fluxo de tecnologia para a_sociedade. Este &
o processo de unir informacao meZos cientifica e tecnoldgica

com informagao necessidades sOcio-econdmica.

Aprofundando seus estudos, Goldhar levantou os ha
bitos de uso de informagao por inovadores bem sucedidos. A a
mostra usada foi a dos ganhadores do IR-100 "ward" que & da-
do pelo "Industrial Research Magazine'" aos 100 novos produto
res técnicos mais significativos do ano. O periodo estudado
foi de 1965-1972.
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No que diz respeito ao uso de canais formais (F)
e informais (I) de informagao como estimulo & inovagao, oi-
tenta e um por cento (8l%) reportaram o uso dos canais infor
mais como sendo os de mazor valor (Tabela 5). Cento e vin-
te e oito (128) dos intrevistados informaram que recebiam a
informagao regularmente através do canal, enquanto 60 indica

vam recebimento de estimulo via um canal irregular.

TABELA 5 - CANAIS DE INFORMAGAO INDICADOS COMO TENDO O
"MAIOR VALOR" A INOVAGAO

% de indicagao
Canal como sendo de
maior valor

Discussao informal com colegas técnicos na
firma (I) ® ® & & & & ¢ & 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 00 0o 48

Discussao informal com colegas nao técni-
cos na firma (I) ceeeeeeeccecccscossannss 3

Discussao informal com colegas técnicos de
outras firmas que nao a do inovador (I) . 14

Conferéncias na companhia ou sede da divi-

SA0 (F) (T) cceeovesobodannosnsssstoessmisos 2
Memorandos escritos (F) (I) eeveeeecaccaces 2
Cursos -académicos: (F) swecsies s 8 5w aasion s & & 1.5

Comparecimento a encontros profissionais
5 T (0 ) 4

Idéia brilhante - nenhum canal externo (I). 16

Periodico profissional no campo do inova-

AOE" (F) ..t scceaa Pt & v-arden B 3 e e 3
Revista ou livro nao profissional (F) .... 1.5
Eivro:tecnico: (F)'em e «eicie wisbin sk sk aeiemis » 2

Peridodico profissional fora do campo do i-
NOVAAGY (FF ¢ oo o olerensnons 5 Solbonelele o o oo s oie s s 4 a5

Revistas comerciais de indastria (F) ..... 1,5
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Confirmando os dados de Allen (3), (5) e (6) as fon
tes de informagao foram predominantemente internas e transmi

tidas em sua maioria através canais informais.

A Figura 15 mostra o resultado da analise feita.
por Goldhar sobre a primeira amostra dos 110 inovadores pré-
1970, que mostraram uma divisao 50-50 entre informagao técni
ca e informagao econdmica. Os resultados dessa analise mos-
tram 49 casos de "mismatch" entre tipo de informagao e o es-
timulo que seria normalmente gerado, isto &, informacao eco-
némica e um estimulo apresentado de informagao técnica de

‘meios combinando com um estimulo de necessidade.

Dos dados desse estudo uma observacgao importante a
ser feita & a nitida confirmagao do papel das necessidades e
conomicas ou das demandas do mercado como estimulo & maioria
das inovagoes. Uma observagao casual das atividades de P&D,
entretanto, sugere que o ambiente de informacao & predominan
temente técnico com relativamente poucas mensagens econdmi-
cas fluindo através do meio, o que leva a sugerir a existén-
cia de algum processo adicional, do qual resultem as " inova-

coes estimuladas pela necessidade econdmica.

Numa tentativa de representar a complexa intera
cao entre o inovador potencial e seu "ambiente informacional)
Goldhar apresenta uma nova hipdOtese para a Formulagao Concei

tual do Projeto, como pode ser visto na Figura 16.

O trabalhador de P&D existe em um ambiente de in-
formagao superabundante e deve desenvolver mecanismos para
lidar com ele. Ha duas seqliéncias principais através da qual
o inovador escolhe absorver ou destacar a informagao disponi
vel: mensagens que complementem a informagcao ja estocada em
sua mente e mensagens que completem uma Formulagao Concei-

tual do Projeto. (ver Figura 12).

Os dados de Goldhar indicam, assim, a importancia
do ambiente (s) do inovador. Através do planejamento e do con

trole desses ambientes (organizacional e informacional) mui-
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pode ser feito para estimular e/ou controlar a taxa e a dire

cao da inovacao tecnoldgica.

Pelo menos seis ambientes caracteristicos que fa-

vorecem a inovagao tecnoldgica podem ser identificados:

s

25

Facil acesso a

informacao pelos individuos;

Fluxo livre da informacao, tanto dentro quan

to fora da organizacgao.

Recompensas por

zar informagoes
Recompensas por

Recompensas por
cas.

partilhar, procurar e utili-

novas (desenvolvidas fora);
correr riscos;

aceitar e adaptar-se a mudan

Encorajamento de mobilidade e contatos inter

pessoais.
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Figura 16 - PROCESSOS DE PENSAMENTO DO INOVADOR DURANTE A
FORMULAGAO CONCEITUAL DO PROJETO.




7 - A TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA E 0S
CANAIS DE COMUNICAGAO

Uma das muitas definigoes que transferéncia detec
nologia pode ter & que ela & uma comunicacao de varios ele-
mentos do conhecimento tecnoldgico visando uma aplicagao pra
tica por um novo usuario Einhaus (18); outra, @ que ela é a
aplicagao de "know-how", principalmente através pessoas que,
por um lado tém conhecimento e acesso a informagoes relevan-
tes e, por outro lado, tém conhecimento dos problemas dos u-
suarios, suas necessidades e limitagoes, e que podem comuni-
car ao usuario o que ele precisa e o que pode aplicar Eiin=
haus (18).

Transferéncia de tecnologia pode, no que diz res-

peito a pesquisa e desenvolvimento ser, também, vista como:

a) O fluxo multilateral de informacao e de téc-
nicas através das fronteiras das ciéncias,da

tecnologia e do mundo pratico;

b) A transferéencia dos resultados dapesquisa pa

ra a operagao;

c) A aceleracao da aplicacao dos resultados de
pesquisa e desenvolvimento exploratdorio em a

plicagoes industriais;

d) A transferéncia de ciéncia e tecnologia ao u
suario potencial, o mais cedo possivel e em

uma linguagem que ele possa compreender;

d) O processo de combinar (match, adequar) solu
coes sob a forma de conhecimento existenteem
ciéncia e engenharia a problemas em progra

mas empresariais e governamentais .Cetron(12).
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O tema comum em todas essas definigoes & tirar o
conhecimento de dentro do laboratdrio e da informagao e coloca

1o nas maos dos usuarios.

Outro ponto a ser enfatizado @ a visao de que a
tecnologia cada dia mais consiste de "software', fazendo com
que o processo de transferéncia de tecnologia, hoje, seja es
sencialmente um processo de pessoas, como pode ser visto no
documento da UNESCO (58) sobre suas atividades relativas a
transferéncia de tecnologia: "a tecnologia atualmente consis
te cada vez mais de "software" — a organizacgcao e a sistema-
tizagao do fazer coisas. Isto ndo significa, entretanto,que
maquinas sdo menos importantes mas, tao somente, que pessoas
sao mais importantes em tecnologia hoje do que antes. Saopes
soas mais maquinas que fazem tecnologia; mas, cada vez mais,
o sdo as pessoas. Numa anilise final &, portanto, a capaci-
dade que as pessoas possuem de se engajar na transferencia da

tecnologia que di condigdes a tal transferencia."

Ha muitos canais para a transferéncia emuitos pré
requisitos para que ela ocorra. As transferencias mais efi-
cazes, entretanto, ocorrem com base no intercambio de pes-

soal ou na transmissao inter-pessoal.
Segundo Cetron (12) uma lista de possiveis canais
de transferéncia poderia ser a seguinte:

1. Multinacionais, transferéncia interna de pes
soal ou aquisicao de uma subsididria estran-

geira;

2. Programas de intercambio de estudantes es-

trangeiros;
3. Programas de ajuda externa (econdmicos) ;
4. Programas de ajuda externa (militares);

5. Venda de produtos finais (com manuais de ma-

nutencao, diagramas, etc.);
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6. Exposicoes industriais, feiras comerciais e

amostras;
7. Venda de componentes;
8. Encontros técnicos;
9. Patentes;
10. Literatura aberta/livre;
11. Licenca de produgao;

12. Imigragao/emigracao (evasao de cérebros e o

reverso) ;

13. Literatura técnica.

Apesar da existéncia de tantos canais, & fato com
provado que a transferéncia de tecnologia mais eficaz e mais
eficiente &€ a transferéncia a longo prazo, conseguida atra-
vés da transferéncia de pessoas. Um exemplo disso, & quemui
tas das mais valiosas tecnologias da Europa foram adquiridas
a pregos bastante baixos pelos Estados Unidos, através dosim
ples processo de contratagcao de pesquisadores e engenheiros
europeus.

E importante lembrar que a transferéncia de tecno
logia nao significa somente a transferéncia do conhecimento
mas, também, refere-se a aplicacao deste conhecimento, o que
inclue desenvolvimento tecnoldgico, aplicacao, "marketing” e

administracao daguela tecnologia.

Uma séria barreira a utilizagao bem sucedida da

ciéncia e tecnologia é a dificuldade de comunicagao entre a-
. - -

queles com o conhecimento do que €& possivel e aqueles que po
dem ser capazes de por esse conhecimento em uso, isto &, en-
tre a capacidade cientifica e tecnoldgica e o potencial deim
plementacdao. Esta barreira &, com freqtiéncia, devido a ina-
bilidade do primeiro em se comunicar com o Gltimo em uma li-

guagem passivel de ser entendida. Pearson & Rickards (47).
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BARREIRAS INFORMACIONAIS CARACTERISTICAS
A TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

1. Quanto a laboratdrios (universidades, labora
torios industriais de P&D, institutos de pes
quisas) .

. Comunicag¢oes inadequadas com a comunida-

de de usuarios (governos federal e esta-
dual) ;

2. Quanto a Produtores/Pessoal de Desenvolvimen
to.
. Falta de participacao de consultoria da
universidade

. Falta de sintese de pesquisa e desenvol-
vimento;

3. Quanto ao Governo como usuario.

. Inundacao de informagdoes nao interpreta
das/analisadas, nem dirigidas aos usua -

rios.

. Disseminacao da informacao irregular e
assistematica.

. Fontes de tecnologia desconhecidas, ramn,
maioria dos casos (desagregacao tecnolo-
gica).

. Disseminagcao inadequada de informacgao.

4. Quanto aos usuarios locais.
. A informagao disponivel sobre ciéncia e
tecnologia e limitada.

. A informacao disponivel, com freqiiéncia,
nao & orientada para os usuarios.

. A disseminacdao da informagdao & irregular
e assistematica.

5. Quanto ao publico

. Falta de reconhecimento de oportunidades
para inovacgao.
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. Compreensao inadequada dos beneficios e/
ou conseqllencias tecnologicas.

Por outro lado, existem uma série de condigoes pa
ra que a transferéncia se processe. Ha muitos fatores que a
fetam a natureza, velocidade e direcao da transferéncia de
tecnologia através dos canais pelos quais ela pode ocorrer.
Alguns desses fatores podem ser diretamente associados a um
dado canal de transferéncia. Outros sao mais gerais e apli-
cam-se ao proprio processo.

Os fatores mais importantes incluem:

l. Leis, politicas e regulamentos nacionais:

a) Impostos e taxas de crédito;
b) Tarifas;

c) Barreiras nao tarifarias;

d) Exigéncias de padrodes;

e) Imigragao;

f) Restricgoes de acordos comerciais.
2. Politicas empresariais/corporativas;
3. Demanda do mercado;
4. Base cientifica da nagao e da indUstria;
5. Oportunidade;

6. Nivel de esforgo em pesquisa e desenvolvimen
to;

7. Educacao; .
8. "Gatekeepers";
9. Disponibilidade de tradugoes;
10. Papéis e personalidades individuais;
11. Disponibilidades de capital de risco.
O que tentamos, até aqui, foi apresentar um qua-

dro de referencia para o estudo da transferéncia de tecnolo-

gia e do papel da informacao em seu contexto. A transferén-
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cia de tecnologia, assim, nao devera ser vista como uma sim-
ples trausferéencia de informacao. Transferéncias de tecnolo-
gia bem sucedidas requerem informagao mazZs um ambiente que

forneca novas ‘inovagoes.

Na Figura 17, podemos ver um fluxograma da trans-

feréncia de tecnologia. Kegan, em Rubenstein (54).

(NOTA: Os fatores que entram e saem deste esquema
foram omitidos do diagrama para clareza de apresentagao. En
tretanto, o sistema & definitivamente aberto.)

Examinando os principais canais de informacao pa-
ra a transferéncia de tecnologia, uma distingao deveria ser
feita entre os provedores de informacao técnica primaria de
uma maneira geral, e os provedores de informagao e "know-how"
pertinentes sobre um tema tecnologico definido em resposta

a’ uma demanda especifica.

Livros, periddicos comerciais, literatura de ven-
das (catalogos e folhetos técnicos), feiras técnicas, confe-
réncias, encontros, missoes de estudo e cursos de treinamen-
to caem na primeira categoria — eles sao responséVeis pelo
despertar da atencao para avancgos tecnoldgicos em geral esao
instrumentos essenciais para a criagao e reforgo da demanda
de nova tecnologia entre "decision makers'" econdmicos e in-
dustriais. Esses meios por eles mesmos, entretanto, nao con
duzem a uma efetiva transferéncia de tecnologia operativa pe
la simples razao de que as capacidades técnicas e administra
tivas necessarias para uma selegao e assimilagao de tecnolo-
gia bem sucedida, a partir destas fontes primdrias, sao ex-
tremamente raras, particularmente em paises em desenvolvimen
to. Einhaus (18).

A segunda categoria desses veiculos de transferen
cia compreende peritos individuais, firmas de consultoria,
fornecedores de equipamentos, escritdrios de engenharia epro
jetos, institutos de pesquisa aplicada e desenvolvimento, fa

bricantes de instalagoes industriais e companhias produtoras.
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Figura 17 - DIAGRAMA DO FLUXO DA TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

Nota: Os fatores que entram e saem deste esquema foram omitidos do
diagrama para clareza de apresentagao. Entretanto, o siste-

ma e definitivamente aberto.
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Esses veliculos secundarios combinam o fornecimento da infor-
magao com as capacidades técnicas e organizacionais requeri-

das para assegurar sua aplicacao pratica.

Einhaus, 1971 (18), sugere ainda, que o conheci-
mento sobre mais de 50% das tecnologias em uso estao acessi-
veis, de graca, em algum lugar do imenso celeiro de conheci-

~ -~ . . . . =
mento que sao oOs palses industrializados. Assim, paraospal
ses em desenvolvimento surgem duas formas de aquisigéockateg

nologia:

A primeira, através da identificagao do conheci-
mento relevante que esta mais ou menos disponivel, de graga,
a qualquer um que possa acha-lo e, segundo, a aquisicao de

conhecimento especialmente selecionado, a seu proprietario.

Assim, para que ocorra uma transferéncia bem suce
. - 3 - - . . -~
dida para palses em desenvolvimento € necessaria a existen-

cia de quatro pré-condigoes:
1. Demanda de inovacgao tecnoldgica;

2. Disponibilidade/existéncia de capacidade e ha
bilidades no pais;

3. Infra-estrutura de servigcos de suporte;

4. Definicao de objetivos tecnoldgicos em conso
nancia com a politica global de desenvolvi-

mento sbcio-econdmico do pais.

No que diz respeito a informa¢ao, algumas medidas
que poderiam ser adotadas para o fortalecimento das condi-
coes/habilidades locais, bem como das capacidades para o de-
senvolvimento, adaptacao e exploragao econdmica da tecnolo-

gia, poderiam ser as seguintes:

1. Designacao de um 6rgao nacional para atuar
como ponto focal no campo datransferéncia de
tecnologia através o registro, ativagao e ar

~ticulacgao das fontes locais de capacidades

técnicas e de fomento (peritos individuais,
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firmas de consultoria, institutos de pesqui
sa, bancos de desenvolvimento, agentes de fo

mento a pesquisa, etc.).

2. Estabelecimento de servico de informagao tec
noldgica com uma abordagem dinamica/ativa em
relagao a industrial local, através de servi
cos de campo /de extensao altamente qualifi-
cados.

Essas duas medidas sugeridas por Einhaus (18) fo-
ram, também, sugestoes apresentadas no relatdorio final do Pro
jeto Piloto de Transferéncia de Tecnologia, estudo realizado
sob coordenagao da OEA, na América Latina (44), bem como por
Nuno Figueiredo (22). No que diz respeito a participacao do
Brasil (43) a auséncia do item 1 foi bastante sentida, e pro-
blemas tecnoldogicos detectados e que foram bem sucedidos, o
foram em fungcao de um didlogo intenso entre o Ponto Focal Na
cional do Brasil e as empresas, funcionando ai, primordial-

mente, os canais informais de comunicagao.

Outro ponto a considerar & a promogao de agoes re
lativas a expansao de sistemas de informagao planejados espe
cificamente para aumentar o fluxo de tecnologias apropriadas.
Alias, Jecquier (31), analisando o papel das redes de infor-
macao no contexto da tecnologia apropriada conclui que a ma-
ioria dos grupos existentes sobre o assunto devotam uma par-
te consideravel de suas atividades a coleta, processamento e
disseminacao de informacao, e que seu papel como "centros do
conhecimento'" tende a ser mais importante que suas ativida-

des no campo da pesquisa e do desenvolvimento técnico.

Esta énfase em informagao vai de encontro, em am-
plas proporgoes, ao reconhecimento do fato de que um dos pri
meiros requerimentos de um sistema de inovagoes efetivo & o
desenvolvimento de uma rede de informacgao.

Por outro lado, o conhecimento acerca de modernas

—}
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tecnologias tende a circular muito rapidamente, contrastando
com o conhecimento sobre a tecnologia apropriada, que pode le
var anos para viajar uma centena de quildmetros. Isto & va-
lido tanto a nivel internacional quanto nacional: experimen-
tos em tecnologia apropriada desenvolvidos em um pais em de-
senvolvimento raramente sao conhecidos no outro lado da fron
teira e, as linhas de comunicacao de um pais em desenvolvi-
mento para outro raramente sao diretas; ao contrério,cxxnmul
ta freqtiéncia tem de transitar através de um pais industria-
lizado. Claro que ha muitas excessoes a esse padrao geral,
mas o fato permanece de que o conhecimento da moderna tecno-
logia tende a ser muito maior do que o da tecnologia apropri
ada ou intermediaria — muito menos sofisticada e muito me-

nos glamorosa.

Como um resultado da falha dessas redes de comuni
cagao, a difusao do conhecimento sobre tecnologias apropria-
das, recentemente desenvolvidas, & geralmente lento e, com
freqliéncia, ineficaz. Um problema mais sério é gue o gran
de manancial de tecnologia apropriada que pode ser encontra-
do no setor informal (em oposicao aos grupos formalmente or-
ganizados de tecnologia apropriada) permanece, em sua maior
parte, inexplorado; exceto ao nivel local onde ela ‘@ wusada
pelas pequenas empresas e por inovadores individuais que a de

senvolveram ou a aperfeicoaram.

A maioria dos servigos de documentagao existentes
nos paises em desenvolvimento nao lidam especificamente com
tecnologia apropriada, como tal, mas coletam, processame dis
tribuem uma faixa muito mais ampla de informagcao a respeito
de assuntos técnicos, econdmicos, industriais e agricolas. A
eficiéncia de tais centros varia consideravelmente de pais a
pais, mas os problemas que eles encontram parece indicar que
um servigco tradicional de informacao e documentagao nao &€ a
forma mais adequada de estimular a difusao e a aplicagao de

tecnologia apropriada em um pais em desenvolvimento. Jequier
(31) .
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O primeiro problema de tal servigo & geralmente
ligado a custo, envolvendo este, basicamente, a coleta da in
formacao, sua estocagem e sua difusao. Nos paises em desen-
volvimento os custos da coleta sao, comparativamente, muito
mais altos do que nos paises industrializados. Isto & parti
cularmente verdadeiro ao se considerar nao somente as fontes
escritas, mas também as fontes orais que sao coletadas prin-
cipalmente através viagens e contatos pessoais. Os custos de
estocagem sao também relativamente altos. Assim, talvez se-
ja mais econdmico para os paises em desenvolvimento usar os
sistemas de informacgao existentes dos grupos multinacionais
de tecnologia intermedidria, do que construir seus proprios
sistemas, ja que, devido aos altos pregos de coleta e estoca
gem, o fornecimento de informagao técnica ao usuario torna-

se muito oneroso.

Uma das dificuldades com os centros de documenta-
cao tradicionais & que eles tendem a acumular vasta quantida
de de informagao a qual, com fregtiéncia nao & usada ou, quan
do fornecida a um cliente, tende a ser excessivamente volumo
sa, insuficientemente seletiva e dificil de traduzir em co-

nhecimento utilizavel.

Assim, da mesma forma que as economias dos paises
em desenvolvimento sao caracterizadas pela presenga de um mo
derno setor formal, e um Znformal; as redes de informacgao
quer na tecnologia apropriada quer na tecnologia em geral,
tem um conjunto de canais informais, ou algo menos organiza-
do, através dos quais o conhecimento & canalizado para os u-
suarios potenciais. Esta rede de informacao informal tem i-
nimeros componentes. Trés dos mais importantes sao os va-
rios servicos de assisténcia técnica prestados pelos grupos
de tecnologia apropriada, a assisténcia administrativa dada
por organizacgoes especializadas a pequenas firmas locais e a
rede de "gatekeepers" internacionais. Allen (7). e Cooney
e Allen (14).

Uma contribuicao importante para a transferéncia
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de tecnologia sera a promogao de contatos pessoais entre fun
cionarios governamentais, cientistas, tecnologistas e indus-
triais, ja que pesquisas sobre os processos de transferéncia
de tecnologia indicam claramente que os contatos pessoais e
a decisao final de efetuar agoes concretas estao intimamente

ligados.

Outro fator importante serda o desenvolvimento dos
"gatekeepers" internacionais. Allen et al. (8) em pesquisa
realizada na Irlanda confirmou a existéncia da rede interna
de "gatekeepers'", bem como detectou a existéncia de uma rede
de "gatekeepers'" internacionais. Os 'gatekeepers'", para se-
rem eficazes em um sentido internacional devem estar bem in-
tegrados em duas redes: uma rede externa de fontes de infor-
magao estrangeira e uma rede interna de usuarios domésticos
para os quais as informacgoes requeridas podem ser transferi-
das.

Dada a existéncia de "gatekeepers” em um nivel in
ternacional e & sua importancia em conectar o pais a ciéncia
e a tecnologia mundial, o problema basico tornou-se como de-

senvolver pessoas hesses papéis.

Foi detectado por Allen et al. que emprego em pes
quisa em outro pais foi um fator muito importante. Uma pro-
porcao muito alta dos "gatekeepers” (89,3%) ou havia sido em
pregado em uma agéncia ou firma estrangeira ou havia visita-
do outro pais para trabalhar numa bolsg de pesquisa ou num
sabatical. Assim, um governo que deseje estabelecer canais
internacionais de comunicagao devera ser orientado no senti-
do de dar apoio aos graduados de suas proOprias universidades
para trabalharem por curto prazo no exterior, em vez de pro-
mover educacao de seus estudantes no exterior quer a nivel
de graduagao, quer a nivel de pds-graduagao, ja& que relacio-
namentos muito mais s6lidos e duradouros do que os estabele-
cidos durante varios anos de educagao formal foram desenvol-

vidos em um ano de pesquisa ou treinamento.
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A eficacia dessas visitas ao exterior na promogao
de comunicagao, como seria de se esperar, decai em fung¢ao do
tempo. A menos que seja dada oportunidade de renovagao dos
lacos adquiridos, o nivel de comunicacao externa de uma pes-

soa decaira nitidamente com o tempo.

Assim, caso seja de interesse do Governo a manu-
tencdo desses vinculos, os cientistas/tecnologistas que de-
vessem funcionar como "gatekeepers' deveriam ser encorajados
a participar em sabaticals no exterior cada 5 a 10 anos. A
participacao em conferéncias internacionais também contribue

para diminuir o declinio da comunicagao.



8 - DISCUSSAO

Um dos pontos que vem sendo abordados pela equipe
da "Graduate School of Business'" da Universidade de Columbig,
Nova Iorque (55), (56) e (57) & que uma das principais razoes
para O progresso relativamente lento da literatura sobre co-
municagoes técnicas & a auséncia de um quadro de referéncia
organizado, isto &, um esquema conceitual para ajudar a dire

cionar a pesquisa e a agao.

Assim, para o desenvolvimento de uma estrutura de
processamento da informagao o laboratdorio de pesquisa e de
senvolvimento foi conceituado como um sistema de processamen
to de informacao que precisa responder as incertezas relacio
nadas ao trabalho nele desenvolvido, através padroes de comu
nicagao técnica. Essa estrutura conduz a uma abordagem de

contingéncia para a administragao da comunicagao técnica.

Mais ainda, a importadncia de compreender e admi-
nistrar eficazmente o processo de inovagao & reforcada por
pesquisas que indicam que fatores nao-técnicos, isto &, orga
nizacionais sao barreiras criticas a pesquisa e ao desenvol-

vimento eficaz.

Uma premissa basica neste trabalho & a de que aco
municagao técnica &, nao somente um importante determinante
no desempenho de um laboratorio, mas também que as redes de
comunicagao técnica sao passiveis de serem influenciadas ad-

ministrativamente.

As organizagoes tém sido interpretadas conceptual
mente como sistema de tomada de decisao, de resolugao de pro
blemas e como orientadas para objetivos. Mais recentemente,

foi sugerida uma abordagem de processamento de informacgao
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Allen (6) e Tushman (56). Essa abordagem & fundamentada em

quatro hipdoteses basicas:

PRIMEIRA HIPOTESE

Os laboratdorios de Pesquisa e Desenvolvimento sao
sistemas sociais abertos e devem lidar com diversas fontes de

incertezas no que concerne aos trabalhos neles realizados.

Mais especificamente, os laboratdrios de P&D de-
vem lidar com incertezas oriundas de areas técnicas e de mer
cado externas a organizacao a qual eles pertencem, bem como
com incertezas oriundas de transferéncias técnicas e resolu-

cao de problemas dentro da prdpria organizagao.

Se os laboratorios devem lidar com diversas fon-
tes de incerteza técnica, entao uma das tarefas criticas do
laboratdorio € facilitar a coleta, o processamento e a expor-
tacao de informagao. Em resumo, os laboratdorios devem desen
volver mecanismos de processamento da informagao capazes de
lidar com as fontes internas e externas de incerteza relacio

nada ao trabalho.

SEGUNDA HIPOTESE

Seguindo essa logica, os laboratdorios de P&D po-
dem ser vistos, convenientemente, como sistemas de processa-

mento de informacgao.

O processamento da informacao pode, entao, ser vis
to como um ciclo, em progresso continuo, da resolugao de pro
blemas envolvendo cada area do laboratdrio, da organizacao
global e do mundo informacional externo. Para a implementa-
cao de uma tarefa especifica, uma area de trabalho deve im
portar com eficiéncia informagoes técnicas e de mercado do
mundo externo; a informagéo nova e comprovada deve ser efi
cazmente processada no interior da area do trabalho; as abor
dagens decisdrias e de resolugao devem ser trabalhadas em con

junto e coordenadas com as areas interdependentes tanto den-
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tro do laboratdrio quanto dentro da organizagao maior; e os
resultados, isto &, idéias, decisoes, produtos, devem ser
transferidos com eficacia para a organizacao como um todo e,
eventualmente, para o mundo externo. Em cada estagio do ci-
clo de resolugao de problemas, a area de trabalho deve estar
sensivel a retroalimentagao e a novas informag¢des tanto  de
fontes internas quanto externas. Finalmente, as saidas des-
se processo (idéias, decisoes, produtos) criam as condigoes
para um outro conjunto de problemas, iniciando, conseqliente-

mente, um novo ciclo de processamento de informacao.

TERCEIRA HIPOTESE

Os laboratdorios de P&D podem ser vistos como re-

des de comunicagao oral.

Uma quantidade significativa de pesquisas indicam
que a comunicagao técnica oral & um meio particularmente efi
caz para a transferéncia de idéia e informacoes complexas. A
importancia da comunicagao técnica oral & ainda mais acentua
da em ambientes de pesquisa e desenvolvimento, ja que a tec-
nologia & dificil de ser documentada e face as caracteristi-
cas dos tecnologistas na coleta de informagao. Embora toda
informagao nao seja transferida oralmente, o exame da litera
tura pertinente indica que a comunicagao técnica oral & um
meio particularmente importante através do qual a informagao
@ coletada, processada e transferida. Por essa perspectiva,
entao, a rede de comunicagao do laboratorio deve ser capaz de
estar atenta para, e de saber lidar com a incerteza relacio-
nada com o trabalho.

QUARTA HIPOTESE

E a de que as organizagoes de P&D podem ser vis
tas como constituidas de conjunto de grupos ou departamentos
(aos quais nos referiremos como subunidades). Com o seu cres
cimento, as organizagoes tendem a se diferenciar, isto e, a

fim de efetuar economias de escala e beneficiar-se da especi
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alizacao, sao criadas subunidades que tém tarefas especiali-
zadas e/ou lidam com aspectos especificos do ambiente de tra
balho da organizagao. Ao mesmo tempo, essas subunidades sao
interdependentes em graus variaveis, e devem partilhar recur
sOos escassos, suas atividades devendo, portanto, estar bas-

tante interligadas.

Esta perspectiva da estrutura organizacional im-
plica em uma necessidade de deslocar a atengao para o nivel
de analise da subunidade. Em vez de se perguntar qual deve-
ria ser a rede de comunicagao de um determindo laboratdrio ou
organizacao, seria mais apropriado fazer as seguintes pergun

tas:

a) Quais sao as redes de comunicacao otimas pa-
ra as diferentes subunidades dentro do labo-

ratdrio;

b) Que mecanismos de comunicagao facilitariam u
ma coordenagao eficaz entre as distintas, po
rém interdependentes, subunidades. (Figura

LB

Estas quatro hipoteses de trabalho apresentam uma
forma de conceptualizar laboratdorios de P&D. Essas hipote-
ses,que ainda necessitam um tratamento mais profundo, argu-
mentam que os laboratdrios de P&D podem ser vistos como sis-
temas abertos, os quais precisam enfrentar incertezas de ori
gem tanto ambientais quanto organizacionais. As redes de co
municacao devem desempenhar as fungoes basicas de facilitar
a coleta de informagao de areas externas, bem como permitir
um processamento eficaz da informagao tanto dentro quanto en
tre as unidades de trabalho que constituem o laboratdrio e a
organizacao. A unidade basica de analise devera ser, entao,
a subunidade; o problema administrativo basico sera desenvol
ver a rede de comunicagao do laboratdrio de forma a que ela
seja capaz de lidar com os seus requerimentos de processamen
to de informagao.
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8.1 - UM QUADRO DE REFERENCIA DO PROCESSAMENTO DE
INFORMAGAO: ALGUMAS PROPOSIGOES BASICAS

O conceito dos laboratdrios de P&D como sistemas
de processamento de informagao e com redes de:comunicagao téc
nica como um dos mais importantes mecanismos de processamen-
to de informagao, prové uma maneira de organizar muitasdas li
nhas de pesquisa sobre comunicacao — algumas das quais, ja
vém sendo desenvolvidas pela equipe da Universidade de Colum
Paa  (55),1(56) ei(57).

Dado o conjunto prévio de hipoteses, as caracteris-
ticas basicas de um modelo tentativo de processamento da in-
formacao sao apresentadas através do desenvolvimento de uma

série de proposicgoes.

PROPOSIGAO 1

As tarefas das subunidades (por exemplo,projetos)
dentro dos laboratodorios de P&D variam segundo o seu graude in

certeza.

Neste caso, a natureza do trabalho de uma subunida
de sera um dos principais determinantes da quantidade de in-

certezas que a subunidade devera enfrentar.

As trés principais dimensoes da incerteza relacio
nada ao trabalho e, portanto, das necessidades de processa-
mento de informagao seriam:

a) Caracteristicas da tarefa;
b) Ambiente para a realizagao da tarefa;

c) Interdependéncia da tarefa.

Assim,
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Um dos fatores basicos neste item & o grau de pre
visibilidade da tarefa. As tarefas diferem em seu grau de
previsibilidade e, conseqlientemente, no grau de incerteza com
que a unidade tem de lidar durante a execucao da tarefa. As
tarefas, portanto, podem ser vistas como variando em seu teor

de necessidades de processamento de informacao.

Por exemplo, tarefas de rotina podem ser planeja
das com antecedéncia e seus requerimentos de processamento
de informagao sao minimos. Tarefas complexas ou tarefas que
nao sao muito claras ou que envolvem um nimero de excessoes
nao esperadas, nao podem ser planejadas com antecedéncia sen

do, portanto, associadas com um grande grau de incerteza.

b) Ambiente da tarefa (no qual ela & desenvolvida)

O ambiente & de, modo geral, visto como uma fonte
de incerteza ja que areas externas a organizacao (ou labora-
torio) nao se encontram sob o controle da unidade sendo, por
tanto, potencialmente instaveis. Quao mais dinamico ou muta
vel for o ambiente maior sera a incerteza a ser enfrentada pe
la unidade e, consequentemente, maiores serao os requerimen-

tos de processamento de informagao desta.

c) Interdependencia da tarefa

A interdependéncia da tarefa (o grau com gque as
subunidades devem trabalhar juntas) nao tem sido o foco dees
forcos de pesquisa sistematicos. Mesmo assim, desde que a
interdependéncia de tarefas requer coordenagao e solugao de
problemas em conjunto, ela pode ser vista como uma terceira
fonte de incerteza relativa ao trabalho. OQuao maior for o
grau de interdependéncia da tarefa, maior sera a necessidade
de coordenagcao e maiores serao as demandas na resolugao de

problemas.

Em resumo, estes trés fatores combinam-se para in
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fluir sobre o grau de incerteza que as subunidades dentro do
laboratdorio tem de enfrentar. A medida que as tarefas tor-
nam-se menos rotineiras, que o ambiente das tarefas torna-se
mais dinamico, e que a interdependéncia da tarefa aumenta, a
subunidade devera enfrentar quantidades crescentes de incer-
teza relacionada ao trabalho e, portanto, tera aumentado seus

requerimentos de processamento de informacao.

PROPOSIGAO SEGUNDA

As redes de comunicagao tém capacidades variaveis

de processar a informagao com eficacia.

Os padroes de comunicagao técnica afetam a habili
dade da subunidade de ficar atenta a e de lidar com a incer-
teza relacionada ao trabalho. Varios componentes da rede de
comunicacao de uma subunidade afetam sua capacidade de pro-
cessamento de informagao: a quantidade total e a diregao da
comunicagao técnica, o grau da estrutura de comunicagao do
projeto, e a existéncia e a distribuicao de papéis técnicos
especiais. Esses aspectos interrelacionados das redes de co
municacao e seu impacto sobre a capacidade de processamento

de informagao da subunidade serao discutidos a seguir.

COMUNICACAO TECNICA

Uma forma importante de lidar com a incerteza re-
lativa ao trabalho & através da comunicagao oral. A comuni-
cacao oral tem demonstrado ser um meio particularmente efi-
caz para a troca de idéias, informagao e conceitos, 3ja que
permite uma rapida retroalimentacao e uma rapida recodifica-

¢ao da informagao.

Mais ainda, enquanto varias pesquisas indicam que
a comunicagao técnica oral & um meio de informagao particu-
larmente importante nos laboratdorios de P&D, outras indicam
que aumentos na intensidade e na diversidade da comunicagao
técnica estao associados com aumentos no desempenho técnico
(Allen (6) e Pelz e Andrews (48).
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A gue, entretanto, a comunicagao técnica oral se
refere? Refere-se a um agregado ou a uma medida mais especi
fica de comunicagao?. Tomando como base a quarta hipotese,
torna-se importante distinguir entre areas distintas de comu
nicacao — tanto dentro quanto fora do laboratdrio, ja que es
tes diferentes dominios da comunicacao podem representar di-
ferentes fontes de informagao, idéias e retroalimentagao. Ca
so isso aconteca, as futuras pesquisas sobre comunicacao po-
derao beneficiar-se da especificagao das areas de comunica-
cao como areas distintas e separadas, como, por exemplo, in-
tra-laboratorial, organizacional e extra-organizacional.

ESTRUTURA DA COMUNICAGAO TECNICA

Outra caracteristica da rede de comunicacao de u-
ma subunidade & o padrao de comunicagao técnica no contex-
to do projeto. A maioria dos individuos comunica-se direta-
mente uns com os outros ou a comunicag¢ao técnica deve fluir
através do supervisor? O padrao de comunicagao técnica in-
tra-unidade pode ser visto como a estrutura de comunicagao
da subunidade.

A estrutura de comunicagao da subunidade tem um
impacto significativo sobre sua habilidade para processar in
formagcao e lidar com a incerteza. Redes de comunicagao des-
centralizadas (ou todas interligadas) permitem um uso eficaz
dos individuos como solucionadores de problemas, ja que elas
aumentam a oportunidade de retroalimentagao, correcao de er-
ros e da sintetizagao de diferentes pontos de vista. Mais
ainda, devido ao fato de serem as redes descentralizadas re-
lativamente independentes de qualquer individuo, elas sao me
nos sensiveis a sobrecarga e a saturagao do que as redes mais
centralizadas.

-

Finalmente, as redes descentralizadas tendem a ser
associadas com menor grau de formalismo, menor atengao as re
gras e regulamentos e maior envolvimento entre os pares na to
mada de decisao. Assim, pode-se concluir que as redes de co
municagao descentralizadas tém uma maior habilidade para li-
dar com a incerteza relativa ao trabalho tendo, portanto, u-
ma maior capacidade de processamento de informagao do que as
redes de informacao hierarquizadas.

PAPEIS TECNICOS ESPECIAIS

Enquanto padroes distintos e difundidos de comuni
cagao técnica sao vitais para a resolucao de problemas técni
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cos, existe uma quantidade substancial de estudos que enfati
zam as dificuldades e ineficiéncias da comunicagao  atraveés
das fronteiras organizacionais. Essa dificuldade de comuni-
cacao pode ser devido a codificagoes e a esquemas linquisti-
cos contrastantes que se desenvolvem a medida que as organi-
zagoes desenvolvem areas de trabalho com maior grau de espe-
cializacao. Essas diferencas linguisticas e de codificacgao
criam uma espécie de impedancia & comunicacao, a qual faz com
que a comunicagao através das fronteiras organizacionais se-
ja dificil e propensa a influéncias, preconceitos e distor-
goes. Se essas idéias de sistema sao validas, entao diferen
tes Qrganizag6es, bem como diferentes subunidades dentro da
mesma organizacao terao dificuldades de adequagao em seus es
quemas de linguagem e de codificagao e, consequentemente, di

ficuldades de comunicacgao.

Embora a comunicagao através das fronteiras do la
boratdrio seja dificil e propensa a influéncias, preconcei-
tos e distorgoes, ela &, simultaneamente, uma necessidade pa
ra a ocorréncia de inovagoes bem sucedidas. Essa contradi-
¢ao traz-nos, entao, a pergunta — como & que as areas de tra
balho na pesquisa e no desenvolvimento se ligam as areas ex-
ternas de informacao? Uma técnica para lidar com as dificul
dades de comunicagao através das fronteiras organizacionais,

& o desenvolvimento de papéis técnicos especiais.

Grande parte da literatura sobre o assunto tem fo
calizado as fronteiras extra-organizacionais.. Entretanto, com
base nas hipoteses anteriores (ver Figura 18), ha, pelo menos,
duas outras fronteiras de comunicagao que sao de importancia
para a organizacao: a existente entre o laboratdrio e a orga

nizacao maior, e as fronteiras intra-laboratoriais.

PROPOSIGAO TERCEIRA

Os laboratdrios de P&D serao mais eficazes quando
houver uma adequagao entre as necessidades de processamento

de informagao envolvendo o laboratdrio e a capacidade de pro
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cessamento de informagao da rede de comunicagao do laboratdo-

rio.

A idéia basica dessa abordagem de processamento
da informagao & que os laboratdrios de P&D devem estar aptos
a dar atengao a, e a lidar com a incerteza relativa ao traba
lho. A rede de comunicagao do laboratdrio & uma maneira im-
portante de enfrentar a incerteza. Esta proposicao final &
baseada nas proposigoes prévias e liga os conceitos de capa-
cidade de processamento de informagao (caracteristicas da re
de de comunicagao) e de necessidade de processamento de in-

formagao (caracteristicas do trabalho da subunidade).

A proposigcao terceira pode ser derivada da idéia
basica de sistemas abertos. Esta idéia sugere que, se as u-
nidades de trabalho desejam estabelecer ordem a partir da in
certeza, elas deverao combinar condigoes altamente incertas
com mecanismos complexos de processamento de informagao. Re
ciprocamente, quao menor for a incerteza que a subunidade ti
ver de enfrentar, tao menor serao suas necessidades de pro-
cessamento de informacao e, por conseguinte, seus mecanismos
de processamento de informagao nao necessitarao ser comple-
xos. Depreende-se, entao, que para serem eficazes, as subu-
nidades deverao combinar capacidade de processamento de in-
formagao com necessidades de processamento de informagao con

forme pode ser visto a seguir.

CAPACIDADE DE PROCESSAMENTO
DE INFORMAGAO

NECESSIDADE
DE e kine ade%fado nao adgquado
PROCESSAMENTO
DE
M n fma nao adequado adequado
INFORMAGAO c c

Allkta Baixa
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No caso de B, a capacidade de processamento de in
formacao nao & suficiente para lidar com a incerteza gerada
no desempenho da tarefa (por exemplo, o uso amplo de regras
e regulamentos formais em tarefas de alto grau de incerteza).
As decisoes, portanto, serao tomadas com uma quantidade de

informagao muito abaixo da Otima.

Por outro lado, & possivel ter uma excessiva capa
cidade de processamento da informagao para as necessidades
da tarefa. Neste caso, C, a capacidade extra de processamen
to de informagao sera redundante e mais dispendiosa em ter-
mos de tempo, esforgco e controle (por exemplo, O uso amplo
de comunicagao horizontal quando as tarefas sao simples e fra

camente interdependentes).

As trés proposicoes formam a base de uma aborda-
gem de processamento de informagao & comunicagao em laboratd

rios de P&D. (Ver Figura 19).

A idéia basica & que as subunidades enfrentam graus
variaveis de incerteza, e que, para serem bem sucedidas,elas
devem combinar sua capacidade de processamento de informagao
com suas necessidades de processamento de informagao. Desde
que diferentes padroes de comunicagao tém diferentes capaci-
dades de processamento de informagao, as subunidades podem
lidar com a incerteza relativa ao trabalho através de padroes
de comunicagao apropriados. Essas idéias sugerem a nao exis
téncia de uma rede de comunicagoes, Unica e ideal para os la
boratérios de P&D. Ao contririo, as redes de comunicagido pa
ra areas de trabalho de alto desempenho dependerao da nature
za de seus trabalhos.

Finalmente, desde que as necessidades de processa
mento de informacao de uma subunidade tendem a mudar ao lon-
go do tempo a tarefa de administrar os padroes de comunica-

cao técnica em uma organizacao & interminavel.
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ApOs essas consideragoes basicas de natureza con-
ceitual, gostariamos de discutir com maior nivel de detalhe
Os papéis técnicos especiais visando a um melhor posiciona-
mento ante os estudos que vem sendo realizados no Brasil so-
bre o assunto.

PAPEIS TECNICOS ESPECIAIS

Os papéis técnicos especiais foram apresentados co
mo ndodulos importantes na rede de comunicagao do laboratodrio,
os quais sao capazes de transpor as fronteiras da comunica-
cao. Essas pessoas-chave desempenham ainda a importante fun
cao de unir as areas de informagao internas com os dominios

da informagao externa.

NOs nos deteremos na analise dos papéis técnicos
especiais que lidam com as trés principais fronteiras detec-
tadas: extra-organizacional; laboratdrio para a organizagao

maior; intra-laboratorial.

FRONTEIRA EXTRA-ORGANIZACIONAL

Aqui ressurge o "gatekeeper " ou elemento de liga
cao externa. Os estudos de Allen sugeremque os "gatekeepers”
medeiam a informagao dos mundos externos da informagao para
dentro da rede de informagao interna de laboratdorio. A exis-
téncia dos '"gatekeepers" encontrou forte suporte na compara-

= i . ~ £ o -
cao dos estrelast/de comunicagao tecnica comosnao estrelas.

A maioria dos estudos sobre os "gatekeepers” ou
elementos de ligacgao externa, tomam por base a idéia que o
papel dos mesmos & canalizar a informagao técnica das areas

externas para dentro da organizacao. Os resultados desses es

l/ Os estrelas de comunlcagao técnica podem ser definidos co

mo aquelas pessoas que estao no quinto superlor<kidlstr1
buicao da comunlcagao intra-laboratorial. Os estrelas inter
nos que também possulrem uma forte comunlcagao externa pode-
rao ser considerados "gatekeepers”
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tudos, Tushman (59) diferem entretanto nas caracteristicas

dos papéis.

Estudos realizados em organizagoes com tarefas com
plexas demonstraram que os 'gatekeepers” tinham nivel acade-
mico mais elevado que os nao-estrela e, mais ainda, que so-
mente metade dos 'gatekeepers"” eram supervisores. Contudo,
nos estudos realizados em organizagoes com tarefas menos com
plexas, foi encontrado que a maioria dos "gatekeepers' era
constituida de supervisores e que eles nao tinham nivel aca-
démico mais alto que os nao estrelas. Em ambos os grupos de
estudo os "gatekeepers" possuiam alto desempenho. Estes re-
sultados sugerem a idéia que ha diferencas nas caracteristi-

cas do papel baseadas na natureza da tarefa.

As diferencas nas tarefas podem afetar o papel do
"gatekeeper! ainda de outra maneira. Ja que os projetos de
pesquisa requerem "Znputs” técnicos sobre o estado da arte,
esses projetos de pesquisa tém de estar relacionados/ligados
a areas profissionais externas ao laboratdrio. Face a impor
tancia dessa ligagao de comunicagao profissional, & provavel
que os "gatekeepers'" em ambiente de pesquisa dirijam sua co-
municagao externa mais especificamente para universidades,as
sociacoes profissionais e para a literatura especializada;
por outro lado, as areas de servigos técnicos requerem infor-
macoes atualizadas sobre novos produtos, processos e merca-
dos. Neste caso , entao, os "gatekeepers" nas areas de ser-
vicos técnicos devem focalizar sua comunicagao externa mais
na direcao de fornecedores, vendedores e clientes. Esta 10-
gica sugere que os "gatekeepers'”, com grande probabilidade,
nao lidam com todas as areas de comunicacao externa, mas sim
focalizam sua busca de informagao sobre dominios externos es

pecificos, em funcao das necessidades da tarefa.

No quadro a seguir tentaremos sintetizar esse com

portamento dos "gatekeepers” em funcao da tarefa.
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Area Necessidades Comportamento
Pesquisa Informagao sobre o Dirigem sua comunica
estado-da-arte cao exterfa 'mais es=
pecificamente para:
s . universidades
) 2 B
o . associagoes pro-
E fissionais
R
= . literatura espe-
d . !
= cializada
B
=
S
Servicos Informagoes autali- Focalizam sua comuni
Tecnicos zadas sobre novos cacao externa
rodutos rocessos
p + P . fornecedores
e mercados
. vendedores
. clientes

FRONTEIRA ENTRE 0O LABORATORIO E A
ORGANIZAGAO DA QUAL ELE FAZ PARTE

O papel de agente da comunicagao, aqui, & desempe
nhado pelo "organizational liaison'", ou seja, o elemento de
ligagao organizacional.

Estudos sobre a difusao de informagao, bem como so
bre o processo de inovagao enfatizam a importancia da inter-
face laboratdrio/corporacao, Tushman (56, 57).Esses estudos de
monstraram que as necessidades do mercado (ou usuario) e a
capacidade técnica precisam ser adequados ‘para que ocorram o.
desenvolvimento e a produgao de inovagoes bem sucedidas. Sen
do assim, a comunicagao entre o laboratdrio e as areas de
"marketing", de producao e de vendas & de fundamental impor-
tancia.

Como discutido anteriormente, o contato através
das fronteiras organizacionais &, com freqliéncia, dificil fa
ce as diferengas de tarefas e de codificagao entre as distin

tas areas. Seguindo a logica empregada para os:"gatekeepers?
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pOd« 3 sugerir a hipdotese de que papéis especializados sao
resp. -aveis por esse cruzamento da fronteira da comunicacgao.
Na ve <dade, o que Marquis (37) , Myers e outros denominam
pesscas—chave ou campeoes de produgao sao, com grande proba-
bilidade, mais do que individuos particularmente ativos; eles
podem ser nddulos-chave na rede de informagao, servindo como

ponte entre as areas organizacionais e laboratoriais.

Pode-se, entao, supor que a comunicagao entreo la
boratdorio de P&D e a organizagao da qual ele faz parte, nao
sera direta mas, sim, sera mediada por "organizational liazi-

sons" ou elementos de ligacao organizacional. '

FRONTEIRAS INTRA-LABORATORIAIS

Se as organizacoes de P&D sao redes de comunica-
cao limitadas e distintas, elas entao enfrentam o problema
da integracao interna. Isso torna-se um problema quando as
areas distintas tém tarefas interdependentes. Com a mesma
logica empregada para os '"gatekeepers” e para os elementos de
ligacao organizacional, pode-se sugerir a hipdtese de que a
comunicacao entre as areas dentro de um laboratdrio complexo
ocorre em um processo de dois estagios. Os papéis técnicos
podem entao se desenvolver para ligar o projeto as outras a-
reas do laboratdrio. Assim, como ocorreu com o elemento de
ligacao organizacional, esta analise sugere que a comunica
gdo entre areas distintas dentro do laboratdrio nao & homoge
neamente distribuida por toda a equipe técnica, mas sim ocor
re através um nimero relativamente pequeno de nodulos-chave,
em uma rede. A esses nodulos denomina-se "laboratory Lliati-

sons'" ou elementos de ligagao laboratorial.

CARACTERTSTICAS DOS ELEMENTOS DE DESTAQUE
(ESTRELAS) NA COMUNICACAO TECNICA

Como visto acima, ha resultados discrepantes no
que diz respeito as caracteristicas dos papéis técnicos espe

ciais. Se o "status'" do papel técnico & baseado na competén
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cia nica, e se diferentes areas de trabalho requerem "back
grou: " e habilidades especificas, deveria entao haver dife
renga sistematicas nas caracteristicas dos elementos de des
taque da comunicagao técnica para as diferentes areas de tra

balho dentro do laboratodorio.

Assim, o trabalho em projetos de pesquisa ira re-
querer maior treinamento académico, maior conhecimento do es
tado-da-arte, e maior orientagao profissional do que o traba
lho em projetos de servigos técnicos. Caso isso se comprove,
os estrelas de pesquisa deverao ter maior orientacao para a
profissao do que os estrelas de servigos técnicos. Por ou-
tro lado, o trabalho em areas de servigos técnicos ira reque
rer maior "know-how'" organizacional e maior experiéncia de
produto. Assim, os estrelas nas areas de servigos técnicos
deverao ser mais velhos e ter maior experiéncia organizacio-
nal do que os estrelas de pesquisa. Além disso, dado o lu-
gar de informagao técnica e a importancia da experiéncia pro
fissional em projetos de servigcos técnicos, os estrelas de
servicos técnicos tenderao, com maior probabilidade, a serem

supervisores do que os estrelas em areas de pesquisa.

Assim, os estrelas de comunicagao na pesquisa se-
rao mais jovens, mais educados (nivel académico), terao ma-
ior nlimero de publicagoes e terao menor experiéncia organiza
cional do que os estrelas de comunicagao nas areas de servi-

¢os técnicos.

A percentagem de estrelas que sao supervisores se

rda mais alta para as areas de servigos técnicos.

Um quadro resumindo essas caracteristicas dos pa-
pels técnicos especiais em fungao da area podera ser visto

a seguir.
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Area

Caracteristicas

Elementos de liga-
¢ao na area de pes

quisa

Tem maior orientacao profissional do que
os de ligagcao na area de servigos técni
cos.

Sao mais especializados:

. tem nivel académico mais elevado

. tem maior conhecimento do estadg
da-arte

. se expoem mais profissionalmente.
Publicam mais

. Sao mais novos que os elementos de
ligagao de servigos técnicos.

Elementos de liga-
¢ao na area de ser

vigos técnicos

. possuem maior "know-how" organiza-
cional

. tem maior experiéncia com produtos

. sao mais velhos que os elementos
de ligagao na area de pesquisa

. tem maior experiéncia organizacio-
nal que os elementos de ligacao
em pesquisa

. tem maior probabilidade de serem
supervisores

De uma maneira geral, no que diz respeito as prin

cipais caracteristicas dos diversos papéis especiais na comu

nicacao técnica, poderemos apresentar o seguinte quadro-resu

mo.
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Papéis Técnicos
Especiais

Caracteristicas

Observacgoes

"Gatekeepers" ou
elementos de 1li-

gagao externa

geralmente sao su
pervisores (750%)

trabalham na or-
ganizagao ha va-
rios anos (mini-
mo 2)

possuem alto ni-
vel academico

sao relativamen-
te mais velhos
(maior experiéen-
cia)

Varias das caracte-
risticas dos dois
outros papéis espe-
ciais superpoem-se
as suas. 'De modo
geral, as mais posi

tivas

"Organizational
liatsons" ou ele
mentos de liga-
¢ao organizacio-

nal

geralmente sao su
pervisores

trabalham na or-
ganizagao ha va-
rios anos (acima
de 5)

sao relativamen-
te mais velhos
(maior experién-
cia)

sua orientacgao
principal & no
sentido da orga-
nizagao e da pro
ducao

possuem menor ten
déncia para a es
pecializacao

em geral, tive-
ram alguma trans
feréncia dentro
da empresa (prin
cicalmente da a-
rea de producao
para a de "market
’Z:?’Lg,”

Sao mais operacio-
nais. Tem forte
preocupagao com a

organizagao
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Pap~ i35 Técnicos
speciais

Caracteristicas Observacoes

"Laboratory liati- . tem a mante mais Sao mais orientados
aberta para ide-

sons" ou elemen- :
ias novas

para a especializa-

tos de ligagao la . sdo mais jovens ¢cao. Seus contatos

boratorial m ar foradaor
. trabalham na or e e -~
ganizagao a re- ganizacao tendem a

lativamente pou

er fortes. Tém for
cOo tempo P e S oz

& t rientaca ro-
. possuem alto ni S s

vel académico fissional

. em geral nao sao
supervisores

. tiveram alguma
transferéncia
dentro do labo-
ratorio

8.2 - ESTUDOS NO BRASIL SOBRE 0S CANAIS INFORMAIS
DE COMUNICAGAO TECNICA

As primeiras atividades estruturadas, no setor, fo
ram desenvolvidas no ambito do curso 'Comunicagao e Informa-
Gao em Ciéncia e Tecnologia' do Programa de Treinamento em Ad
ministracao de Pesquisa Cientificas e Tecnoldgicas - PROTAP,
da FINEP. O programa desenvolve-se atrayés da realizacgao de
3 modulos com intervalo de seis meses entre cada. Em janei-
ro de 1975, com a vinda de Thomas Allen para ministrar o cur
so, ficou estabelecido o desenvolvimento de um projeto sob
sua orientagao, denominado Redes de Comunicagoes, com O obje
tivo de determinar o “fluxo de informagao nas instituicoes de
pesquisa e desenvolvimento que assim o desejassem. O proje-
to seria realizado como uma atividade intermodular do curso
e desenvolver-se-ia de maio a junho. Em julho, os resulta

dos seriam analisados em conjunto com Allen.
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O objetivo basico do projeto seria, através da e-
labo rao do diagrama de fluxo de informagao da organizagao
em e ido, conhecer as estruturas caracteristicas de sua re-
de de comunicagao e detectar a existéncia de 'gatekeepers".
Esse conhecimento possibilitaria a busca de um melhor apro-
veitamento das potencialidades do pessoal técnico e cientifi

co de instituicgao.

Os dois principais pontos a serem enfatizados no
estudo seriam as relagoes informais e o arranjo fisico das
instalagoes. A metodologia seguida foi desenvolvida por Al-
len.

JUSTIFICATIVA DO PROJETO '"'REDE DE COMUNICAGOES

O Projeto em questao se afigurava como muito va-
liso e de bastante utilidade para todos que estivessem inte-
ressado num melhor aproveitamento das potencialidades do pes

soal técnico e cientifico numa instituicgao de pesquisa.

Os problemas de comunicacao em ciéncia e tecnolo-

gia sao grandes e cada vez tendem a aumentar mais.

As Redes de Comunicacgao em instituicoes de cién-
cia e tecnologia possuem estruturas caracteristicas, que quan
do bem entendidas, pnodem ser empregadas para utilizar o pes-
soal técnico da instituicao mais efetivamente. As relagoes
informais e a localizagao fisica sao fatores impoértantes e de
terminantes desta estrutura. As relagées informais podem ser
desenvolvidas através da formagao de grupos de projetos e de
contactos entre grupos. O efeito da localizagao fisica é es
pecialmente importante e deve ser levado em consideragao quan

do do projeto das instalacoes de pesquisa.

Um grande numero de estudos recentes mostra que o
uso crescente de organizagoes afins para a obtengao de infor
magoes, esta fortemente relacionada com o desempenho cienti-
fico e tecnoldgico.
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Pesquisas atuais indicaram que os tecndélogos nao
lém 1uito e pode-se concluir que a literatura nao & um veicu
lo muito efetivo para trazer novas informagoes para a organi
zagéo; Entretanto, o contacto pessoal externo & usado emlar
ga escala por tecndlogos organizacionais. Uma analise poste
rior sugere que este meio de transferéncia de informagao nao
€ muito mais efetivo do que a literatura. Como entao a in-

formagao entra na organizagao?

A fim de que a organizaggo sobreviva, seus mem-
bros devem sempre se manter a par das correntes de desenvol-
vimento de tecnologias que sao centrais para a missao da or-
ganizagao. Em outras'palavras, devem adquirir, constantemen

te, informagao tecnoldgica.

O fato mais importante que se observa & que den-
tre todas as fontes de informagoes, a cque mais satisfatoria-
mente preenche as necessidades dos projetos em ciéncia e tec

nologia, sao as informagoes obtidas das organizagoes afins.

Descobriu-se, através de varios estudos, que o pro
cesso indireto & o meio mais efetivo de se adquirir informa-

coes. Em que consiste o processo indireto?

Existe em todas as instituicoes um nimero de pes-
soas chaves a quem Os outros recorrem constantemente para ob
ter informacgoes. Estas pessoas chaves("technological gate-
keepers-TG") diferem de seus colegas na sua orientacao de ob
ter informagoes externas. Eles lém muito mais, particular-
mente a literatura mais pesada e também tem relagoes mais am
plas e mais duradouras com seus colegas tecndlogos de outras
organizagoes. O tecndlogo liga efetivamente a organizacao a
atividade de ciéncia e tecnologia no mundo.

A importancia do pessoal técnico para projetos de
pesquisa e desenvolvimento nao pode ser negligenciada. Rara
mente a geréncia & capaz de selecionar satisfatoriamente e ob

ter todos os talentos que serao necessarios em um projeto e
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incorpora-los ao grupo do projeto. O projeto deve, entao,og

ter miito da informagao desejada de fontes externas.

O processo pelo qual uma organizagao adquire edis
semina uma informagao externa & mais complexo do que se pode
presumir normalmente. A melhor maneira para se manter o gru
po de projetos a par do desenvolvimento externo, reside na
compreensao e no uso adequado dos sistemas de informacgoes
existentes. Isto inclui o uso de TG para o suporte do proje
tok

Evidéncias de pesquisa indicaram que a aproxima
cao indireta & muito mais efetiva do que a direta no sentido

de se ligar os membros do projeto as fontes de consulta ex-

terna.

Existe um grande nimero de técnicas para se melho
rar a comunicagao e a coordenagao entre projetos e o seu pes
soal de pesquisa. Varios fatores devem ser levados em consi
deracao e dispostos propriamente de maneira a existir um aco
plamento efetivo entre o projeto de pesquisa e desenvolvimen

to e o seu sistema de informacgao.

As condigoOes de aplicagao do questionario elabora
do por Allen, anexo, seriam as seguintes:

a) Responsabilidade de sigilo quanto aos nomes
dos respondentes e as informagoes pessoais
por ele prestadas. Somente o entrevistador

teria acesso ao questionario preenchido.

b) Anuéncia da organizagao quanto ao estudo e

quanto & condigao acima.

c) ApOs selecao do grupo/divisao/setor a ser es
tudado, reunidao com todos os membros de ni-
vel superior do mesmo para explicar os obje-
tivos pretendidos pelo trabalho e seu cara-

ter confidencial.
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e)

£

g)

97

Era basico para o trabalho que fosse conse-
guido 100% de resposta aos questionarios e
que os mesmos estivessem preenchidos o mais

completamente possivel.

A aplicacao seria feita somente a pessoal de

nivel superior.

Obtidas as respostas, esboco dos diagramas

de fluxo de informacgao.

A partir dos diagramas de fluxo, analise dos
mesmos a fim de detectar a existéncia de'gate

keepers".

Elementos de varias entidades manifestaram inte-

resse no projeto que, em principio, seria realizado nas se

guintes instituigoes:

CEPEL - Centro de Pesquisa de Energia Elétri-

ca

FUNDIGCAO TUPY S.A. - Centro de Pesquisa e De-

senvolvimento
ITAL - Instituto de Tecnologia de Alimentos
IPT - Instituto de Pesquisas Tecnologicas:

a) Divisao de Engenharia Civil

b) Divisao de Metalurgia
DIGIBRAS - Empresa Digital Brasileira Ltda
FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos
CEPED - Centro de Pesquisas e Desenvolvimento

Ministério da Marinha - Diretoria de Armamen-
to

Instituto Oswaldo Cruz
INT - Instituto Nacional de Tecnologia

CTA - Centro Técnico Aeroespacial.
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Do conjunto previsto, foram realizados os estudos
sobre o ITAL (30), CENPES (l1l1l), IPT - Divisao de Metalurgia
(29), IPT - Divisao de Engenharia Civil (28) e DIGIBRAS (17).
Foram também levantadas as redes de comunicagao do Observatd
rio de Valongo (42) e da Comissao Nacional de Energia Nucle-
ar - Diretoria Executiva (13). Como todos os estudos foram
realizados em carater interno a empresa e tiveram sua divul-
gagao restrita, passaremos a tratar as instituigoes atraveés

dos dados obtidos sem porém, identifica-las.

Uma das instituic¢oes afastou-se da linha de atua-
cao do projeto por achar que, face a seu carater peculiar lhe
seria mais interessante, a época, o levantamento da rede de
comunicagoes entre as instituigoes nacionais com programas de
P&D em sua area de atuagao. Essa rede foi entao levantada,
como subproduto de um projeto mais amplo que estava sendo im
plementado para uma avaliagao preliminar dos centros de P&D

nacionais em sua respectiva area de atuagao.

Foi estudada a interacao entre quinze centros na-
cionais desenvolvendo projetos de pesquisa. Entrevistas pes
soais, com os chefes de laboratdorio e/ou lideres de projetos
foram realizadas buscando avaliar como, e em que nivel, se
dao as trocas de informagoes interpessoais. Em cada centro
era procurada confirmagao das informagoes obtidas nos demais.
Foram avaliadas, em certos casos, em que sentido a troca de
experiéncias & predominante. Nesses casos o sentido vem in-
dicado na rede obtida por uma seta ao longo do ramo, confor-

me pode ser visto na Figura 20.

Foi observado que a existéncia de projetos de pes
quisa realizados em comum por dois centros incrementa o nivel
de interacao e isso esta identificado na rede por um asteris

co prdximo ao ramo correspondente.

Como conclusao basica do levantamento realizado,
a rede de comunicagoes parece indicar a existéncia de qua-
tro centros que se destacam e, como tais, quatro centros com

comportamento de "tecnological gatekeepers' potenciais.

Na avaliagao do grau de interagao foram usados os

seguintes critérios:
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INTERAGAO FORTE

"Dois centros A e B interagem fortemente (intera-
gdo no sentido de haver alguma troca de informagdao técnico-
cientifico) quando existe alguma troca de ideéias, pessoalmen
te, entre um ou mais membros de A com um ou mais membros de

B pelo menos uma vez por mes".

Verificou-se a existéncia desse tipo de interagao,
principalmente, entre centros geograficamente proximos ou en
tre centros que realizavam projetos em comum. Como exemplo,
verifica-se na rede (Figura 20) que o Centro 1 interage for
temente com o 2 . Isso se deve principalmente ao fato da
proximidade geografica facilitar contatos freqgientes. Por ou
tro lado o Centro 5 interage fortemente com o 7 , embora se
jam geograficamente distantes um do outro. O nivel de inte-
racao forte, neste caso, se deve ao fato de realizarem proje

to em comum.

INTERAGAO FRACA

"Dois centros interagem fracamente quando a troca
de informagdo técnico-cientifica, através de contato pessoal,

se did com freqtléncia inferior a uma vez por mes".

Foi constatado que esse tipo de interacao se da
muito comumente no Brasil, sendo devido a encontros eventu-
ais em seminarios, congressos, conferéncias de ambito nacio-
nal ou internacional, ou entao deve-se a vinculos pessoais
existentes e que, vez por outra, favorece o encontro de pes-
soal nos mais diversos lugares. Esse tipo de interagao tam-
bém pode ser observado entre centros situados na mesma regiao
geografica ou inclusive no mesmo "campus", como € o caso de

5 e 6 . Nesse Ultimo caso a interacao fraca foi conside-
rada como podendo ser explicada pela nao convergéncia de in-
teresses ou por areas de concentracao bem distintas ou por

problemas de outras ordens.



01

Nos demais estudos as matrizes de:comunicacao e as
redes obtidas assemelham-se muito as obtidas nos estudos de
Allen, quer no que diz respeito ao nitido destaque de pes-
soas-chave no processo de comunicacao (Figura 21), quer na
existéncia de redes estruturadas dessas pessoas-chave (Figu-

ra 22) dentro da organizacao.

Um fato que nos chamou a atencao nesses estudos
foi a existéncia de alguns provaveis "gatekeepers' ou pes-
soas-chave com pouco tempo de trabalho na instituicao. Pos-

teriormente voltaremos para esse fato.

Para fins de nosso estudo, tomaremos como base os
trabalhos realizados pelas duas instituigoes que os desenvol
veram com maior nivel de detalhamento e as quais chamaremos

Instituigoes X e Y.

Antes, porém, gostariamos de voltar um pouco as ca
racteristicas basicas do "gatekeeper”" como descritas por Al
len:

l. O "gatekeeper'" & um profissional com um alto
indice de desempenho técnico;

2. Uma alta proporcao dos "gatekeepers'" (cerca
de 50%) sao supervisores de primeira 1linha.
Aqui, um cuidado precisa ser tomado. A su-
pervisao de primeira linha & um ponto criti-
co, ja que nesse nivel o "gatekeeper" esta
apto a manter contato efetivo com o nivel o-
peracional e prover as informacoes técnicas
necessarias ao pessoal nesse nivel. Uma pro
mocao pode abalar suas caracteristicas no que
diz respeito a comunicacao e, promogoes pro-
gressivas ao longo da hierarquia farao com
que suas caracteristicas como ''gatekeeper”,
virtualmente desaparecam. Assim, a politica
de reconhecimento funcional do "gatekeeper'’,
por parte da organizacao & um dos problemas
mais sensiveis, devendo ser tratada com o ma

ximo cuidado. Aqui seria interessante desta
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car o que esta subentendido, no contexto,
por supervisor de primeira linha. E o pri-
meiro nivel de supervisao técnica, isto §&,
sao supervisores que estao no primeiro nivel
acima dos engenheiros ou cientistas de bancg

da, e tém, em média, seis subordinados.

Raramente encontram-se "gatekeepers” com me-
nos de cinco anos em uma organizacgao, e nunca
com menos de dois anos. Isso & devido ao fa
to de que leva bastante tempo para um indivi
duo integrar-se na rede de comunicagao orga-

nizacional.

Em uma grande maioria o "status"” dos '"gate-
keepers'" & alto — grau ou nivel de mestrado
ou doutorado. E importante, aqui, observar
que, em organizagoes nas quais o grau de dou
tor & importante os "gatekeepers" tenderao a
té-lo, ao passo que nas organizacgoes nas quais
o titulo nao é significativo, os ''gatekee-
pers' terao correspondentemente menor possi-
bilidade de teé-lo.

Sao pessoas constantemente ocupadas, tanto

dentro quanto fora da organizacgao.

Participam com muito maior freqiiéncia de con

feréncias ereunioes profissionais.

Tem maior probabilidade de serem seleciona-
dos para participar em grupos de trabalho es
peciais tanto em sua propria organizagao quan
to em associagOes profissionais ou organis-

mos governamentais.

Tendem, também, a preferir trabalhar com va-
rias pessoas e dividir a responsabilidade de
seus projetos, do que trabalhar como lobos

solitarios.
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9. Gostam, também, de distribuir seu tempo em
varias atividades, em lugar de investi-lo,
prioritariamente, em um Unico projeto prin-

cipal.

10. Devotam, também, uma parcela significativa-
mente grande de seu tempo a atividades admi

nistrativas.

11. Tem um alto grau de envolvimento com seu tra
balho.

Todas essas caracteristicas denotam um padrao mui
to consistente de alto desempenho, alguma orientacao em dire
cao a relagbes humanas, uma quantidade normal de ambigao e re
conhecimento de competéncia tanto dentro quanto fora da or-

ganizagao.

Além do mais, estudos de Allen (6 ) mostram que o
"gatekeeper" e facilmente reconhecido — cerca de 90% dos ad
ministradores entrevistados acertaram previamente com os'gate
keeper®” indicados através estudo posterior. O problema ba-
sico & como recompensa-lo, como organizar a disseminacao da
informacao em torno dele e como desenvolver novos 'gatekee-
pers" para substituir os perdidos com promog¢oes que se facam

necessarias.

Voltando aos estudos realizados no ambito do ....
PROTAP, apresentaremos inicialmente as caracteristicas e os
resultados obtidos pelas instituigces X e Y, e depois os ana
lizaremos face as caracteristicas acima e aos trabalhos que
vem sendo realizados na Universidade de Columbia sobre o as-
sunto, ja que o grupo dessa universidade detectou que, além
das redes de comunicacao na qual existem pessoas especiats ou
"gatekeepers" que tanto levam informacao para fora da empre-
sa, quanto sao responsaveis pela entrada e disseminagao<kaig
formagoes tecnoldogicas na mesma, existem pelo menos duas ou-
tras redes de comunicagao, estas basicamente internas a ins-

tituicao. Uma, de carater técnico-organizacional, e a outra,
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de carater técnico/intra-laboratorial.

INSTITUICAD X

E constituida de trés divisoes técnicas com 22 se

goes. Os desenhos das redes de comunicagoes de cada uma das

trés divisoes podem ser vistos nas Figura 21, Figura 23 , e

Figura 24.

DEFINICAO DA REDE DOS '"GATEKEEPERS' IDENTIFICADOS

ETAPAS NA DEFINIGAD

i,

Foram escolhidas no grafico de contato todas
as pessoas que tinham tido mais de 3 conta
tos no exterior: 23, 53, 19, 101, 31, 14, 94,
29, 20, 95, 74, 62 e 90.

Em seguida foi desenhada uma rede de comuni-

cagoes que partiam dessas pessoas.

Na rede desenhada foi possivel constatar quais
as pessoas que, apesar de terem poucos conta
tos externos, contactaram com varios 'gate-
keepers': 49, 22 e 6]: foram mencionados por
B \Ygatekeepens 59, 8, '85, 32,87, 64, 21,
82, 55 e 97: foram mencionados por 2 "gate-
keepers". Entre os que contactaram com 2
"gatekeepers'" foram escolhidos aqueles que,
no grafico de interagoes, apresentaram um ma
ior nimero de interagoes: 59,3 e 85com 17,12

e 10 contatos respectivamente.

Foi construida uma rede de comunicagoes com
todas essas pessoas: 23, 53, 19, 101, 31, 14,
94, .29, 20; 95, 74, 62 € 90, -mais 225 sOH NESEs
3, 85 e 49.

Da anidlise dessa rede foi possivel observar
quais as pessoas que tinham contatos exter-

nos mas nao mantinham interagdo relevante com
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as outras, nao sendo portanto consideradas co

mo pertencentes a rede: 74, 101, 29, 3le 90.

6. Foi desenhada entao a rede de "gatekeepers'",
como mostra a Figura 22. A seta indica osen
tido do contato. Sete em duplo sentido indi
ca que os dois técnicos mencionaram-se mutua

mente.

Assim, foram identificados 14 "gatekeepers” den-
tre os 86 técnicos na Instituigcao X. Essas 14 pessoas-chave
encontravam-se distribuidas em 8 das 22 secoes da institui-
gao. Aqui, seria interessante destacar que na divisao C, que
possui 10 segoes, os trés "gatekeepers'” indicados encontra-
vam-se todos localizados em uma Gnica segao, sugerindo assim
algum problema de comunicagao a nivel da divisao como um to-
do.

Para uma melhor comparacao e analise dos resulta-
dos obtidos nos estudos das empresas X e Y apresentamos na
Tabela 6 um quadro resumo das principais caracteristicas —
organizacionais, informacionais e profissionais, dos ‘'gate-

keepers"” detectados nas duas instituigoes.

INSTITUICAD Y

E constituida, para realizacao de suas atividades
fim, em quatro divisoes de pesquisa. Cada divisao esta, por

sua vez, organizada em setores, estes em.um total de 13.

O questionario foi aplicada visando levantar a re
de de comunicagoes de cada divisao, analisando o interrela-
cionamento dos diversos setores em que sao divididas as divi
soes; levantar o relacionamento das divisoes em si e apre-

ciar também a comunicacao externa da instituicgao.

Foram identificados os p6los de comunicagao para
cada setor, divisao e instituicao como um todo. Os pdlos de

comunicagao sao os individuos mais procurados pelos demais,
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para contatos técnicos e que, portanto, apresentam pré-requi

sitos necessarios para funcionarem como "gatekeepers'.

Foram, também, sugeridos indices comparativos de
eficiéncia de comunicagao nos diversos niveis de agrupamento,
analisadas caracteristicas em casos especiais e finalmente,
identificados os principais "gatekeepers"” da instituicao e

suas caracteristicas.

O trabalho envolveu a aplicacao do questionario a
97 pesquisadores. Destes, 16 nao foram preenchidos por esta
rem os respectivos pesquisadores em férias ou viajando a ser
vigo.

O critério adotado para que uma pessoa fosse iden
tificada como pdlo de comunicagao em um determinado nivel de
agrupamento, foi que ela deveria ter, nao somente, boa comu-
nicacao interna no agrupamento, mas também fora deste, ou se
ja, deveria se comunicar bem com o exterzor do agrupamento,
para que pudesse funcionar como veiculo ' de entrada e circu-

lacao de informagoes técnicas no agrupamento em estudo.

Para detectar se o polo de comunicagao atuava so-
mente em nivel de divisao ou de instituigao, ou se ele era
também um "gatekeeper"”, que atuava no sentido de trazer in-
formagoes externas para dentro da instituicao, foram atribui
dos aos principais pdlos de comunicacao identificados nos i-
tens anteriores, eficiéncias de comunicacao ao nivel de se-
tor e ao nivel de divisao e listados os nimeros de contatos

na instituicao (fora da divisao) e fora de instituicao.

As eficiéencias foram definidas pelas percentagens
de contatos pelas outras pessoas, em relacao ao total possi-
vel, sendo seu valor real passivel de questionamento face a

uma série de variaveis envolvidas.

Inicialmente foram identificados 23 pdlos de comu
nicagao, como pode ser visto na Tabela 7 . Apds anadlise de

todos os fatores envolvidos, os 23 foram reduzidos a 13, con



TABELA 7 - PRINCIPAIS POLOS DE COMUNICAGAO DA INSTITUIGAO Y

EFICIENCIA (%) CONTATOS
DIVISAO seToR | POLO
(N9) No Na Na Fora da
Setor Divisao | Instituigao | Instituigao
A ) 7 70 42 8 0
B 16 80 45 7 3
B 12 50 28 4 20 (%)
£ 17 100 19 5 5
Y 24 80 28 2 5
3 25 55 31 3 16 ()
B o 2 57 35 8 6
o 5 70 35 5 3
o 8 70 45 5 ]
B 9 63 40 2 8
B 12 66 45 3 1
B 16 50 40 2 0
v 18 100 40 0 7
c B 2 100 47 0 6
B 7 100 53 ] 4
B 13 100 47 0 6
o 5 70 65 8 2
B 16 75 35 7 6
D o 2 54 L0 2 1
B 21 100 Ly 5 15
B 22 75 28 0 5
B 24 75 24 0 5
Y ¥ 100 24 1 6

(¥) Contatos em Comissoes.

NOTA:

A eficiencia foi definida pelas percentagens de contatos procurados
~ v
pelas outras pessoas, em relagao ao total possivel.
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siderados estes como os 'gatekeepers" da instituicao. Suas
caracteristicas podem ser vistas na Tabela 6 em conjunto com

os "gatekeepers' da Instituicao X.

8.2.1 - COMPARAGAO DOS RESULTADOS OBTIDOS NO BRASIL
COM 0S RESULTADOS OBTIDOS POR ALLEN EM SEUS
ESTUDOS NOS ESTADOS UNIDOS E NA IRLANDA

Aqui, analisaremos algumas das caracteristicas dos
"gatekeepers" em relacao aos nao-''gatekeepers", detectadas
por Allen e as compararemos com os dados das instituicoes X
e Y,

a) Quanto ao nimero de revistas técnicas lidas

— nacionais e estrangeiras

Nimero de Revistas/Técnico

REVISTAS NACIONAIS REVISTAS ESTRANGEIRAS

INSTITUIGAQ X

"Gatekeepera " sewvan 2,64 Ao wiaiereiee oia» & s gwewe 16,33
Nao-"Gatekeepers" .. 3,11 SssAsEREnen e s s aEee 7,66

INSTITUIGAD Y

"Gatekeepers" ..eeee il 25 S alils emA e A L aiesae i 08

Nao-"Gatekeepers" L, SEd N o s L —— i . 7,00

Como pode ser visto na Figura 7 os estudos de Al-
len indicam que o iIndice de leitura técnica dos "gatekeepers'

é significativamente maior do que o dos nao-'"gatekeepers".

No que diz respeito a revistas nacionais, esse fa
to nao foi comprovado em nenhuma das duas instituigoes estu-
dadas.. Ao contrario, na Instituicao X o indice de leitura

dos "gatekeepers' era menor do que os dos nao-"gatekeepers'.
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No que diz respeito a revistas estrangeiras, en-
tretanto, os dados de Allen foram confirmados.

Seria interessante observarmos, porém, que o "gate

keeper.” n@ 14 da Instituicao X & um caso atipico com uma lei

tura de 106 periddicos. Retirando esse numero da
geral teriamos um indice

contagem
de 8,3 revistas/técnico para a Ins-
tituicao X que daria uma diferenga nao taosignificativa quan
to aos nao-''gatekeepers'.

b) Quando & formacao académica

Instituigao X Instituicao Y
" " NXO_ " "w NKO-
GATEKEEPERS ST A GATEKEEPERS R L M——
BS 28,6% (4)| eu.... 64,8%|| ... F31% (4)| ........ 60%
mstt - . P AT e e .. 12%
MS 57 ;12 (8) Ll e B T e T I
PHD 14,3% (2)| eeeee. 1,9% 235 (3 oeiomonon 5%

+ Todos possuem, entretanto, curso de pdos-graduagao na em-
presa.

++ Incompleto.

Esses resultados confirmam os de Allen ja que a

grande maioria dos "gatekeepers”" tinha nivel de mestrado ou

doutorado ao contrario dos nao-"gatekeepers'.
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c) Quanto ao numero de contatos externos a Ins-

tituicao (no pais e no exterior).

Numero de contatos/técnico

Pais Exterior
" " Nao- " " Nao-
Gatekeepers "Gatokeepers " Gatekeepers "Gatekeepers "
Inst. X 1,8 o o o ons] ool B 21710 e soe ne By 3 ciaveak Op8
Inst. Y 6,0 e s b oomd Babn e e es i =i 1o Bom A0 pa3 ceee... 0,3

Para Allen, os "gatekeepers'" mantém mais contatos
externos que os nao-"gatekeepers'.

No caso da Instituigao X essa relagao nao prevale
ce com relacao aos contatos no pais. Com relagao aos conta-
tos no exterior, -entretante, a diferenea é significativa su-
gerindo uma propensao a existéncia de "gatekeepers'” interna-
cionais, o que favoreceria a transferéncia de tecnologia do ex

terior.

Na Instituicao Y os dados de Allen sao confirma-
dos para a comunicagao no pais. Para o caso doscontatos com
O exterior os valores médios, além de se equivalerem, séocog
sideravelmente baixos sugerindo, assim, possiveis problemas
que a instituicao possa enfrentar quando de processos de trans
feréncia de tecnologia do exterior. Talvez esse ponto deves

se ser alvo de fortalecimento por parte da instituicao.
d) Quanto ao "status"” funcional.

Tanto na Instituigcao X quanto na Instituigao Ycer
ca de 50% sao supervisores de primeira linha, no contexto de
Allen, confirmando assim seus resultados.
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e) Quanto ao tempo de trabalho na Instituigao.

Especificagao Instituigdo X | Instituicdo Y
"Gatekeepers"”
S ane, i, FRETRERS. - 1
>1 ano €2 anes‘k. F¥L L 8 -
>2 anos L5 gnosis S5 5 6
>5 anos <10 anos ...... 8 4
>0 fanels CUENE A TN R XRNy 3 2

Nao-"Gatekeepers"”

L RN L s nlna b anEe = e 16 12
>1 ano £2 anos ...... 11 29
>2 anos <5 anos ...... 13 24
>5 anos <10 anos ...... Lt 11
>10 QNOS o n « 21 = 5 SRS 2 g

Seria interessante voltarmos, neste ponto, ao 1i-
tem 3 das caracteristicas dos "gatekeepers'’, segundo Allen:
"Raramente encontram-se "gatekeepers’” com menos de 5 anos em
uma organizagao, e nunca com menos de 2 anos; isto & devido
ao fato de que leva bastante tempo para um individuo inte-

grar-se na rede de comunicacao organizacional".

Essa afirmativa se opoe aos 3 |"gatekeepers'" iden-
tificados na Instituigcao X com menos de 2 anos na institui-
cao e, praticamente, anula a possibilidade do profissional
24-A vir a ser considerado "gatekeeper” para a Instituicao Y,
jd que, além dele estar hd somente um més na instituicdo nao
possue ainda um alto nivel academico (esta fazendo o mestra-
do). Seu contato com o exterior & nulo, seus contatos den-
tro do setor nao sao altos (2) e, talvez seus contatos fora
da instituicao, porém dentro do pais, sejam com colegas e pro

fessores do mestrado.
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Esse @ um dado que precisaria ser estudado a 1luz
de mais detalhes, ja gue ele pode ser um "gatekeeper"” poten-

etal, a ser desenvolvido pela instituicao.

Seria interessante destacar aqui que na Institui-
gao Y foi também detectado que a transferéncia de um técnico
de divisao para outra foi um fator altamente positivo na in-

tensificagao da comunicagao entre as duas divisoes.

INFLUENCIA DO ARRANJO FTSICO

Para a Instituicao Y a influéncia do "lay=out'” nas
comunicagoes inter-divisionais foi considerado discutivel, u
ma vez que quando de sua implantacao, houve a preocupacao i-
nicial de se localizar as divisoes que tém mais afinidade em
suas tarefas, »roximas uma das outras, e os estudos realiza-
dos indicaram que areas de interesse comum mostraram-se mui-
to mais importantes para a comunicacao do que a proximidade
fisica.

Esse item ficou carecendo de maiores estudos, ja
que, pelos trabalhos de Allen, ele & um fator bastante signi

ficativo para comunicagao informal.

Seria interessante observar que, como conseqgtién
cia dos estudos realizados na Instituigao Y, foram tomadas
uma série de medidas administrativas visando desenvolver e o
timizar a utilizacao dos "gatekeepers" detectados. Por ou-
tro lado, como nao foram tomadas medidas para o acompanhamen
to da evolugao desse programa de incentivo funcional, nao po
deremos, no momento, fazer uma avaliacao do seu desempenho —

tanto individual quanto institucionalmente.

Assim, os "gatekeepers"” de instituicgao Y foram in

centivados a:

l. Participar mais atividade de congressos, con

feréncias, seminarios, cursos, etc. ...
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Viajar mais — tanto dentro quanto fora do

pais.
Fazer estagios ou cursos em outros paises.

Fazer estagios ou cursos em universidades no

pais.

Obter — quando nao o tivessem — titulos de
mestrado ou de doutor.

Procurar maior comunicagao, tanto dentro quan

to fora ' da instituicgao.

Na Instituicao X, como conclusao basica dos estu-

dos realizados ficou a necessidade da realizagao de uma sé-

rie de estudos complementares, a saber:

1

Levantamento do fluxo ideal de comunicagoes

para a instituicao.

De posse do fluxo ideal e do fluxo existente
de informagoes e contatos técnico-cientifi -
cos, analise das discrepancias e tentativa
de detecgao de suas causas. Como a institui
cao estava passando por uma fase de reformas
e um novo organograma havia sido proposto pe
le diretoria, as etapas seguintes dos estu-

dos complementares seriam:

Comparacao das informac¢oes levantadas com o
organograma proposto, principalmente no que
tange ao agrupamento de secoes. Esse estudo
visaria uma otimizacgao desse agrupamento, ten

em vista:

a) Estrutura existente de contatos e trans

feréncia de informagao;

b) Discrepancias encontradas na comparacao
da estrutura existente com a ideal, e as

suas causas;
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c) Ligacao dos novos agrupamentos com a re

de de "gatekeepers'" detectada.

Esse trabalho deveria ser usado como parte da ela
boracao de um diagndstico maior de todo o instituto para e-
feito de analise e tentativa de otimizagao em termos adminis
trativos. Seria realizado no ambito de um projeto de admi
nistracao de pesquisas. Nao temos, entretanto, informacgao

que os estudos hajam sido realizados.

8.2.2 - CONSIDERACDOES SOBRE 0S RESULTADOS NO BRASIL
FACE AOS ESTUDOS QUE VEM SENDO DESENVOLVIDOS
NA UNIVERSIDADE DE COLUMBIA

Cabe aqui ressaltar que, a época em que foram rea
lizados os estudos no Brasil, os resultados dos estudos na U
niversidade de Columbia nao se encontravamdisponiveis ja que
os pré-impressos dos mesmos datam de dezembro de 1976, e maio
de 1977.

Conforme discutido previamente, da logica do pro-
cessamento de informacao flui uma proposicao basica que & a
de que uma unidade de trabalho bem sucedida, enfrentando di-
ferentes condig6es de trabalho 'ira, sistematicamente, ter di
ferentes padroes de comunicagoes técnicas. Em suma, nao ha
uma forma unica, ideal, para organizar a comunicagéo técnica
na organizagao, conforme inicialmente abordado por Allen; ao
contrario, a comunicagao técnica devera ser especializada pa
ra atender as demandas de processamento de informacao do tra

balho das subunidades que constituem a organizacao.

Assim, para o estudo do fluxo de comunicagao em u
ma organizagao, tomando como base a quarta hipdtese, & impor
tante distinguir entre as areas distintas de comunicagao —
tanto dentro quanto fora do laboratdrio, ja que estes diferen-
tes dominios da comunicacgao podem representar diferentes fontes
de informagao, idéias e retroalimentagao. Essa distingao suge

re, entao, que os estudos sobre fluxos de comunicagao ocor-
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ram, pelo menos, em trés niveis: intra-projeto; organizacio-

nal, e extra-organizacional.

Considerando, também, que o "gatekeeper'" & o ele-
mento de comunicagao extra-organizacional vemos que a nao con
sideragao dos demais fatores pode ter dado uma visao destor-

cida e incompleta aos estudos realizados aqui no Brasil.

Revendo alguns dos resultados obtidos nas Insti-

tuicoes X e Y poderiamos tecer algumas consideragoes:

QUANTO A INSTITUIGAO X

Para a definicao da rede de "gatekeepers"” foram

seguidas varias etapas sucessivas.

A primeira dessas etapas foi a escolha de todas
as pessoas que tinham mais de trés contatos no exterior. A-
qui, houve a primeira confusao com as caracteristicas<mms"gg
tekeepers'”, pois foi dada enfase as dos "gatekeepers'" inter-
nacionais. Conforme vimos anteriormente, os "gatekeepers'po
dem ser diferenciados conforme sua area de trabalho (pesqui-
sa ou servigos técnicos) e conforme seu grau de interagao com
o mundo externo & organizacao. Caso seja basicamente dentro
do pais, ele sera tao somente um "gatekeeper” caso ele, alie
d qualidade de interligar a organizagao com o mundo externo
no pais, a de interliga-la também com o exterior, ele sera

considerado um "gatekeeper” internacional.

A segunda confusao que pode haver ocorrido nesse
nivel & a mistura de elementos com caracteristicas de "gate-
keepers" internacionais com elementos com caracteristicas de
pessoas-chave de ligagao intra-projeto ou intra-laboratorial,
ja& que estes possuem também um alto grau de contatos com o

mundo externo — quer no pals quer no exterior.

Em seguida a essa etapa foi desenhada a rede de co
municagoes que partia dessas pessoas, onde foi possivel cons

tatar que algumas pessoas que haviam tido poucos contatos ex
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ternos, foram mencionadas por dois ou trés "gatekeepers”. Es
tas eram os elementos 49, 22 e 61. Das contatadas por dois
"gatekeepers" foram escolhidas as que apresentavam um maior

nimero de interagoes, e que eram os elementos 59, 3 e 85.

Analisando os contatos mantidos pelas trés primei
ras 49, 22 e 61 vemos que o 61 tem amplas caracteristicas de
um "gatekeeper”: forte interagao dentro da instituigao, bom
nivel de contato fora da instituicao (porém, dentro do pais)
estd hd 9 anos na instituicdo, tem nivel de mestrado e & su-

pervisor.

Os elementos 22 e 49 nao tem nenhum contato exter
no a instituicao no pais, e tem um Gnico contato no exterior.
Ambos tém nivel de bacharel, e estdao na instituicao ha 3 a-

nos e 5 meses. O elemento 22, entretanto, & supervisor.

Analisando a area em que ambos trabalham, vé-se
que o 22 & chefe de uma secao de controle de qualidade e o
49 é oriundo de uma segao de processamento. Seria interes-
sante relembrar, que mais do que ter uma interacao, eles en-
traram na rede por haverem sido contatatos pelos "gatekee-
pers'" previamente detectados. Assim, face ao local e ao ti-
po de tarefa realizada, esses dois poderiam mais facilmente
ser considerado como elementos de ligacao intra-organizacio-

nal ou intra-laboratorial do que ‘“gatekeepers”.

Dos elementos 59, 13 ‘e 85, .0{85/preenchesp lenancn—
te as caracteristicas de um "gatekeeper. Quanto aos outros
dois — 3 e 59, a Gnica dtvida seria quanto ao tempo de tra-
balho na instituicao. O seu forte nivel de interacao inter-
na a instituicao e a sua area de trabalho, mais operacional,
(divisao de engenharia, secgao de operagOes unitarias), suge-
rem que, mais que "gatekeepers', eles seriam elementos de 1li

gagao organizacional ou de ligagao inter-laboratorial.

Outra dGvida que poderia ser levantada & quanto

ao elemento n® 20. Ele nao tem nenhum contato fora de sua



123

secao, porém dentro da instituigao. = Seus contatos:sao mais

com o exterior. Cabem aqui algumas perguntas:

a) Qual seria seu grau de interagao dentro da se

cao?

b) Ja que ele estad na organizacao ha pouco tem-
po — 1 ano e 8 meses e tem o nivel de mes
tre — serao esses seus contatos no exterior
provenientes de um possivel mestrado fora do
pais e de possiveis amizades feitas quando de

sua realizacgao?

c) Ja que ele nao se comunica com elementos fo-
ra de sua secao, até gue ponto existem nele
caracteristicas de pessoa-chave em comunica-
cao? Somente se ele se comunicar fortemente
dentro da segao, o que poderia entao surgir
um possivel elemento de ligagao intra-labora

torial.

Essas e outras dividas poderiam ser levantadas,su
gerindo assim um maior cuidado ao realizarmos estudos sobre
esse tema aqui no Brasil, ja que, quaisquer medidas que vies
sem a ser tomadas pela administracao visando incentivar os pa
péis de "gatekeepers'" desempenhados pelas pessoas detectadas
poderiam conduzir a resultado negativo, prejudicando, inclu-
sive, a propria comunicacao dentro da instituigéoe&conseqﬂeg
temente seu desempenho como instituicao de pesquisa e desen-

volvimento.

Essas consideragoes sao validas também para a Ins
tituicao Y, bastando para isso mencionarmos o caso do elemen
to 24-A que estd somente hd um més na instituigdo, ndo poden-
do, assim, ter tido condigées de se integrar a rede de comu-
nicagoes organizacionais. Outro ponto negativo nesse senti-
do & que ele esta ainda estudando (para a obtengao do grau de
mestre). Caso ele ja tivesse um alto nivel profissional e ti

vesse uma interagao prévia muito forte com os elementos da or
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ganizacgao, talvez nosso conceito pudesse ser alterado. Nesse
caso, entretanto, essa observacao teria sido feito pelos exe
cutores do estudo, o que nao o foi.

O elemento 7-A tem fortes contatos dentro da ins-
tituicao mas nao externamente a ela. Como na Figura ve-
mos que 'sua maior eficiéncia como pdlo de comunicacao & den-
tro do seu proprio setor (70%), pode-se sugerir que ele seja
um elemento de ligagao intra-laboratorial, mas nao um "gate-

keeper" ou elemento de ligagcao extra-organizacional.

O elemento 18-A, apesar de seu grau de interagao
ser baixo do laboratdrio para organizacao, poderia ser consi
derado um "gatekeeper'" de pesquisa ja que sua percentagem de
eficiéncia em comunicagao dentro de seu setor & igual a 100,
e seu nivel de contatos com o ambiente externo i organizacao
€ alto, e ele & supervisor, estd ha 9 anos na organizacao e

tem bom nivel académico.

Em resumo, & fundamental que na realizagao de fu-
turos estudos no setor seja levado em consideracao todo o qua
dro conceitual que envolve o processamento da informagcao em
organizacoes de P&D, o qual contribui para que elas possamde
sempenhar seu papel como agentes de inovagao e como elemen-

tos fundamentais no processo de transferéncia de tecnologia.

8.3 - CONSIDERAGOES GERAIS ’

Outro fator que devera ser levado em consideracgao
na realizacao de futuros estudos sobre as redes de comunica-
¢ao nas instituicdes de P&D no Brasil, sao as caracteristi-
cas de nossos administradores de pesquisa. Vianna e Campos
(60) fizeram um levantamento de 20 instituicoes de pesquisa
de carater governamental ou pertencentes a empresas publicas,
privadas ou de economia mista, visando conhecer melhor que ti
po de profissional dirige atualmente, os trabalhos de pesqui

sa tecnoldogica no pais. Foram considerados no levantamento
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todos os chefes de unidades técnicas, desde as chefias mais
simples, como secao e agrupamentos, até as mais complexas co
mo departamentos e divisoes, bem como foram, também, conside
rados os assessores de divisoes e diretorias. Foram envia-
dos 350 questionarios e obtidos 204 respostas que constituem

o material de trabalho.

A analise mostrou que pode ser sugerido que o per
fil do nosso administrador & o seguinte: estad na faixa de 30
a 40 anos, & engenheiro (73,5%) formado na década dos 60,com
quase 50% de probabilidades de ter realizado um mestrado, e
'25% de chance de ser um doutor, sendo, ainda, praticamente
certo que tenha algum curso de pds-graduagao ou estagio espe
cifico em sua area profissional. Cerca de 40% deles estao a
menos de 5 anos na instituicao, 24% estao entre 5 e menos de
9 e 36,7% estao a mais de 9 anos; dos 40%, cerca de metade
esta a menos de 3 anos. Gasta, em geral, metade de seu tem-
po resolvendo problemas administrativos rotineiros, a maio-
ria entretanto, ainda conseguindo dedicar pelo menos uma pe-
quena parte, uns 20% de seu tempo, para realizar atividade

de pesquisa.

Contrariamente aos dados obtidos na literatura es
trangeira para engenheiros, 72% de nossos administradores de
P&D atualizam-se através da leitura de trabalhos ou revistas
técnicas. Em segunda instancia eles acham importante reali-
zar seminarios internos em sua instituigao, comparecer ou par
ticipar de seminarios e congresos cientificos/técnicos e man

ter contatos com técnicos de outras instituigoes do pais.

M preponderancia com que foi escolhida em primei-
ra prioridade, a leitura de trabalhos e revistas técnicas co
mo forma de estar a par das Ultimas novidades na area técni-
co-cientifica na qual esse administrador &, ou foi, um espe-
cialista, denota, por um lado sua preocupagao em se manter,
ainda, um técnico, nao aceitando plenamente o papel de admi-
nistrador — o que talvez possa ser visto como um grau de in

seguranca, tipico da fase de transicao profissional pela qual
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ele esta passando. Isso pode ocorrer principalmente porque,
face a4 alta demanda do mercado ele nao tem tempo ou chance de
se consolidar na posicao de técnico/especialista, sendo, tao
logo acabada sua formacao académica formal, solicitado para

fungoes administrativas.

Esse fator <mseguranga, pode ser, também, respon-
savel por um ambiente muito competitivo dentro das institui-
goes, e que inibiria a comunicag¢ao. Aliados ao fator pouco
tempo na instituigao, esses dois fatores — <Znseguranga e al
ta competitividade, poderiam ser responsaveis pelo pouco uso
dque é feito da comunicagao informal pelos nossos administra-
dores de P&D, tanto para sua atualizagao técnico-cientifica,
quanto para a troca e busca de novas idéias. Os contatos in
formais diretos tanto com técnicos de sua propria institui-
cao quanto com os que nao pertencem a esta (quernopais quer

no exterior), sao muito baixos.

O pouco tempo de vida de grande parte de nossas
instituicoes de P&D & outro fator que deve ser, também, cui-

dadosamente considerado.

No que diz respeito,ainda,as caracteristicas dos
técnicos brasileiros quanto ao uso de canais de informagao,
seria interessante destacar os dados levantados por Paulinyi
(46) num setor ja com razoavel tradicao no Brasil, que éoda
indGstria quimica. O estudo visava, em particular, a evolu-
cao do processo de inovacao técnica nesse setor no Brasil.
Foi verificado que o trabalho inovativo ekigiu a interacao
predominante com agentes transferidores de conhecimento téc-
nico do que com servigos de informagao ou literatura. Na ma-
ioria dos casos os detentores de "know-how" foram contrata-
dos pelo grupo inovador sendo, portanto, seus conhecimentos
completamente internalizados em 50% dos casos observados. Em
35% dos casos, estes conhecimentos foram adquiridos via con-
sultores, enquanto que no restante dos casos o "know-how'pro
veio das firmas fornecedoras de equipamentos. O técnico na-

cional predominava no grupo contratado pelas firmas, enquan-
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to que o especialista estrangeiro predominava no grupo de con

sultores.

No estudo das fontes escritas de informagao, Pau-
linyi verificou que em 29% dos casos o desenvolvimento depen
deu de informacoes obtidas a partir dos textos de patentes re
lacionadas com o processo e em 42% dos casos foi explicita-
mente mencionada a contribuicao de trabalhos cientificos e

técnicos publicados, conforme pode ser visto abaixo.

FONTES DE INFORMAGAO

Oral Escrita
Tipos 3 Tipos 3
de Fontes dos Casos de Fontes dos Casos
Técnico con- - Literatura
tratado .... 50 S Eeenacal e - 42
Consultoria . 33 Patentes ... 29
Fabricantes . 17 Outros ..... 29

No que diz respeito ao modo e a estrutura interna
do processo inovativo, Paulinyi concluiu que o modo princi-
pal pelo qual a inovagao tem ocorrido no Brasil, no setor qui
mico, & por intermédio do "entrepreneur', o que ocorreu = em
quase metade dos casos estudados. Levando em consideragao
que a industrializacao brasileira tem se processado pela subs
tituicao de importacoes, foi determinado que fatores mercado
logicos de demanda insatisfeita e de concorréncia foram res-
ponsaveis por um grande numero de iniciativas (38%), sendo
classificadas de "demand pull"”. Por outro lado, o pequeno
percentual (12%) dos casos de inovagao do tipo "teenology
push" foram justificados por ele como sendo em funcao do bai
xo0 estoque nacional de pessoal técnico qualificado e com ex-
periéncia e o pequeno esforgco de desenvolvimento tecnoldogico,

em termos agregados e nacionais.
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Modos de Inovagao

Tipos de Solicitacgao Percentagem dos Casos
Inovador/empresario ........ 50
¥Dematd BRILY La.ine sahss.0d 38
UTeelinologt  BRBhE co o an s as sag 32

Paulinyi, entao, conclui que as inovagoes brasi-
leiras no setor quimico tem participado significativamente
das exportagoes nacionais, inclusive contribuindo para res-
tabelecer o balanco das trocas brasileiras em tecnologia com
O exterior.

Com relacao a transferéncia de tecnologia, seria
de todo conveniente considerar as sugestoes apresentadas por
Figueiredo (22) no que diz respeito ao Brasil. Ele sugere a
implantacao de um Sistema Nacional de Transferéncia do Exte-
rior e Informagao sobre Tecnologia e de um Sistema Nacional

para Triagem de Tecnologia e Assisténcia Técnica no Pais.

Considerando a grande complexidade do primeiro,
ele chama atengao para a necessidade de canais de comunicagao
permanentes e eficazes ligando esse centro nacional de busca
e processamento de informagoes com os usuarios das mesmas,
que sao, por um lado, diretamente as empresas e, por outro,
institutos tecnoldgicos e laboratdorios oficiais ou universi-
tarios, bem como pesquisadores individuais, que representam
eles intermediarios na canalizagao de informagoes para a in-
distria. Organizar e manter em funcionamento permanente tais
canais de comunicagao, sem bloquea-los por uma quantidade des
mesurada de dados e informag¢des sem utilizagdo pratica, apra
zos curtos e médio, representa um problema sem dﬁvidackagrag
de complexidade, em particular levando em conta a importan-

cia numérica do estrato constituido pelas empresas pequenas
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e médias em muitos setores da industria e o baixo nivel tec-

noldogico em que essas empresas freqlientemente se situam.

8.4 - RESUMO

Embora, de uma maneira geral, os canais informais
de comunicagao técnico-cientifica sejam relegados a um segun
do e distante plano nos sistemas de informacao cientifica e
tecnologica existentes, varios estudos comprovaram sua impor
tancia fundamental, principalmente no que diz respeito aos
processos de inovagao e de transferéncia de tecnologia, e a
um melhor desempenho das instituicoes de pesquisa e desenvol
vimento.

Visando uma melhor compreensao dos canais infor-
mais de comunicacgao técnica em instituigoes de P&D foi estu-
dado o desenvolvimento de uma estrutura de processamento de
informacao apoiado em quatro hipdteses basicas, que necessi-
tam maiores estudos e, principalmente, serem testadas no Bra

sl s

PRIMEIRA HIPOTESE

Os laboratdrios de P&D sao sistemas sociais aber-
tos e devem lidar com diversas fontes de incerteza no que con

cerne aos trabalhos neles realizados.

SEGUNDA HIPOTESE

Os laboratdorios de P&D podem ser vistos como sis-

mas de processamento de informacao.

TERCEIRA HIPOTESE

Os laboratdrios de P&D podem ser vistos como re-

des de comunicagao oral.



QUARTA HIPOTESE

As organizacgoes de P&D podem ser vistas como cons

tituidas de conjuntos de grupos ou departamentos.

Essas quatro hipoteses argumentam que os laboratd
rios de P&D podem ser vistos como sistemas sociais abertos os
quais precisam enfrentar incertezas de origem tanto ambien-
tais quanto organizacionais. As redes de comunicacao devem
desempenhar as fungoes basicas de facilitar a coleta de in-
formacao de areas externas bem como permitir um processamen-
to eficaz da informacao tanto dentro quanto entre as unida-
des de trabalho que constituem o laboratdrio e a organizagao.
A unidade basica de analise devera, entao, ser a subunidade;
o problema administrativo basico sera desenvolver a rede de
comunicagcao do laboratdrio de forma a que ela seja capaz de

lidar com seus requerimentos de processamento de informagao.

Varios fatores influem nesse modelo de processa-
mento da informacgao:

a) No que diz respeito as tarefas a serem desen
volvidas: suas caracteristicas, o ambiente no
qual ela se desenvolve, e sua interdependén-
cita’;

b) a capacidade de processamento de informagao
da subunidade, aqui incluidos: a comunicacao
técnica, sua intensidade,.diregéo e estrutu-
ra, e a existéncia de papéis técnicos espe-

ciais.

Esses papéis técnicos especiais sao responsaveis
pela minimizagcao das dificuldades de comunicagao através das
fronteiras tanto intra quanto inter-organizacionais. Foi de
terminada a existéncia de pelo menos trés tipos basico de pa

péis técnicos especiais:

a) Os "gatekeepers" ou elementos de ligagao ex-

terna. Esses podem ser classificados em trés



tipos: os "gatekeepers” de pesquisa, o0si"gate
keepers" de servigos técnicos e os "gatekee-

pers"” internacionais;

b) Os "organizational liaisons'” ou elementos de

ligacao organizacional;

c) Os "laboratory liaisons” ou elementos de li-

gagao laboratorial.

Cabe aqui destacar que um dos dados mais signifi-
cativos das pesquisas realizadas foi a demonstracgao quantita
tiva de que a rede de comunicagao informal e o fendmeno dos
"gatekeepers" desempenham um papel dominante na transferén-
cia de tecnologia quer entre instituicoes de pesquisa e de-

senvolvimento quer entre nagoes.

Esse fato deveria ser reconhecido pelas institui-
coes de P&D, pelos governos e pelas agéncias internacionais
no que tange as suas politicas e programas de melhoriado flu
xo de informacgoes.

No que diz respeito a inovagao tecnoldgica foi com
provado que as fontes orais e informais de comunicacgao forne
ceram a maioria das informagoes-chave tanto sobre necessida-
de quanto sobre viabilidade técnica. As fontes orais foram
importantes tanto durante a fase do reconhecimento (45% das
informagoes) quanto durante a resolugao de problemas (32% das
informacoes), sendo que as fontes informais desempenharam um
papel ainda maior durante a resolugao des problemas. Aqui, a
maioria das informagoes usadas veio de dentro da prodpria or-

ganizagao através dos elementos de comunicagao técnica.

Outro ponto a destacar seria o papel dos consulto
res, das atividades de consultoria por elementos da organiza
cdo, bem como das informagoes resultantes da diversificacgao
de tarefas no trabalho, no que diz respeito a geragoes de i-

déias para inovagoes bem sucedidas.
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Foram detectados pelo menos seis ambientes carac-

teristicos que favorecem a inovagao tecnoldgica:
a) Facil acesso de informacao pelos individuos;

b) Fluxo livre da informagao, tanto dentro quan
to fora da organizacao;

c) Recompensas por partilhar, »nrocurar e utili-
zar informagoes novas (desenvolvidas fora da

organizacgao) ;
d) Recompensas por correr riscos;

e) Recompensas por aceitar e adaptar-se a mudan

cas;

f) Encorajamento de mobilidade e contatos inter

pessoais.

No que diz respeito a transferéncia de tecnologia
apropriada, foi constatada a importancia basica dos canaisin
formais de comunicagao em contraposicao aos formais, sendo
que, trés dos mais importantes componentes dessa rede de in-

formacao informal sao:

a) Os varios servigos de assisténcia técnica
prestados pelos grupos de tecnologia apro-
priada;

b) A assisténcia administrativa dada por organi
zagOes especializadas a pequenas firmas : lo-

cais;

c) A rede de '"gatekeepers'" internacionais.

Os canais informais de comunicagao técnica demons
traram, assim, serem fatores importantes a serem considera-
dos na Administracao de Pesquisa e Desenvolvimento, Jja que
sao passiveis de serem identificados, administrados e otimi-
zados através uma série de medidas, vrincipalmente noque diz
respeito ao desenvolvimento da capacidade dos elementos espe

ciais de comunicagao através a criacao de condigoes para seu
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bom desempenho.

Foi também sugerido, no que diz respeito aos admi
nistradores de P&D, que uma grande énfase devera ser dada a
reestruturagao dos sistemas humanos e organizacionais da em-
presa de forma a incentivar os contatos inter-pessoais, vi-

sando a um melhor desempenho geral da instituicao.

Com relagao aos estudos desenvolvidos no Brasil
sobre os canais informais de comunicagao técnica, a Unica a-
rea que tem merecido atencao € a dos "gatekeepers" ou elemen
tos de ligagéo externa; deixando assim, em aberto, um vasto

campo de pesquisas a serem realizadas.
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Nosso objetivo basico com este trabalho foi procu
rar chamar a atencao de quatro grupos distintos de profissio
nais para a importadncia dos canais informais de comunicacao
técnica. Primeiro, dos formuladores de politica cientifica,
particularmente dos que sao responsaveis pela politica de in
formacao. Seria interessante que eles ampliassem seu espec-
tro de preocupacoes de modo a incluir a comunicagao pessoal
no mesmo plano que a documentagao. Ha um grande potencial pa
ra o desenvolvimento da politica cientifica se for incentiva
do o contato direto entre formuladores de politica, cientis-
tas, tecnologistas e empresarios. Segundo, dos administrado
res de organizagoes de pesquisa e desenvolvimento. Para es-
tes, devera ser enfatizada a importancia da comunicagao tan-
to dentro quanto fora da organizacao, a existéncia de ferra-
mentas que permitem a melhoria do desempenho de suas organi-
zacoes e, também, que, através politicas administrativas eles
podem orientar e influir no fluxo de informacoes de suas or-

ganizacoes.

Os dois Ultimos grupos seriam os de estudantes de
ciéncia da informacao e de comportament9 organizacional. Pa
ra eles chamariamos a atencao do vasto campo de pesquisas que
eles tém a frente tanto no uso de novas ferramentas para a
analise e para o estudo de organizagoes, especialmente consi
derando as caracteristicas do Brasil como um pais em desen-
volvimento, quanto no aprofundamento do estudo dos papéis es-
peciais dos agentes de comunicagao e como eles poderiam fac
litar o fluxo de informagao nao sO em nossas organizagoes de
pesquisa e desenvolvimento, como também facilitar o acesso do
Brasil aos recursos de informagao cientifico-tecnologica dos

paises desenvolvidos e de outros paises em desenvolvimento.
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Com relacao a esses dois Ultimos grupos seria in-
teressante citar Allen ( 6): "os tedricos da comunicacao dao
muito poucaatengdao a organizagdao, e os tedricos organizacio-
nais dao muito pouca atengdao a informagao", o que sugere a ne

cessidade de grande interligacao entre esses dois grupos.

Assim, o que tentamos mostrar aqui & o importante
papel que as pessoas desempenham no processo da transferén-
cia de informagao tanto através do fornecimento direto de in
formagao quanto através da indicagao de outras fontes prova-
veis. A organizagao na qual realizam-se atividades técnico-
cientificas €, em si mesma, um mecanismo basico para a esto-
cagem e a transferéncia da informagao. Os administradores po
dem afetar o sistema de varias formas. A relevanciade agoes
referentes a disponibilidade de bibliotecas ou de outros ser
vigos de informagcao &€ obvia, Entretanto, agoes administrati
vas como, por exemplo, a definigao de tarefas inerentes a fun
cao, a equipe técnica existente, a estrutura organizacional,
e outras que, com freqfiéncia, parecem nao ter a menor rela-
cao com a comunicagao podem ter, igualmente, efeitos signifi

cativos sobre a transferéencia da informacgao técnica.

Com o uso adequado das ferramentas apresentddas,
os administradores de organizagoes de P&D poderao manter sua

equipe a par do estado de arte em suas especialidades.

Finalmente, seria interessante citar Haeffner (27)
"o progresso técnico € devido, principalmente, a utilizacao
por individuos criativos, de conhecimento facilmente acessi-
vel e amplamente disseminado, visando a criagao e ao desen-

volvimento de novos produtos, métodos e processos".

Em suma, uma das principais fungoes da rede ou sis
tema de informagoes & criar e estimular a demanda, bem como
criar uma consciéncia da existéncia de opgoes econdmicas e

tecnoldgicas alternativas.
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PROTAP - ATIVIDADE INTERMODULAR ABRIL-JUNHO/75

QUESTIONARIO DO
“PROJETO REDE DE COMUNICACOES"

O Questionario abaixo serd aplicado a todo o pessoal de nivel

superior para estabelecer os
(segao, departamento, ec.)

padroes existentes de comunicagoes técnicas. Os guestiona-

rios individuais e as informagoes pessoais nao serao vistos
por nenhuma outra pessoa além do aplicador do questionario.
Todas as respostas serao estritamente confidenciais. Assim
que os questionarios forem recolhidos, todos os nomes serao

substituidos por nimeros e os questionarios originais serao
destruidos.

Nome Data:

1. Ha Quantos anos vocé trabalha nesta organizacao?

anos meses

2. Completar a tabela abaixo relativa a sua educagao superior
e/ou treinamento profissional.

- Sigla da Local,se fora
D
R Universidade do Brasil ~2age
Formagao
Pos-gradua
cao M.S'e; -
PhD -
Treinamen-
to —
3. Indicar abaixo se vocé ja trabalhou fora do Brasil (NAO

incluir trabalho em universidade durante estudos de forma
cao ou pds-graduagao)

Pais De Até Pais De Atée
: 19 19 : 19 19
Pais De Ate Pais De Atée

19




4.

Indicar abaixo os nomes das pessoas na

(secao, depar-

tamento, etc.) com as quais vocé discute assuntos técni

cos ou cientificos, pelo menos uma vez por semana. NAO in

clua contatos sociais apenas. Os nomes serao mantidos con
fidencialmente.
Nome Nome Nome

Indicar abaixo os nomes das pessoas fora da

(secao, de-
partamento, etc.) com as quais voce discute regularmen-

te (pelo menos uma vez por més) assuntos técnicos e cien-

tificos.
Freqliéncia
Nome Dept@./Secao/Etc. 1/ 1/
més semana

6. Indicar abaixo o nome das pessoas fora da sua . .instituigao

com as quais vocé discute assuntos técnicos e cientificos
com regularidade.

Primeiro
..... Pais (fo contato Freqliéncia
Nome Ins%ifui ra do (ver co 1/ 2/ +
¢ Brasil) digo a ano ano Freq

"baixo)




I

CODIGO do primeiro contato:

a)
b)
@)
d)
a)
f)

g)
h)

3)
J)
k)

1)

m)

n)

Trabalhamos juntos na sua instituigao
Trabalhamos juntos na minha instituigao atual
Trabalhamos juntos em outra instituigao
Estudamos juntos em Universidade do Brasil
Estudamos em Universidade estrangeira
Encontramo-nos em uma conferéncia no Brasil
Encontramo-nos em uma conferéncia no exterior
Temos no momento uma relagao de trabalho

Tivemos uma relagao de trabalho, embora estivéssemos
em organizacoes diferentes

Encontramo-nos através de um amigo comum da
(nome da instituicgao)

Encontramo-nos através de um amigo comum da
(nome da instituicgao).

Encontramo-nos através de um amigo comum da
(nome da instituicgao)

Outro

Outro

Indicar o numero de revistas técnicas e cientificas de ca
da um dos seguintes paises, que vocé lé regularmente (2 ou

Qais artigos por ano). Favor escrever o numero apropria-
0%

Nimero de Nimero de
Pais revistas Pais revistas
a lidas lidas
BRASIL INGLATERRA
UsA ARGENTINA
ALEMANHA » URSS
MEXICO OUTRO’
FRANCA

JAPAO




s

INSTRUCOES

Recomenda-se que o participante, antes de iniciar o' seu
levantamento explique a seu chefe imediato os objetivos
do trabalho.

Recomenda-se que o0 participante procure reunir o grupo que
ira responder o questionario antes de iniciar o trabalho,

quando devera explicar os objetivos pretendidos.

E de suma importancia, para alcancar os objetivos do pro-
jeto, que o participante consiga 100% das respostas, bem
como como, cada questionario o mais completo possivel, mes
mo que para isso seja necessario obté-lo através de entre

vista pessoal.

Todos os questionarios, juntamente com os diagramas e con
clusdes, deverao ser entregues ao PROTAP até 30-06-1975 .

(Em anexo) .

Esta prevista uma reuniao dos participantes do projeto com
o Dr. THOMAS ALLEN durante o periodo de execugao do Modu-

lo II, para analise do trabalho.

Obtido o questionario, esbogar os diagramas de fluxo de

informacgao.

A partir dos diagramas de fluxo de informagao, analisa-1lo,

a fim de apontar os "gatekeepers”.
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PARTICIPANTE

ACHER MOSSE

ADOLAR PIESKE

AGIDE GORGATTI

ALBERTO ALMEIDA

CARLOS DE SOUZA PINTO

DESCARTES TEIXEIRA

DORODAME LEITAO

DULCE VIANNA

ELVE MONTEIRO

JOAO BOSCO DE

JOSE ADEODATO

PAULO ANTONIO
RENATO SERGIO

DE CASTRO

SIQUEIRA

SOUZA NETO

FERREIRA
PAPINI

STEPHAN WOLYNEC

SYLVIO CELSO G. COSTA

VANIA ARAUJO

WILSON RUIZ

INSTITUIGAO/EMPRESA

CEPEL - Centro de Pesquisa de
Energia Elétrica (FURNAS)

Fundicao TUPY

ITAL - Instituto de Tecnologia
de Alimentos

CENPES - Centro de Pesquisa e
Desenvolvimento da PETROBRAS

IPT - Instituto de Pesquisa
Tecnoldogica (Divisao de Enge-
nharia Civil)

DIGIBRAS - Empresa Digital
Brasileira S.A.

CENPES - Centro de Pesquisa e
Desenvolvimento da PETROBRAS

FINEP - Financiadora de Estudos
e Projetos

CNEN - Companhia Nacional de
Energia Nuclear

STI/MIC - Secretaria de Tecnolo
gia Industrial - Ministério da
Industria e Comércio

CEPED - Centro de Pesquisa e
Desenvolvimento

Ministério da Marinha

ITAL - Instituto de Tecnologia
de Alimentos

IPT - Instituto de Pesquisa Tec
noldgica (Divisao de Metalurgia)

JOC - Instituto Oswaldo Cruz

INT - Instituto Nacional de Tec-
nologia

CIA - Centro Técnico Aeroespacial
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