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R E S U M O 

Estudo dos canais informais de comunicação técni

'co-científica, com ênfase nos canais de comunicação técnica 

· em laborat6rios de pesquisa e desenvolvimento, e em sua atua

ção sobre os processos de inovação e de transferência de tec

nologia.

Visando fornecer ferramentas que possibilitassem 

aos administradores de pesquisa e desenvolvimento uma melhor 

utilização dos recursos humanos envolvidos em P&D, através da 

administração dos canais de comunicação dentro da organiz� 

ção, foram estudados, i luz de uma abordagem de processame� 

to da informação, os virias papéis técnicos informacionais 

existentes, e que constituem os verdadeiros �gentes da comu

nicação técnica, intra ou inter-organizacional. 



1 - INTRODUÇÃO 

O sistema global de informação técnico-científica 
utiliza fundamentalmente dois canais básicos de comunicação: 
os canais formais ou de literatura e os canais informais ou 

pessoais. Apesar de ambos possuirem importâncias relativa
mente eqüivalentes no contexto geral, os canais informais de 
comunicação foram relegados a um segundo plano, devido ao vo 
lume assustadoramente crescente de publicações técnico-cien
tíficas, 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 período de 50 anos a ciência dobra no mínimo 
três vezes, isto é, multiplica-se por 8. De maneira geral, 
o número de cientistas e documentos científicos decuplica no 
mesmo período de tempo em que a população mundial dobra, su
gerindo assim que cerca de 90% de todos os cientistas que já 
existiram estão vivos atualmente. Esse crescimento exponen
cial das publicações canalizou a grande maioria dos estudos 
para a tentativa de minimizar tal explosão de informação es
crita e para as formas de racionalizá-la. 

Allen (6), por outro lado, relembra que a ativid� 
de tecnológica vem também crescendo ao longo dos anos e que 
o problema da rápida expansão do conhecimento também existe 
em tecnologia. De fato, o problema pode ser até mais sério 
em tecnologia, a qual enfrenta o problema de explosão de in
formação de dois modos: Primeiro, é, no mínimo, parcialmente 
dependente da informação científica para manter seu progres
so. Os tecnologistas, assim, precisam encontrar formas de se 
manter a par da ciência relevante, a qual, por sua vez, tam
bém vem crescendo enormemente ao longo dos anos. Tem se tor 
nado cada vez mais difícil manter-se atualizado com o estado 
da-arté em muito dos campos da tecnologia de alta taxa de 
crescimento/inovação/renovação. Devido a esse fato e que o 
problema da�ol;)solescência técnica surgiu como uma grande for 
ça negativa. 
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Note-�e que as bibliografias de resumos começam quando 
os periódicos totalizam aproximadamente 300. Os números correspon
dem aos periódicos fundados e não aos que sobrevivem; foram incluí 
das todas as revistas cóm algum cónteÚdo "científico", e não apenas 
as "estritamente científicas". Definições mais restritas · poderiam 
diminuir os números absolutos em uma ordem de" grandeza, mas a tendên 
eia geral permanec� constante. De Derek de Solla Price, Science si� l 

Babylon (New Haven, Yale University Press, 1961). 
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A segunda deficiência é devido ao fato de que fo

rarn , s fornecedores de informação que instigaram esforços or

gan: :,dos para lidar com o problema. Eles, em geral, já po� 

sue;,' , lgum investimento em um ou outro tipo de solução, nao 

estê.�do, assim, interessados em soluções que possam vir a a

meaçar suas posições estabelecidas. Seus esforços são então 

dirigidos para a melhoria e para o "marketing" de suas pro

prias abordagens. Isto apresenta um caso clássico de uma s2 
lução a procura de um problema, uma estratégia quase que cer 

tamente fadada ao fracasso. 

Herner em Allen (6) ao considerar o usuário e seu 
problema detectou bem essa falha. "Talvez o fator mais irnpo� 

tante e menos levado em conta no planejamento de sistemas de 

armazenamento e recuperação da informação é o uso de,tais sis 

ternas. Não importa que outros parâmetros sejam considerados 

no desenvolvimento de um mecanismo de armazenamento e recup� 

ração; é necessário considerar seu uso potencial e o modo de 
uso das pessoas ou grupos para o qual ele é destinado; é ne

cessário ou adaptar o sistema de f orrna a que ele se adeque às 

necessidades, hábitos e preferências dos usuários, ou mode

lar o usu�rio para atender as necessidades, hábitos ou pref� 

rências do sistema. Ambas abordagens são possíveis, porém a 

segunda, que envolve educação e re-educação do usuário, é e

volucionária e futurística. O sistema projetado para hoje d� 

veria, no mínimo, ser capaz de servir ao usuário atual". 

O esforço de alguns pesqui�adores Price (49, 51), 

Crane (15), Crawford (16), Merta (40), Menzel (38, 39), Geze 

lius (24), Garvey e Griffith (23), Korfhage (34), Allen(l-6) 

e Tushman (55- 57), em despertar atenção para o papel desemp� 

nhado pelos canais informais, vem trazendo resultados bastan 

te positivos para o setor, quer no que diz respeito ao conh� 

cimento de seus mecanismos e, conseqüentemente, a uma melhor 

utilização dos mesmos, quer no que diz respeito ao aspecto � 

conômico do processamento da informação,· o qual é, ainda, um 

dos fatores limitantes à sua ampla utilização, principalmen

te em países periféricos, carentes de recursos. 
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Somente con.,iderando o papel dos canais informais 

de comunicação técnica no que diz respeito à inovação, Coo

ney e Allen ( 14) , apresr:>ntam resultados bastante signif icati

vos, dos quais achamos interessante destacar: 

a) Ao serc,1, estudadas 84 inovações que foram a

graciadas com o "Queen's Award" verificou-se 

que quase 75% das idéias básicas chegaram ao 

inovador através alguma forma de contato pe� 

soal direto; 

b) Em um estudo sobre inovações industriais, 82% 

das informações que deram origem à idéia bá

sica da inovação foram obtidas através conta 
to pessoal; 

e) Outro estudo sobre a geração de idéias em pr9. 

jetos de pesquisa e desenvolvimento indus

trial mostrou que 90% dos eventos que haviam 

estimulado novas idéias técnicas envolveram 

contatos pessoais. 

Vários outros exemplos poderiam ser citados, to

dos eles conduzindo ao fato básico de que, para a transferêg 

eia de informações técnicas importantes, os contatos pesso

ais têm se destacado como sendo aqueles através dos quais a 

tecnologia é mais eficazmente transferida. 

Se tomarmos por base a afirmativa de Monge (41) em 

seu estudo sobre a informação científica agrícola na América 

Latina, então, os dados acima tornam-sê muito I mais signifi

cativos. Ele diz não crer exagerar ao afirmar que talvez nem 

sequer 1% da informação produzida no decorrer de pesquisas 

chegue a ser difundida através dos métodos convencionais de 

publicações, isto é, através dos canais formais. 

Outro fator que chamou atenção para a necessida 

de do estudo dos canais informais de comunicação técnico-ci

entífica foi o fator tempo. No exame do valor relativo de va 

rias fontes de informação científica, tomando como base um 
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projeto de pesquisa hipotético com duração de 24meses e, com 
parando a disseminação da informação através canais infor
mais, canais formais primários e canais formais secundários 
(Tabela 1), Lancaster (35) concluiu que através de canais in 
formais, a informação sobre o projeto disseminar-se-á antes 
mesmo de iniciado. Essa disseminação será feita através da 
rede de comunicação informal, na qual o pesquisador estiver 
inserido. Na área científica, essa rede é chamada colégio i� 
visível, enquanto na área tecnológica a terminologia empreg� 
da é rede de "gatekeepers". 

Os demais membros da rede tomarão conhecimento do 
trabalho quer porque a proposta de pesquisa haja sido infor
malmente submetida a um ou mais membros da comunidade pelo 
próprio autor, quer porque um ou mais membros da comunidade 
tenha sido formalmente solicitado, pela agência financiador� 
a dar seu parecer sobre a proposta. 

Por outro lado, no que diz respeito aos canais fo� 
mais, o primeiro artigo, na íntegra, sobre o projeto somente 
aparecerá em um periódico pelo menos 6 meses apos a conclu
são do projeto (no caso previsto, cerca de 30 meses após o! 
nício do mesmo). Nessas circunstâncias, o projeto somente 
sera acessível através da literatura secundária três ou mais 
anos após o início do projeto. Monografias somente aparece
rão no mínimo 16 meses após a conclusão do projeto, donde 40 
meses terão decorrido após seu início. 

Assim, sendo a informação, de certo modo, um r� 
curso natural que precisa ser plenamente dominado pelos paí
ses que pretendem se desenvolver, é absolutamente necessário 
e urgente que possamos adquirir amplo conhecimento sobre seus 
canais de disseminação de forma que possamos manipulá-la e 
processá-la o mais eficazmente possível. 
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1. 1 - INFORMAÇAO, IN�VAÇAO TECNOLÕGICA E 
TRANSFERtNCIA TECNOLÕGICA 
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A administração de pesquisa e desenvolvimento (P&D) 
é talvez uma das tarefas administrativas mais difíceis e mais 
desafiadoras em qualquer organização. 

A taxa de mudança, tanto na atividade interna qua� 
to no ambiente externo relevante, o nível de incerteza, a roes 
ela de habilidades/capacidades do pessoal envolvido e o p� 
pel chave que a pesquisa e o desenvolvimento desempenham pa
ra o crescimento econômico e organizacional e para o desen
volvimento em geral, contribuem para os problemas que os ad
ministradores de P&D e os formuladores de política tem de en 
frentar. Essas dificuldades, entretanto, nao sao desculpas 
para que não se administre P&D tão eficaz e eficientemente 
quanto o estado da arte da pesquisa sobre pesquisa o permi
ta. 

Nosso objetivo aqui é procurar um maior conheci
mento do papel desempenhado pela informação e pela comunica
ção científica e tecnológica nas atividades de pesquisa e d� 
senvolvimento, principalmente no que diz respeito ao proces
so de inovação tecnológica e à transferência de tecnologia, 
visando estabelecer alguns primeiros passos na formulação de 
políticas e no desenvolvimento de estilos de administração � 
propriadqs para a tarefa de melhorar a produtividade da ciên 
eia e da tecnologia. 

Os processos de inovação tecnológica, de comunica 
çao técnico-científica e de transferência de tecnologia tem 
sido objeto de considerável atividade de pesquisa nos Últi
mos anos. Todos esses tópicos são muito amplos. Nosso inte 
resse, entretanto, será limitado basicamente no estudo das e� 
racterísticas dos canais informais de comunicação, com ênfa
se na comunicação técnica e de sua atuação sobre os dois ou
tros processos: inovação e transferência de tecnologia. 



2 CANA I S  FORMA I S  E INFORMA I S  DE COMUN ICAÇÃO 

Embora seja difícil fazer-se uma sistematização 
perfeita dos canais formais e informais face a serem os limi 
tes entre eles por vezes, bastante difusos, tentaremos cara� 
terizá-los destacando as principais fontes de informações u
tilizadas em cada tipo de canal, bem como algumas das pro
priedades apresentadas pelos mesmos. 

CARACTERIZAÇÃO E PRINCIPAIS FONTES DE INFORMAÇÃO 

Os canais formais são canais cujas principais fon 
tes de informação utilizadas sao documentos, os quais de uma 
maneira geral podem ser classificados em literatura primária 
e literatura secundária, a saber�-

DOCUMENTOS OU LITERATURA PRIMARIA 

- Periódicos 
• artigos 
. · revistas 
. jornais técnicos 

- Livros 
. monografias 

- Dicionários 
. glossários 

- Diretórios 

- Enciclopédias 

- Relatórios 
relatórios anuais 

. relatórios finais 

. relatórios de andamento 

. relatórios de projetos 

. relatórios técnicos 
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- Thesauri 

- Teses 

DOCUMENTOS OU LITERATURA SECUNDARIA 

- Resumos 

- Bibliografias 

- Catálogos de Publicações 

- Traduções 

- Revisões Críticas 
. revisões da literatura 
. estudos sobre o estado-da-arte 

- Serviços Automatizados 
. de índices 
. de resumos 

- Alertas Correntes (current contents) 

- índices de Citatações (citation indexes) 

- Proceedings de Conferências. 

As bibliografias, os dicionários e os glossários, 
os diretórios, as enciclopédias e os thesauri são também elas 
sificados como materiais de referência. 

Os canais informais, por sua vez, sao canais cu
jas principais fontes de informação utilizadas sao as pes
soas, isto é, usam a comunicação interpessoal. Esses canais 
são altamente eficientes por permitirem a interação direta 
entre a fonte de informação e o usuário, minimizando assim o 
ruído. Envolvem basicamente a comunicação oral�conversas, 
discussões técnicas, discursos, conferências, telefonemas , 
bem como a comunicação escrita�cartas, pré-impressos, ·etc. 
Assim as principais fontes de comunicação informal existen
tes são: 

- Colégios Invisíveis -·- em ciência 
- Rede de "gatekeepers" � em tecnologia 
- Redes de Comunicação Intra-Laboratorial 
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- Redes de Comunicação Técnica / Oraganizacional 

- Comunicação Pessoal 

. conversas 

. discussões técnicas 

. visitas 

. telefonemas 

Correspondência 

- Feiras Técnicas 

- Congressos 

- Conferências 

- Convenções 

- Seminários 

- Encontros Internacionais 

Segundo Lancaster (35) a comunicação informal o 

corre em duas dimensões: a dimensão da instituição e a dimen 
são do campo de trabalho (da especialidade). 

POSSÍVEIS FORMAS DE COMUNICAÇÃO PESSOAL 

Com colegas da roes -
ma organizaçao 

Com colegas de or-
ganizações diferen 
tes 

Dentro de uma roes Em outra especial! -
ma especialidade dade 

Assim, a comunicação pode ocorrer entre cientis

tas/tecnologistas pertencentes a uma mesma instituição ou peE_ 

tencentes a instituições diferentes, pode ocorrer entre cien 

tistas ou outros profissionais em sua própria especialidade 

ou em diferentes campos de atuação. 



12 

Face à crescente interdisciplinaridade da ciência, 

as sciplinas técnico-científicas estão com suas fronteiras 

cadc1 vez menos rígidas, conduzindo assim a uma crescente fer 

til·1 .açao cruzada entre as mesmas .. : . .  ' 

Seria interessante destacar também as observações 

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

técnica e o uso dos canais pessoais de comunicação, isto é, 

colegas dentro da mesma instituição. 

DIFERENÇAS ENTRE A INFORMAÇÃO FORMAL E INFORMAL 

QUANTO À FORMAL INFORMAL 

1 - Armazenagem + -

2 - Recuperação + -
Com freqüência,peE_ 
de-se em um curto 
espaço de tempo 

3 - Busca e confir + + -
maçao de dados Razoavelmente fá- Pode apresentar di -

cil ficuldades 

4 - Revelância - + 

Encontra-se com 
freqüência não mui 
to concentrada.NI 
vel de ruído alto. 
Muito misturada 
com irrelevante 

5 - Atualidade/no- - + 

vidade 

6 - Custo + + -
Baixo custo em . Alto, em função da 
função do uso pequena audiência. 

Baixo, em função 
dos resultados ob-
tidos 

7 - Acesso + -
Aberto pra ti carne� Audiência pequena. 
te a todos Elitista 



-

8 -

9 -

10 -

11 -

13 

QUANTO Â F9RMAL INFORMAL 

Seletividade - + 

Disseminação + -
r,mpla Exclusivista 

Controle S•::.rao controlados são mais ou menos 
,>Or documentalis- diretamente contra-
tas. Em muitos ca lados pelos usuari-
sos, entretanto, os, estando, na ma-- retroalimen- ioria das fo apos vezes, 
tação parte do controle dos 

-
por ra 

dos usuários documentalistas 

Interação - + 

Informação em uma Diálogo intenso. Re 
única direção troalimentação 

-

Assim, vemos que, conforme Gezelius (24): 
1 e 2 - A informação formal pode ser armazenada e 

mais ou menos facilmente recuperada. A ig 
formação informal com grande freqüência 
se perderá em um curto espaço de tempo. 

3 A informação formal é, em princípio, fá
cil de levantar, examinar e conferir, co-· 
trariamente à informação informal que po
de apresentar dificuldades quanto a essas 
atividades. 

4 - A informação formal encontra-se freqüent� 
mente dispersa no meio de informação irr� 
levante, o nível de ruído sendo assim al
to. A informação informal é, amiúde, con 
centrada e pertinente. 

5 - A informação informal é sempre mais nova 
e mais atual que a informação formal. 

6 e 7 - Por serem acessíveis a todos, os canais 
formais com freqüência têm uma grande au
diência conduzindo assim, a um baixo cus
to na sua utilização. Os canais infor
mais embora possam incluir vários ·canais 
diferentes, por seu caráter exclusivista, 



tem uma pequena audiência e, conseqüente
mente, um custo direto elevado. Em fun
çãn dos resultados obtidos, entretanto , 
esse custo pode ser considerado razoavel
mente baixo. 

8 Os canais informais dão, quase sempre, in 
formações mais seletivas que os canais for 
mais. 

9 A informação formal, em principio, pode 
ser disseminada de uma maneira ilimitada.A 
informação informal é, por natureza, ex
clusivista. 

10 - Os canais formais sao controlados por do
cumentalistas/especialistas da informação. 
Em muitos casos, entretanto, após retro
alimentação por parte dos usuários. Os c� 
nais informais são praticamente controla
dos pelos usuários, estando, na maioria 
das vezes fora do controle dos documenta
listas/especialistas da ·informação. 

Garvey e Griffith (23) sintetizam bem a importân
cia dos canais informais entre cientistas. Devido a diferen 
ças em terminologia e a diferentes áreas de interesse em urna 
dada ciência, através dos canais informais de comunicação um 
cientista rapidamente descobrirá se ele e seu colega estão 
falando dos mesmos problemas, das mesmas variáveis, dos mes
mos conceitos e assim por diante, conduzindo então para te 
mas de mútuo interesse e inquietude. 

A comunicação informal é também sem limites rígi
dos nopen-ended n. Os cientistas interagindo informalmen
te, estão sempre dispostos a especular sobre seus trabalhos, 
a discutir tanto seus fracassos quanto seus sucessos e a dis 
cutir sobre urna ampla gama de assuntos e interesses. Num con 
texto mais rígido, tais especulações ou discussões provavel
mente nao ocorrerao. 
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Outro ponto de destaque é o fato do pesquisador p� 

der ,"irigir (orientar) o processo de comunicação e selecio

nar, ele mesmo, a informação especifica que ele precisa. Es 

se p1•ecisa refere-se ao fato de que cada pesquisador tem ne

cessidades especificas de informação que, muitas vezes, nao 

consegue expressar. Por outro lado, ele facilmente reconhe

ce a informação que satisfará suas necessidades. Essas ne

cessidades mudam de tempos em tempos e são determinadas pela 

área de pesquisa do cientista, pelo seu modo de trabalho, suas 

atitudes quanto à comunicação sobre seu trabalho e pelo est� 

gio de sua pesquisa. Contrariamente, na maioria dos canais 

formais, não é possível amoldar a comunicação de forma a que 

ela sirva as necessidades especificas e imediatas de cada u

suário. 

E, mais ainda, os canais informais permitem ao ci 

entista a obtenção de retroalimentação critica e de esforço 

muito mais rapidamente, permitindo assim o esclarecimento, 

tão logo se faça necessário, de dúvidas sobre algum aspecto 

de seu comportamento cientifico ou de seu trabalho. 

Um modelo interessante do ciclo de informação na 

pesquisa, destacando a função dos canais informais de comuni 

cação, é encontrado em Jordan (32) e destacado na Figura 2. 

Em suma, as duas espécies de canais são indispen

sáveis a um sistema de informação completo, global. 

Seria conveniente, entretanto, mencionar a impor

tância crescente dos sistemas de informação "on Zine" Figura 

3, que teriam algumas das características dos canais infor

mais çomo, por exemplo, o fato de serem razoavelmente intera 

ti vos. O sistema Medlars quando passou a ser "on Zine" - 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 - CARACTER!STICAS DOS USUÁRIOS DA INFORMAÇÃO 

CIENTISTAS E TECNOLOGISTAS/ENGENHEIROS 

Como bem expresso por Allen (;) o processamento 

da informação é a essência da atividade científica. Como os 
sistemas físicos que consomem e transformam energia, assim 

também faz o sistema científico consumindo, transformando, 

produzindo e intercambiando informação. 

Os cientistas conversam uns com os outros, lêem 

reciprocamente seus trabalhos e acima de tudo, publicam tra

balhos científicos, seu principal produto tangível. Ambos, 

entrada e saída, deste sistema chamado ciência estão ·sob a 

forma de informação. Cada um dos componentes, quer pesqui

sas individuais ou projetos, consomem e produzem informação. 

Além do mais, quer seja escrita quer seja o�al, essa inform� 

ção encontra-se sempre �ob a forma da linguagem humana. Ai� 

formação científica é, ou pode ser, quase sempre codificada 

em uma forma verbal. 

A tecnologia é também uma ávida consumidora de in 

formação. O engenheiro precisa primeiro ter informação para 

que possa compreender e formular o problema que se lhe apre

senta. Após o que, ele necessita de informação adicional , 

quer seja de fontes externas quer seja da memória, de forma 

que ele possa desenvolver soluções possíveis para seu probl� 

ma. 

Semelhantemente ao cientista, o tecnologista re

quer informação verbal para desempenhar seu trabalho. Neste 

nível há uma forte semelhança entre as necessidades de infor 
maçao de ambos, cientistas e tecnologistas. 

Somente quando olhamos para a natureza dos produ-
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tos das atividades científicas e tecnológicas é que diferen
ças acentuadas aparecem. Estas, como será visto, envolvem di 
ferenças de segunda ordem bastante importantes e reais na na 
tureza das necessidades de informação inicial. 

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

Enquanto a ciência tanto consome quanto produz i� 
formação sob a forma de linguagem humana, os engenheiros tran3 
formam a informação deste formato verbal em uma forma fisica 
mente codificada. Eles produzem "hardware" físico sob a for 
ma de produtos e processos. 

O principal objetivo de um cientista é obter a va 
lidação de suas idéias através do reconhecimento de sua com
petência. Para isso ele utiliza amplamente a publicação de 
trabalhos. O objetivo do tecnologista é contribuir para sua 
empresa através da solução de problemas que lhe sejam apre
sentados ou que sejam por ele detectados. Esta diferença em 
orientação, e as subseqüentes diferenças da natureza dos pr� 
dutos dos dois têm implicações profundas para aqueles inte
ressados no fornecimento de informação 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 informação que as satisfazem. 



USUÁRIOS 

Tecnologistas/ 
Engenheiros 

Cientistas 

NECESSIDADES 

Resposta rápida/ 
imediata 

Orientado� para 
uma missao 

Solução de probl� 
mas 

(Informação res
trita) 

Atualização cons-
tante 

Cobertura total 
Universalidade 
Fronteiras do 

conhecimento 

(Informação aber
ta) 

TIPOS DE CANAIS 
DE INFORMAÇÃO 

20 

Rede de "gate
keepers 11 

Documentos nao pu-
blicados 

Catálogos técnicos 
Vendedores/clientes 
Exposições/seminá-

rios 
(tnfase nos canais 

informais) 

Periódicos 
Colégios invisí

veis/pares 
Congressos/conferê� 

cias 
Documentos publica

dos 
(Canais formais + 

informais) 

No que diz respeito aos hábitos no uso da informa 
-

çao, a principal diferença entre os cientistas e os tecnolo-

gistas é quanto ao uso de literatura. A literatura é bastan 

te importante para o cientista com a qual gasta em média ce� 

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 à literatura e dela obtém uma perce� 

tagem comparável 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 comparaçao é bastante significativa . Apesar 

de toda a discussão sobre contatos informais e colégios inv� 

síveis entre cientistas (e estes fazem realmente um uso in 
tenso de contatos pessoais), é o engenheiro quem mais depen

de de seus colegas . Essa diferença não é simplesmente quanii 
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 é mui to diferente do relacionamento existente entre os 

cientistas . Nos canais escritos há também diferenças signi

ficativas . A literatura usada pelos cientistas difere qual� 

tativamente da usada pelos engenheiros . O engenheiro/tecno

logista não somente lê diferentes periódicos 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 relação mensagens recebidas/mensagens aceitas, como função 

do canal de informação utilizado é a Figura 4, Allen (1) con 
siderando-se os seguintes canai$: 

LITERATURA 

VENDEDORES 

CLIENTES 

+ Livros, periódicos profissionais, técnicos 
e comerciais e outros materiais escritos a 
cessíveis ao público . 

+ Representantes de/ou documentação de forn� 
cedores ou fornecedores potenciais de com
ponentes ou sistemas. 

+ Representantes de/ou documentação de agên
cia governamental para a qual o projeto es 
tá sendo elaborado . 

FONTES EXTERNAS+ Fontes fora do laboratório que não se en 
contram incluídas em nenhuma das três cate 
gorias acima . Incluem consultores pagos ou 
não e representantes de outras agências gQ 
vernamentais que não a agência cliente . 

EQUIPE TtCNICA + Engenheiros e cientistas no laboratório que 
não estão diretamente alocados ao projeto 
em questão . 

PESQUISA DA 
COMPANHIA 

Qualquer outro projeto realizado prévia ou 
+ simultaneamente no laboratório não sendo 

levada em consideração sua fonte de finan-
ciamento . 
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LITERATURA 

CI ENTISTAS 

FONTES 
EXTERNAS 

ENGENHEIR OS 
TECN O L O  GISTAS 

LITERATURA FONTES 
EXTERNAS 

VENDEDORES CLIENT ES 

VENDEDORES CLIENTES 

MENSAGENS 

MENSAGENS 

EQUIPE 
TÉCN ICA 

EQUIPE 
TÉCN I CA 

RECEBIDAS 

ACEITAS 

PESQU ISA DA 
COMPA NHI A 

PESQUISA DA 
COMPANHIA 

Figura 4 - MENSAGENS RECEBIDAS E MENSAGENS ACEITAS POR CIENTISTAS E 

ENGENHEIROS/TECNOLOGISTAS DE P&D, COMO FUNÇÃO DO CANAL 

DE INFORMAÇÃO (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 são os mais usa 
dos pelos engenheiros/tecnologistas e que a literatura é o 
canal menos usado. 

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

dos 

Um aspecto importante, entretanto, é que os canais 
usados com maior freqüência não são aqueles que provem o ma
ior número de idéias aceitáveis. 

Os três canais envolvendo fontes de capacitação 
técnica � equipe técnica, pesquisas da companhia e fontes 
externas � produziram altas taxas de aceitação entre os en
genheiros. Nenhum dos canais internos foi usado significat� 
vamente pelos cientistas, porém uma fonte externa que produ
ziu mais que uma mensagem teve a mais alta taxa de aceitação 
encontrada entre estes. Esse dado entretanto carece de bas� 
já que no presente caso a fonte era o antigo orientador do c� 
entista , o que pode sugerir um resultado destorcido. 

Assim, a diferença entre os modelos de comunica
çao em ciência e tecnologia pode ser amplamente ilustrada na 
comparação de vários 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/co� 
preensão de um conjunto específico de fenômenos, sendo assim 
mais científicos que tecnológicos em sua natureza. 

Em outras análises destes dados, comparando os 
dois projetos científicos com os dezessete tecnológicós, Al
len . (6) .mostra uma disparidade acentuada no uso dos vá
rios canais de informação estudados (Tabela 2). Os cientis
tas concentraram sua atenção basicamente sobre a literatura 
e sobre colegas foram de sua organização. Os engenheiros/ 
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tecnologistas dispersaram sua atenção mais homogeneamente e� 
tre os canais, e receberam idéias de duas fontes não usadas 
pelos cientistas. 

O cliente (no caso, um laboratório governamental) 
sugeriu um substancial número de idéias, demonstrando assim 
a importância 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 provêem informação com objetivo de estirou 
lar futuros negócios. 

O envolvimento com o mercado, quer através do cli 
ente, quer através do vendedor potencial, exerce uma influên 
eia significativa sobre o sistema de comunicação tecnológica, 
provendo canais bi-direcionais para troca de informação e li 
gando compradores e fornecedores tanto através das funções 
de "marketing" quanto das da compra da organização 

TABELA 2 - FONTES DE MENSAGENS RESULTANDO EM Dr':E'.:IAS 
T:E'.:CNICAS LEVADAS EM CONSIDERAÇÃO NO 
DECORRER DOS DEZENOVE PROJETOS 

17 Projetos 2 Projetos 
tecnológicos científicos 

Canais Número de Número de % do % do. mensagens Total mensagens Total produzidas produzidas 

Literatura . . . . . .  

Vendedores . . . . . . 
Clientes . . . . . . . .  

Outras fontes ex-
ternas ao labora 
tório . . . . . . . . . .  

Equipe técnica.do 
laboratório . . . . 

. 

53 8 18 51 

101 14 o o 
132 1 9  o o 

67 9 5 14 

44 6 1 3 



Canais 

Programa de pes-
quisas da comp� 
nhia . . . . . . . . . .  

Análise e exper.:!:_ 
mentos . . . . . . . .  

Experiência pes-
soal prévia . . . 

25 

1 7  Projetos 2 Projetos 
tecnológicos científicos 

Número de % do Número de 
% do mensagens Total mensagens Total produzidas produzidas 

3 7  5 1 3 

2 1 6 3 1  3 9 

56 8 7 2 0  

-· 

Outras características dos cientistas como usuá

rios, Araujo ( 9 ) , podem ser destacadas: 

a) Num estudo visando determinar a necessidade 
da existência de um centro de informação es

pecializado em física atômica e molecular fo 

raro obtidos os seguintes resultados: 

- as respostas a primeira questão uso 

de fontes secundárias � confirmaram a 

predileção - previamente detectada do cie� 

tista básico por um pequeno e intensame� 

te usado núcleo de informação. 

- em relação a segunqa pergunta � uso de 

centros de informação existente � dec

tou-se que uso de centros de informação 

pelos cientistas entrevistados era extr� 

mamente baixo. Isso pode também ser re

lacionada a relutância, já notada, dos 

cientistas básicos em delegar seus pro

blemas de busca de informacão, uresumi -

velmente por causa da natureza altamente 

especializada, criativa e pessoal de seu 



2.6 

trabalho. 

- Ainda outra evidência da relutância em de 
legar é obtida pelas respostas à questão 
sobre atitudes relacionadas com a impla� 
tação do centro de informação especiali
zado em causa: " . . .  a maioria reagiu com 
caut ela , e em alguns casos , com aprova
ção condicional . . .  Entretanto , at é mes 
mo os cient istas de modo geral favorá -
veis ao centro pareciam temerosos quanto 
à ineficiência burocrática , a desnecess� 
ria dupli cação de esforços e a falta de 
compreensão de seus problemas particula
res , o que poderia levar a uma indigesta 
avalanche de informação medíocre " .  

Townsend em ( 9) comentando as necessidades dos cien
tistas e engenheiros destaca que, para o cientista a informa 
ção necessita de centros que forneçam cobertura quase inte
gral e que apresentem um índice de recuperação razoavelmente 
adequado das publicações desejadas. Para o engenheiro, entr� 
tanto, a· informação não precisa ser tão somente coletada ; ela 
precisa também ser avaliada, examinada, colocada em forma pa� 
sível de ser utilizada, e posta em suas mãos - tudo isso sem 
a menor demora 



4 - CANAIS INFORMAIS DE COMUNICAÇÃO CIENT!FICA 

1 1 COLl:G IOS INV I S! VE IS 11 

Crane (15) concluiu que o colégio invisível é se
melhante a um circu l o  s ocia l, ou seja, um sistema social li
vremente estruturado no qual os membros unem-se mais com ba
se em seus próprios interesses do que em seu parentesco, pr� 
ximidade ou "status" adquirido. Mais ainda, cada membro, de 
uma maneira geral, sabe da existência de alguns membros do 
sistema, mas não de todos os demais. As fronteiras exatas do 
círculo social são dificilmente localizadas. Essa descrição 
do círculo social certamente adequa-se ao que conhecemos so
bre o colégio invisível. 

Essa semelhança estrutural do colégio invisível 
com um sistema social é também destacada por Merta (40) para 
quem o sistema de informação é como um sistema social fecha
do com normas sociais mais ou menos fortes e permanentes, se� 
do as relações entre seus elementos dinâmicas. Caso ocorra 
qualquer mudança em algum dos seus elementos é grande a pro
babilidade de que isso conduza a alguma muaança funcional dos 
outros elementos. 

Crane (15) detectou também que os cientistas mais 
produtivos que haviam permanecido na área de pesquisa eram, 
de uma maneira geral, as pessoas mais procuradas. Ela argu
menta que esses cientistas têm uma força gravitacional que 
mantém o campo coeso, provendo a este de uma estrutura que o 
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diferencia de quaisquer outras áreas de pesquisa . 

• O fenômeno de cientistas altamente influentes que 
mantêm o sistema unido foi encontrado também, Allen ( 4 ) , em e� 
tudos realizados pela APA. Essas pessoas-chave são geralme� 
te "s eniors " que, ao longo dos anos, ·desenvolveram em seu re 
dor uma ampla rede de ex-orientandos/discípulos. 

Esses dois estudos se superpoem em vários pontos, 
dando uma consistência maior aos resultados comuns. 

Para Parker et al. ( 45) o mais forte prognóstico 
do resultado de uma pesquisa é a utilização de contrato in-
terpessoal com outros pesquisadores como uma fonte 
de informação científica. Segundo suas próprias 

primária 
palavras: 

" . . .  não é tanto o total de informação consumida pelo indivf 
duo que prediz  sua produtividade , mas s im sua integração nos 
canai s de comuni cação interpes soai s . Os pesquisadore s mai s  

produtivos usam os  canai s impes soai s 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 
os 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 área da pesquisa. No es 
tudo realizado, os cientistas foram solicitados a indicar pe.ê_ 
soas com . as quais eles houvessem mantido três ou mais conta
tos durante o ano anterior sobre seu trabalho. O resultado, 
como visto acima, foi a descoberta da existência de um nu-
cleo central de cientistas que eram o ponto focal de um gra� 
de número de contatos e que se diferenciavam dos demais por 
uma maior produtividade, maior registro de citações e maior 
índice de lei tUra. Esses cientistas que consti tuiam o núcleo 
eram os nódulos de disseminação da informação � eles esta
vam em contato com outros cientistas na área de pesquisa do 
sono cinco vezes mais que os demais cientistas na área. 
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Nesse ponto talvez fosse interessante destacar no 

vamente a pouca atenção que se tem dado aos canais informai� 

bem como relembrar que tanto os pesquisadores quanto as agê� 

cias de fomento à pesquisa têm canalizado sua atenção inten

samente na operacionalização de canais impessoais. 

Price (51),analisando o papel dos colégios invisí 

veis concluiu que os problemas essenciais relativos aos cie� 

tistas e à literatura científica seriam de duas espécies, se� 

do o primeiro de natureza predominantemente técnica � cria

ção de condições que permitissem uma interação entre cientis 

tas de alto nível bem como manutenção das condições para que 

as revistas significativas continuassem a ser amplamente co� 

sultadas, e facilitação da reunião e condensação 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 liderança e co

mo evitar o desperdício de idéias novas publicadas em revis

tas e artigos de menor divulgação. 

Dentro desse raciocínio, Price demonstra a exis 

tência de grupos organizados constituindo colégios invisí

veis no mesmo sentido que o formado pelos fundadores da Royal 

Society em 1660. " Exatamente da mesma maneira, conferem a c� 

da membro um status baseado na sançao de seus pares, prestí

gio e, sobretudo, resolvem com efici0ncia uma crise de comu

nicação reduzindo um grande grupo a um pequeno e seleto, cuj o  

tamanho permite um relacionamento pessoal. Tais grupos de

vem ser encorajados porque contribuem para consolidar o co

nhecimento sem aumentar o número de artigos que, e.e outra foE_ 

ma,seriam escritos. Creio que se deve admitir que o inter -

câmbio científico de alto nível tornou-se um importante meio 

de comunicação e que seu progresso deve ser facilitado. 

� possível que, se tais grupos fossem legitimado� 

reconhecidos e dotados de revistas ou boletins de circulação 

restrita a algumas centenas de indivíduos, o resultado seria 



desastroso, tornando-os objeto de inveja ou de 
administrativa formalizada. " 
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manipulação 

Price conclui que tendemos para uma forma de comu 
nicação pessoal e não através de artigos ; que na áreas mais 
ativas, o conhecimento vem se difundindo através :da colabora 
ção ; que o prestígio é procurado através de grupos seleto e o 

reconhecimento, pelos colegas com os quais se julga interes
sante colaborar ; que publica-se para um pequeno grupo ; e, que 
tudo isso está mudando a motivação do cientista e, alterando 
sua atitude emocional em relação a seu trabalho e a seus co
�egas. 

Um dos maiores riscos, continua Price (49), ( 50) 
e ( 51) é no que diz respeito à conotação elitista dos colé
gios invisíveis, o que pode conduzir a um princípio injusto, 
não democrático, e que acontecerá se considerarmos que um p� 
queno grupo possa, tanto a nível local quanto nacional, con
trolar a administração dos recursos para pesquisa bem como a 
infra-estrutura existente � -laboratórios, equipamentos, etc. 

Essa elite pode também controlar o -prestígio pes
soal e o destino das novas idéias científicas bem como, in
tencionalmente ou não, decidir sobre a política estratégica 
da área. E, mais do que isso, que os colégio's , .  . .. . 

·1nv1s1 veis 
constituíram um mecanismo automático de retroalimentação que 
aumenta sua força e seu poder dentro da ciência e . em rela
ção às forças sociais e políticas. O mal é que essa retroa
limentação é de tal ordem que existe o perigo de se perder 
força e eficiência em países onde o circuito de comunicação 
ainda nao se desenvolveu. 

Em resumo, existe em qualquer comunidade científ� 
ca, uma rede pessoal de pares profissionais, interrelaciona
dos por interesses comun� em pesquisa, laços institucionais, 
ou associações anteriores, e que mantém um estreito relacio
namento através do mútuo intercâmbio de informações sobre pr� 
jetos de pesquisa em andamento, solicitação de críticas a tr� 
balhos ou relatórios em fase preparatória, discussão dos tra 
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balhos em andamento através correspondência ou em conferên
cias, e possivelmente através colaboração em vários projetos 
interligados. 

o colégio invisível, como descrito por Crane (1 5), 
e assim um refinamento do conceito de rede pessoal, sugerin
do um grupo altamente coeso, elitista e influente de acadêmi 
cos que estão realizando pesquisas na fronteira do conheci 
mento de seu campo especifico . 

Os colégios invisíveis sao redes de informação al 
tamente eficazes. A participação em tais redes, entretanto, 
é restrita, pode-se dizer, àqueles que são lideres na área. 
Seu defeito básico é a grande dificuldade que os cientistas 
menos experientes têm para penetrar nessa rede. A importân
cia desses colégios invisíveis acentua-se quando o campo tem 
um alto grau de crescimento/evolução. 

Uma das diversas possíveis formas de se conseguir 
minimizar essa falha dos colégios invisíveis seria, como a
liás é esperado pelos especialistas "US GAO report" (19) , a
través do uso dos serviços de informação sobre pesquisas em 
andamento tipo SSIE - Smithsonian Science Information Exc ha� 

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 serviços em uma forma sis 
tematizada ajudaria a incrementar a comunicação entre as pe� 
soas envolvidas em trabalhos de pesquisa paralelos. 



5 CANA I S  INFORMA I S  DE COMUN ICAÇÃO T�CN ICA 

No que diz respeito à maior parte dos estudos re

lativos aos canais informais de comunicação em tecnologia, 

eles originaram-se na área de administração de pesquisa e 

desenvolvimento e, mais especificamente, no estudo dos fato

res relacionados com inovação e transferência de tecnolo

gia. 

Conforme muito bem o diz Crane (15), em tecnolo

gia tanto quanto na ciência básica as interações sociais fa

cilitam a difusão da informação, porém pouco é sabido ainda 

sobre a natureza desse tipo de organização social. Tushman 

(56), neste sentido, sugere que uma das razões para o 

to progresso na literatura sobre a comunicação técnica 

len-

e a 

ausência de uma estrut'\,lra ( "framework ") organizacional, isto 

e, de um esquema conceitual para ajudar a orientar a pesqui

sa e a atuação no campo. A partir dessa constatação ele pa� 

sa, buscando uma estruturação, a conceituar o laboratório de 
Pesquisa & Desenvolvimento, como um sistema de processamento 

de informação que deve apoiar um trabalho de alto grau de in 
certeza, através padrões de comunicação " técnica. 

Farris (20, 21), entretanto, observa que um tema 

consistemente observado nos estudos por ele realizados era a 

importância da interação do profissional com seu colega para 

a resolução de problemas técnicos. Esta interação, contínu� 

pode ser descrita como uma organização informal, na qual pe� 

quisadores desempenham vários papeis quando eles colaboram 

com outro na solução de problemas técnicos . Esses papéis in 
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cluem o prover idéias novas, informação técnica e informação 

organizacional de forma a trazer alguma luz ao pesquisador ; � 

valiação critica e ajuda no pensar sobre o problema de forma 
a transformar a sugestão dada numa proposta ; bem como apoio 

administrativo e apoio moral ao longo do desenvolvimento da 

proposta em uma solução a ser implementada pela organização. 

Nos estudos de Farris os padrões gerais resultan

tes sao bastante consistentes e se assemelham muito aos re 

sultados obtidos nos estudos realizados pelos psicólogos so

ciais experimentais Katz e Kahn (33). Assim, nos grupos mais 

inovadores os membros colaboravam mais uns com os outro�, co� 

trariamente aos grupos menos inovadores. 

Consistente com essas diferenças internas, os gr� 

pos altamente inovadores e mais coesos recebiam ajuda relati 

vamente baixa de profissionais externos ao grupo. Resumindo, 

os grupos altamente inovadores operavam mais como um time ou 

grupo social, colaborando ativamente um com o outro na solu

ção de seus problemas técnicos. Os supervisores dos times 

altamente inovadores participavam desse esforço colaborativo, 

desempenhando tanto papéis técnicos quanto papéis administra 

ti vos. 

A propósito dessas observações Allen (6) e Price 

(49) concordam que o grande problema encontrado no que diz 

respeito aos estudos dos canais de comunicação em tecnologia 

foi a concepção errônea de que ciência e tecnologia são seme 

lhantes, ·e que as soluções desenvolvidas "para a ciência po

dem ser aplicadas à tecnologia. 

Tanto a ciência básica quanto a tecnologia e as 

não-ciências são sistemas sociais distintos. Cada sistema 

tem seu próprio mecanismo para avaliação e disseminação da 

informação. 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 

comunicação em tecnologia, principalmente das comunicações 
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pessoa-a-pessoa, visando assim uma melhor compreensao da ma
neira na qual tanto a nova tecnologia quanto à informação tec 
nológica entravam, surgiam nos laboratórios de P&D e como e
ram disseminadas através da equipe técnica. 

Os estudos utilizaram várias técnicas, entre elas 
entrevistas e questionários Allen (2, 6), Rozembloon e Woleh ( 53). 

Ao contrário dos cientistas em colégios . . ... 
lnVl S l  

veis, onde cada um se mantém a par do trabalho dos outros a
través visitas, seminários, conferências fechadas, compleme� 
tado por uma troca informal de material escrito muito tempo 
antes de que o mesmo seja publicado ; os tecnologistas, detec 
tou Allen, mantêm-se a par em seu campo através associação í� 
tima com colegas em sua própria organização. As barreiras or 
ganizacionais limitam a possibilidade de formação de colé
gios invisíveis. E, mais ainda, a necessidade de segredo in 
dustrial inicia o fluxo de informação para o mundo externo o 
que, por sua vez, tende a bloquear os canais de entrada. 

5 .  1 - E S T R U T U RA DAS R E D E S D E  COM UNICAÇÃO T tCNICA NOS 

LABORATO RIOS D E  P ES Q UISA E D E S ENVOL VIM ENTO 

Estudos realizados por Allen ( 2, 3, 6), mostraram que 
as redes de comunicação nos laboratórios de P&D têm caracte
rísticas estruturais, as quais, quando adequadamente compree� 
didas, podem ser empregadas com bastante . eficiência para man
ter a equipe do laboratório a par dos desenvolvimentos tecno 
lógicos. O ponto básico detectado foi que as relações infor
mais e a situação física (arquitetura e distância) são impoE 
tantes determinantes nessa estrutura. A amostra, no caso, e� 
tudada constituiu-se de oito pares de indivíduos em diferen
tes organizações, porém trabalhando em idênticos problemas. 
As avaliações de desempenho foram realizadas por peritos dos 
laboratórios governamentais que haviam financiado os proj� 
tos. 
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Os indivíduos com alto desempenho nao somente de
monstraram uma freqüência .significativam.ente maior de consulta 
a colegas na organização como também gastaram significativa
mente mais tempo em discussão com seus colegas (Figura 5). 

Mais ainda, os indivíduos de alto desempenho con
fiavam em mais pessoas, tanto dentro quanto fora de sua pró
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 hipótese de que contatos 
com colegas estimulam o desempenho parece estar comprovada. 

Um dos problemas detetados nesse estágio foi a i� 
dicação de que um colega dentro da instituição, apesar de ser 
a fonte de informação que apresenta mais benefícios, ela e 
altamente onerosa para as equipes de pesquisa e de desenvol
vimento, esse custo sendo, basicamente, psicológico. Pode, 
por exemplo, ser extremamente oneroso para um membro do pro
jeto admitir para um colega que ele precisa de sua ajuda. 

A reputação de um profissional em uma organização 
pode ser fortemente abalada se ele for visto, com freqüênci� 
procurando informações. O prestígio de um engenheiro/tecno
logista é solidamente baseado em uma característica quase mi� 
tica chamada Competência Técnica . Admitir, então, uma falha 
na competência técnica, especialmente em · uma área de sua es
pecialidade, e pagar um preço muito alto de perda de prestí
gio. 

Assim, a tendência dos membros do projeto é a de 

obter a maioria de suas idéias através de pessoas fora .de suas 
firmas e não de sua própria equipe técnica � apesar de, de 
um modo geral, essa fonte externa apresentar uma baixa eficá 
eia de desempenho. 

Em outras palavras, tanto custo quanto benefício 
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devem ser levados em consideração quando da decisão sobre -u

ma fonte de informação, sendo no caso o custo o principal fa 
tor determinante da decisão. 

1 1 GATE KEEPERS 1 1  TECNO L OG I C OS 

Prosseguindo na busca de como a informação entra 

na organização, já que os tecnologistas, como visto no Capí

tulo II, não lêem muito, que o uso de fontes pessoais exter

nas não são muito eficazes, que a organização de P&D precisa 

de informação, caso contrário não sobrevive ; foi detectado 

que a única fonte possível seria o colega dentro da organiz� 

çao. Uma série de outros estudos mostraram então a existên

cia de indivíduos dentro da organização com características 

especiais através dos quais, por meios indiretos, as organi

zaçoes importavam, eficazmente , tecnologia. ( Figu ra 6 ) . 

Essas pessoas-chave ou "gatekeepers "  tecno Z 6gicos 

eram um reduzido número de pessoas da própria organização nas 

quais os outros confiavam amplamente para a obtenção de in

formação. Eles diferiam de seus colegas em sua orientação pa 

ra fontes externas de informação e liam muito mais - prin

cipalmente a literatura mais consistente. Sua leitura de p� 

riódicos científicos e tecnológicos é significativamente ma

ior do que a do engenheiro comum. ( Figu ra 7) . 

Os "gatekeepers" ou pessoas-chave também mantém u 

ma faixa muito mais ampla de relações com tecnologistas fora 

de suas organizações, as quais o são muito mais duradouras. 

Ele é o agente mediador entre seu colega organizacional e o 

mundo externo, bem como conecta, com grande eficácia, sua or 

ganização à atividade científica e tecnologica �ue ocorre no 

mundo. 
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( A ) 

E q u i pe do 
P r o j e to 

O r g o n i z o!,ÕO 

( B )  

Figura 6 - O dilema da importação da informação para dentro da org� 

n1zaçao. O caminho direto não funciona (A), porque a li 

teratura é pouco usada pelos tecnologistas comuns e po.E_ 

que o contato direto com o pessoal externo é infeficaz 

Uma rota indireta, através do "gatekeeper tecnológico" 

(B) mostrou ser muito mais eficaz . Os símbolos próximos 

às setas indicam a polaridade da correlação com o desem

penho. 

Xp = membro de equipe do proj eto, necessitando informação 

Xo pessoa fora da organização 

Xl  colega na organizaçao 

L = literatura. 
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Figura 7 - L�itura de periodicos por "gatekeepers " te cnologicos . O 

l aboratorio A foi estudado por Allen e Cohen (1969) e o 

laboratorio E é o de tecnologia avançada de componentes 

de uma grande firma aeroespacial . 
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R E D E  D E  1 1 G AT E K E E P E R S 1 1  O U  D E  P E S S O A S - C H AV E 

Prosseguindo os estudos da estrutura da rede de 
comunicação em laboratórios de pesquisas e desenvolvimento, 
agora em uma divisão de pesquisa e tecnologia avançada de u
ma grande firma aeroespacial, organizada em uma base funcio
nal, em torno de cinco especialidades de engenharia e três 
disciplinas científicas, Allen observou que a comunicação 
fluia na organização através uma rede de 11

gate keepers 11 • ( F i  

g u r a 8 ) .  

Nessa rede foi observado, apos redução da mesma 
em seus componentes fortes, que a formação dos componentes f<?I 
tes não é conseqüência 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 11gatekeepers II poderiam ser e� 
centrado como membros do mesmo grupamento forte ( F i g u r a  9). 
Em média, 64% dos 11

gateke epers II puderam ser encontrados em oi 
to fortes componentes, um para cada uma das cinco especiali
dades tecnológicas e das três especialidades científicas. Em 
cada especialidade técnica, há uma rede fortemente interlig� 
da da qual a maioria dos 11

gate ke epers 11 faz parte. Os 11
ga

tekeepers 11, portanto, mantém uma estreita comunicação entre 
eles aumentando, assim, substancialmente sua eficácia em li
gar a organização ao mundo exterior. 

A conclusão a que Allen chegou, e com a qual con
corda Utterback ( 59), é que dificilmente poder-se-ia proje
tar um melhor sistema para introdução de idéias novas na or
ganização, bem como para sua disseminação dentro da mesma. O 
aspecto mais interessante do funcionamento dessa rede de co
municação organizacional é que ela se desenvolveu espontane� 
mente, sem nenhuma interferência da administração a qual, a
liás, poder-se-ia dizer, nem suspeitava que a rede funciona
va desse modo. 

Resumindo, a nova informação é trazida para den-
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Figura 9 - Rede de comuni caçao depar tamental após redução em seus 

componentes for tes (os componentes fortes _ s ão mos tra

dos entre parenteses e os  ' 'gatekeeper s "  s ão i nd i cados 

por números sub l inhados com um G superpos to) . 
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tro da organização através dos "gatekeepers" , podendo então 
ser . prontamente comunicada aos outros "gatekeepers" através 
da rede de "gatekeepers" e disseminada · de um ou mais pontos 
para os outros membros da organização . ( F i g u r a 1 0). 

E F E I T O S  D A  L O C A L I Z A Ç Ã O  G E O G RA F I C A 

Outro fator importante que pode ser usado para i� 
fluenciar a estrutura das redes de comunicação organizacio
nal é a configuração física das instalações da organização. 
Foi detectado que a probabilidade de comunicação de uma pes
soa com outra cai na proporção do quadrado da distância em 
que ela se encontra da pessoa focal. ( F i g u r a . 1 1 ) . 

O mais surpreendente, descobriu Allen, é a extre
ma sensibilidade da probabilidade quanto à distância. A fun 
ção, naturalmente, torna-se assintótica aiém do ponto mínimo 
da parábola. O surpreendente é que ela atinge essa assínto
ta com 2 5  jardas, ou seja, cerca de 23 metros. Uma série de 
outros fatores podem contribuir para exacerbar esse efeito � 
escadas, caminhos indiretos, curvas, etc. 



DE GAT E K E E PERS 

o : GATE K E E P E R S  

0 O U T R OS NA OR G AN I ZAÇAO 

Figura 10 - FUNCIONAMENTO DA REDE DE "GATEKEEPERS 1 1  

Informação nova e trazida para a organização por 1 .  Ela 

, pode s er trans mitida para 2 , 3  e 4 via rede de "gatekee -

pers " .  Ela atinge s eus usuãrio's eventuais 

através seus contatos com os "gatekeepers ". 

(quadrados )  
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6 - A INOVAÇÃO TECNOLÕGICA E OS 
CANAIS DE COMUNICAÇÃO 

� amplamente reconhecido o impacto das mudanças 
tecnológicas sobre o crescimento econômico, a produtividade 
industrial e a competição e o comércio ·internacional. Há, 
também, um interesse crescente sobre temas, tais como condi-
-

çoes para avanços científicos e tecnológicos, bem como con-
tribuição e relacionamento da ciência básica para com a tec
nologia . Vêm sendo debatidas questões 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 possível reduzir as barreiras à inovação enfrentadas 
pelas firmas -- barreiras, aqui, sendo considerados todos os 
obstáculos para a consecução de resultados Utterback ( 59 ), 
Goodwin (26) .  

Antes de prosseguirmos, talvez seja interessante 
o que entendemos, neste contexto, por inovação . Considerare 
mos inovação como uma unidade de mudança tecnológica . Assim, 
a usaremos em um sentido genérico, para significar todas as 
formas de resultados criativos de pesquisa -- não somente i
déias e invenções, mas também novos conhecimentos ou percep
çoes . 

O potencial de qualquer firma para a inovação tec 
nológica pode ser considerado como uma função do seu meio -
incluindo aqui, fatores econômicos, políticos e sociais, o e� 
tagio de desenvolvimento da tecnologia, e a informação sobre 
a tecnologia . Barreiras ao fluxo de pessoas e de informação 

entre a empresa e seu meio ambiente irão limitar seu conheci 
mento das necessidades do me�cado 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 inovação da empresa. As características da firma, 
incluindo seus recursos humanos e materiais e seus padrões de 
comunicação e tomada de decisão, irão determinar o grau com 
o qual ela responde ao seu potencial de inovação. Tanto Mar 
quis quanto Goodwin enfatizam que uma inovação bem sucedida 
começa com uma nova idéia que envolve o reconhecimento tanto 
da demanda quanto de sua viabilidade técnica. Marquis (37 ) ,  

sugere um modelo ( F i g u r a  1 2  ) , no qual fica bem claro que 
a inovação não e uma ação isolada, ma-s sim um processo com
pleto composto de subprocessos interrelacionados � todos vi 
sando um objetivo comum : a mudança tecnológica. 

Na etapa do reconhecimento, o papel da informação 
é bastante importante, pois neste ponto existe um inventário 
de conhecimento técnico ou do estado-da-arte corrente e do 
qual o inovador está mais ou menos consciente e sobre o qual 
a viabilidade técnica é baseada. Ao mesmo tempo, existe um 
conhecimento do estado da sociedade e da utilização econômi
ca na qual o inovador pode reconhecer uma demanda existente 
ou potencial. 

No estágio da resolução de problemas, o papel da 
informação e, também, crítico já que a informação necessária 

- _ para a solução precisa estar prontamente disponível. Em am
bos os casos os canais informais de comunicação técnica sao 
os mais eficazes. Utterback ( 5 9) diz não 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 1 5 7 casos estudados por Myers 
e Marquis, 98 das idéias tiveram origem em fontes externas à 
firma. Müeller descobriu que 14 das 2 5  principais inovações 
em produtos e processos da Du Pont originaram-se inteiramen
te fora da companhia. De 5 9  informações incorporadas nas i
déias para 32 novos instrumentos científicos e de medidas, 39 
vieram de fora da firma que desenvolveu a idéia. Langrish 
encontrou que 102 das 1 5 8 idéias-chave envolvidas na geraçao 
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4 9  

51 inovações vieram de fontes externas. 

Na maioria dos casos, as idéias para a inovação o 
riginaram-se de comunicação a cerca de uma necessidade, se
guida de busca de possibilidades técnicas para atender a de
manda. As fontes orais e informais previram a maioria das 
comunicações-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
ções) quanto durante a resolução de problemas (32% de todas 
as informações), sendo que as fontes informais desempenharam 
um papel ainda maior durante a resolução dos problemas. Aqui, 
a maioria das informações usadas veio de dentro da própria 
firma, através dos "gatekeepers".  

Esses dados sugerem que, enquanto canais de comu
nicação e recursos técnicos internos altamente desenvolvido� 
são vitais para o sucesso na resolução de problemas, o fluxo 
de informações do meio ambiente é também crítico para solu
çoes técnicas eficazes. 

Aqui, seria interessante destacar que consultores, 
atividades de consultoria e informação resultante da divers� 
ficação de tarefas no trabalho, parecem desempenhar papéis de 
destaque na geração de idéias para inovações bem sucedidas. 

Outro ponto que merece destaque é a demora que 
existe entre o tempo em que a informação técnica e gerada e 
o tempo em que ela é usada em uma inovação � de 8 a 1 5  ano� 
em média, variando, é claro, com indústria, produto, mercado 
e recursos usados. Uma forma sugerida por Utterback ( 59) p� 
ra fazer com que as mais recentes informações técnicas sejam 
usadas para atender as necessidades é através reciclagem pe
riódica do pessoal técnico e concentração nos canais infor
mais, mobilidade do pessoal, diversidade no trabalho e opor
tunidade de consultoria. A implementação dessas. sugestões p...9 
deria servir para reduzir a discrepância entre a tecnologia 
disponível e a tecnologia em uso. 

. 1 



Foi detectado também que o estímulo básico das i
novaçoes bem sucedidas origi na-se das necessidades de produ
ç�o e de demanda do mercado como pode ser visto na Tabela 3 
Marquis ( 3 7) e Tabela 4 Goldhar (25). 

TABELA 3 - FONTES DE INOVAÇÕES 

Inovação Iniciada por 

Viabilidade técnica . . . . . . . . . . .  . 
Demanda do mercado . . . . . . . . . . . .  . 
Necessidade da produção . . . . . . .  . 
Mudança administrativa . . . . . . . .  . 

Número de Casos 

12 0 
25 7 
169 

21 

567 

(%) 

21 

45 
30  

4 

100 

NOTA: Três quartos originaram-se do reconhecimento de um po 
tencial de mercado ou de uma necessidade em um proce� 

so de produção. 

Cabe aqui ressaltar que Goodwin (25) cita a comu
nicação como sendo uma das mais altas barreiras básicas para 
que um problema atinja alguém com possibilidade de conceber 
sua solução, conforme pode ser visto na F i g u r a  1 3 . 

Outro ponto que seria interessante destacar e, 

mais uma vez, o fator humano afetando o desempenho das empr� 
sas quanto à inovação. Roberts (5 2) concluiu que a diferen
ça entre uma mera invenção técnica e uma inovação bem sucedi 
da dependerá fundamentalmente do papel pessoal do empresário 
( "en trep,reneur ") . 

Uma melhor compreensao e administração do mesmo 
conduzirá a empresas tecnologicamente mais dinâmicas e mais 
inovativas, com conseqüente crescimento econômico. 
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TABELA 4 - NATUREZA DO ESTÍMULO DA INFORMAÇÃO Ã 

INOVAÇÃO TECNOLÔGICA 

ESTUDO 

Ba ke r et  a l . 

U t te r back  - 1 R 1 0 0 
+ G rupo Con t ro l e  

U t terback - 1 R 1 0 0 
amos t ra some n te 

B ra gaw 

Go 1 d ha r 

Go 1 d ha r 

Mye rs  e Ma rqu i s  

La ng r i s h e t  a l . 

Ca rter  e W i l l i ams 

NATUREZA DO EST TMULO 
A I NOVAÇÃü 

Tecno l og i a  
/Me i o s  

25% ( 6 0 )  

25% ( 8 ) 

4 0% ( 6 )  

35%  ( 1 1  ) 

3 0% ( 5 7 )  

29% ( 1 2 ) 

23% ( 1 3 0 )  

34% ( 29 )  

27%  ( 5 5 ) 

Mercado/ 
Nece s s i da 

d es 

C OMENTAR I OS 

75%  (2 1 2 ) I dé i a s em um Ú n i co l a bo ra 

75%  ( 2 4 )  

6 0% ( 9 )  

65% ( 2 0 )  

tór i o .  

Vencedores  I R l O O na i nd ú s  
t r i a de  i n s t rumentos ma is 
g rupo con t ro l e  de  · i nova
ções seme l ha ntes  na mesma 
f i rma . 

Pequenos vencedores  do I R  
1 0 0 de  1 969 - d i ve r sa s f ir  
ma s .  

7 0% ( 1 35 )  Vencedo res I R l O O ,  de 1 965 
a 1 972 - d i ve r so s g rupos  
de  f i rl}la s . 

7 1 %  ( 3 2 )  I R l O O de  1 972 . D i ve r s i f i  
cado . Que s t i oná r i o  1 i geJ:: 
ramen te mod i f i cado . 

77%  ( 9 37 )  I ndús t r i a s de  compu tação , 
ha b i tação e fe r rov i á r i a .  

66% ( 5 5 )  Vencedores  do B r it i s h 
Queen 1 s Awa rd 1 966-67 . 

73%  ( 1 49 )  1 1 6  f i rma s b r i tân i ca s . 
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Goldhar ( 2 5) em seu estudo sobre informação, gera 

çao de idéias e inovação tecnológica, cáncluiu que o ato ino 

vativo representa uma organização de muitos bits e porçoes 

de informações técnicas e de mercado tanto novas quanto exi� 

tentes. � uma atividade tanto comportamental quanto econômi 

ca, representando tanto a manipulação da informação · indivi

dual e organizacional quanto o correr riscos. 

De um ponto de vista comportamental, a mudança tec 

nológica e a inovação ocorrem como um resultado de conjuntos 
complexos de interações humanas, fluxos e transferências de 

·informação, criatividade individual e organizacional e toma

da de decisões e de riscos, tanto individuais quanto organi

zacionais. Cada uma dessas facetas do processo envolve se

res humanos com suas motivações, percepções, atitudes, cren

ças, habilidades, ambições, personalidade e experiência e c� 

nhecimento prévios � cada um dos quais tanto dificultando 

quanto ajudando a determinar seus hábitos de busca e uso de 

informação � representando as variáveis com as quais podemos 

lidar na _tentativa de melhorar as probabilidades de surgime� 

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

A maneira mais global, segundo Goldhar, de se pe� 

sar sobre os fluxos de informação, interações humanas, cria

tividade ·, .• e correr riscos no processo inovativo é em termos 

do fluxo do conhecimento da descoberta à aplicação como visto 

na F i g u r a  1 4 .  O estágio da inovação é mostrado como a vá i vu 
� 

ia crítica no fluxo de tecnologia para a sociedade. Este e 

o processo de unir informação meios científica e tecnológica 

com informação necessidades sócio-econômica . 

Aprofundando seus estudos, Goldhar levantou os há 

bitos de uso de informação por inovadores bem sucedidos. A a 

mostra usada foi a dos ganhadores do IR-100 "ward " que é da

do pelo "Industriai Research Magazine" aos 100 novos produt� 

res técnicos mais significativos do ano. O período estudado 

foi de 196 5-1972. 



Figur a 1 4  - FLUXO DE CONHECIMENTO DA DESCOBERTA AO USO 
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No que diz respeito ao uso de canais formais (F) 
e informais (I) de informação como estímulo à inovação, oi
tenta e um por cento (81%)  reportaram o uso dos canais infor 
mais como sendo os de maior valor (Tabela 5). Cento e vin
te e oito (128) dos intrevistados informaram que recebiam a 
informação regularmente através do canal, enquanto 6 0  indica 
vam recebimento de estímulo via um canal irregular. 

TABELA 5 - CANAIS DE INFORMAÇÃO INDICADOS COMO TENDO O 
11 MAIOR VALOR II  Â. INOVAÇÃO 

Canal 

Discussão informal com colegas técnicos na 
firma ( I ) • • • . • • . • . • • • • • • • . • • • . • • • • • • • • • • •  

Discussão informal com colegas não iécrii-
cos na firma (I) . . . . • . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  

Discussão informal com colegas técnicos de 
outras firmas que não a do inovador (I) 

Conferências na companhia ou sede da divi-
são (F ) ( I ) • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  

Memorandos escritos (F) 

Cursos acadêmicos (F) 

(I) 

Comparecimento a encon.tros profissionais 
(F ) ( I ) • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • • •  

Idéia brilhante - nenhum canal externo ( I ) .  

Periódico profissional no campo do inova-
dor ( F )  . . . . . . . . . . .  � . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  . 

Revista ou livro não profissional (F) 

Livro técnico (F) 

Periódico profissional fora do campo do i-
novador (F )  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  . 

Revistas comerciais de indústria (F) . . . .  . 

% de indicação 
como sendo de 

maior valor 

48 

3 

14 

2 

2 

1, 5 

4 

16 

3 

1, 5 

2 

1, 5 
1, 5 
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Confirmando os dados de Allen ( 3), ( 5) e ( 6 )  as fon 
tes de informação foram predominantemente internas e transmi 
tidas em sua maioria através canais informais. 

A F i g u r a  1 5  mostra o resultado da análise feita . 
por Goldhar sobre a primeira amostra dos 110 inovadores pré-
197 0, que mostraram uma divisão 50- 50 entre informação técnl 
ca e inf6rmação econ6mica. Os resultados dessa análise mos
tram 49 casos de "mis match" entre tipo de informação e o es
tímulo que seria normalmente gerado, isto é, informação eco
nômica e um estímulo apresentado de informação técnica de 

· meios combinando com um estímulo de necessidade. 

Dos dados desse estudo uma observação importante a 
ser feita é a nítida confirmação do papel das n ece s sidade s e 

conômicas ou das demandas do mercado como estímulo à maioria 
das inovações. Uma observação casual das atividades de P&D, 
entretanto, sugere que o ambiente de informação é predomina� 
temente técnico com relativamente poucas mensagens econ6mi
cas fluindo através do meio, o que leva a sugerir a existên
cia de algum processo adicional, do qual resultem as ' .inova
çoes estimuladas pela necessidade econ6mica. 

Numa tentativa de representar a complexa intera 
çao entre o inovador potencial e seu "ambien t e  informaciona l �' 

Goldhar apresenta uma nova hipótese para a Formulação Concei 
tual do Projeto, como pode ser visto na F i g u r a  1 6 . 

O trabalhador de P&D existe em um ambiente de in
formação superabundante e deve desenvolver mecanismos para 
lidar com ele. Há duas seqüências principais através da qual 
o inovador escolhe absorver ou destacar a informação disponl 
vel : mensagens que comp le me n t e m  a informação já estocada em 
sua mente e mensagens que completem uma Formulação Concei
tual do Projeto. (ver Figura 12). 

Os dados de Goldhar indicam, assim, a importância 
do ambiente (s) do inovador. Através do planejamento e do co� 
trole desses ambientes (organizacional e informacional) mui-
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pode ser feito para estimular e/ou controlar a taxa e a dire 
ção da inovação tecnológica . 

Pelo menos seis ambientes característicos que fa
vorecem a inovação tecnológica podem ser identificados: 

1. Fácil acesso a informação pelos indivíduos ; 

2 .  Fluxo livre da informação , tanto dentro qua� 
to fora da organização . 

3 .  Recompensas por partilhar, procurar e utili
zar informações novas (desenvolvidas fora ) ; 

4. Recompensas por correr riscos ; 

5 .  Recompensas por aceitar e adaptar-se a mudan 
ças . 

6 .  Encorajamento de mobilidade e contatos inter 
pessoais . 
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FORMULAÇÃO CONCEITUAL DO PROJETO. 



7 - A TRANSFERENC IA DE TECNOLOGIA E OS 
CANAIS DE COMUNICAÇÃO 

Uma das muitas definições que transferência de te� 
nologia pode ter é que ela é uma comunicação de vários ele
mentos do conhecimento tecnológico visando uma aplicação prf 
tica por um novo usuário Einhaus ( 1 8 ) ; outra, é que ela e a 
aplicação de "know-how", principalmente através pessoas que, 
por um lado têm conhecimento e acesso a informações relevan
tes e, por outro lado, têm conhecimento dos problemas dos u
suários, suas necessidades e limitações, e que podem comuni
car ao usuário o que ele preci�a e o que pode aplicar Ein
haus ( 1 8 ) .  

Transferência de tecnologia pode, no que diz res
peito a pesquisa e desenvolvimento ser, também, vista como: 

a}  O fluxo multilateral de informação e de téc
nicas através das fronteiras das ciências, da 
tecnologia e do mundo prático ; 

b) A transferência dos resultados da pesquisa p� 
ra a operaçao ; 

c) A aceleração da aplicação dos resultados de 
pesquisa e desenvolvimento exploratório em � 
plicações industriais ; 

d) A transferência de ciência e tecnologia ao � 
suário potencial, o mais cedo possível e em 
uma linguagem que ele possa compreender ; 

d)  o processo de combinar (match , adequar) sol� 
ções sob a forma de conhecimento existente em 
ciência e engenharia a problemas em progr� 
mas empresariais e governamentais .Cetron ( 12 ). 
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o tema comum em todas essas definições é tirar o 
conhecimento de dentro do laboratório e da informação e colocá 
lo nas mãos dos usuários. 

Outro ponto a ser enfatizado é a visão de que a 
tecnologia cada dia mais consiste de "software", fazendo com 
que o processo de transferência de tecnologia, hoje, seja es 
sencialmente um processo de pessoas, como pode ser visto no 
documento da UNESCO ( 58) sobre suas atividades relativas a 
transferência de tecnologia: "a tecnologia atualmente con s i� 
te cada ve z mai s  de "software" � a organi zação e a s istema
tização do fazer coisas � I sto não s ignifica , entretanto , que 
máquinas s ão meno s importante s mas , tão somente , que pes soas 
são mai s  importante s em tecnologia hoj e  do que antes . São pe� 
soas mai s  máquinas que fazem tecnologia ; mas , cada ve z mai s , 
o sào as pe s s oas . Numa análise final é ,  portanto , a capac i
dade que as pes soas pos s uem de se engaj ar na transferência da 
tecnolo gia que dá condições  a tal transferênc ia . "  

Há muitos canais para a transferência e muitos pr� 
requisitos para que ela ocorra. As transfer�ncias mais efi
cazes, entretanto, ocorrem com base no intercâmbio de pes
soal ou na transmissão inter-pessoal. 

Segundo Cetron . (12) uma lista de possíveis canais 
de transferência poderia ser a seguinte: 

1 .  Multinacionais, transferência interna de pe� 
soal ou aquisição de uma subsidiária estran
geira ; 

2. Programas · de intercâmbio de estudantes es-
trangeiros ; 

3. Programas de ajuda externa (econômicos) ; 

4 . Programas de ajuda externa (militares) ; 

5. Venda de produtos finais (com manuais de ma
nutenção, diagramas, etc. ) ;  
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6. Exposições industriais, �eiras comerciais e 
amostras ; 

7. Venda de componentes ; 

8. Encontros técnicos ; 

9. Patentes ; 

10. Literatura aberta/livre ; 

11. Licença de produção ; 

12. Imigração/emigração (evasão de cérebros e o 
reverso) ; 

13. Literatura técnica. 

Apesar da existência de tantos canais, é fato com 
provado que a transferência de tecnologia mais eficaz e mais 
eficiente é a transferência a longo prazo, conseguida atra
vés da transferência de pessoas. Um exemplo disso, é que mui 
tas das mais valiosas tecnologias da Europa foram adquiridas 
a preços bastante baixos pelos Estados Unidos, através do si� 
ples processo de contratação de pesquisadores e engenheiros 
europeus. 

� importante lembrar que a transferência de tecn2 
logia nao significa somente a transferência do conhecimento 
mas, também, refere-se à aplicação deste conhecimento, o que 
inclue desenvolvimento tecnológico, aplicação, "marke ting" e 
administração daquela tecnologia. 

Uma séria barreira à utilização bem sucedida da 
ciência e tecnologia é a dificuldade de comunicação entre a
queles com o conhecimento do que é possível e aqueles que P2 
dem ser capazes de por esse conhecimento em uso, isto é, en
tre a capacidade cientiiica e tecnológica e o potencial de i� 
plementação. Esta barreira é, com freqüência, devido a ina
bilidade do primeiro em se comuni7ar com o Último em uma li
guagem passível de ser entendida. Pearson & Rickards ( 47). 
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1. Quanto a laboratórios (universidades, labora 
tórios industriais de P&D, institutos de pe� 
quisas) . 

. Comunicações inadequadas com a comunida
de de usuários (governos federal e esta
dual) ; 

2. Quanto a Produtores/Pessoal de Desenvolvimen 
to . 

. Falta de participação de consultoria da 
universidade 

. Falta de síntese de pesquisa e desenvol
vimento ; 

3. Quanto ao Governo como usuário . 

. Inundação de informações não interpreta 
das/analisadas, nem dirigidas aos usuá = 
rios . 

. Disseminação da informação irregular e 
assistemática . 

. Fontes de tecnologia desconhecidas, na : 
maioria dos casos (desagregação tecnoló
gica) . 

• Disseminação inadequada de informação. 

4. Quanto aos usuários locais. 

A informação disponível sobre ciência e 
tecnologia é limitada . 

. A informação disponível, com freqüência, 
não é orientada para os usuários . 

. A disseminacão da informação é ·irregular 
e assistemática. 

5. Quanto ao público 

. Falta de reconhecimento de oportunidades 
para inovação. 
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. Compreensão inadequada dos benefícios e/ 
ou conseqüências tecnológicas. 

Por outro lado, existem uma série de condições p� 
ra que a transferência se processe. Há muitos fatores que � 
fetam a natureza, velocidade e direção da transferência de 
tecnologia através dos canais pelos quais ela pode ocorrer. 
Alguns desses fatores podem ser diretamente associados a um 
dado canal de transferência. Outros são mais gerais e apli
cam-se ao . próprio processo. 

Os fatores mais importantes incluem: 

1. Leis, políticas e regulamentos nacionais: 

a)  Impostos e taxas de crédito ; 
b )  Tarifas ; 
c) Barreiras nao tarifárias ; 
d) Exigências de padrões ; 
e) Imigração ; 
f) Restrições de acordos comerciais. 

2. Políticas empresariais/corporativas ; 

3. Demanda do mercado ; 

4 . Bas e científica da naçao e da indústria ; 

5. Oportunidade ; 

6 .  Nível de esforço em pesquisa e desenvolvimen 
to ; 

7. Educação ; 

8. "Ga t e ke ep ers " ;  

9 .  Disponibilidade de traduções ; 

10. Papéis e personalidades individuais ; 

11. Disponibilidades de capital de risco. 

O que tentamos, até aqui, foi apresentar um qua
dro de referência para o estudo da transferência de tecnolo
gia e do papel da informação em seu contexto. A transferên-
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eia de tecnologia, assim, nao deverá ser vista como uma sim
ples tra. sferência de informação . Transferências de tecnolo
gia bem sucedidas requerem informação mais um ambiente que 
forneça novas 'inovações . 

Na F i g ura 17, podemos ver um fluxograma da trans
ferência de tecnologia. Kegan, em Rubenstein ( 54) .  

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

Examinando os principais canais de informação pa
ra a transferência de tecnologia, uma distinção deveria ser 
feita entre os provedoies de informação técnica primária de 
uma maneira geral, e os provedores de informação e "know-how " 

pertinentes sobre um tema tecnológico definido em resposta 
a ·  uma demanda específica . 

Livros, periódicos comerciais, literatura de ven
das (catálogos e folhetos técnicos ) ,  feiras técnicas, confe
rências, encontros, missões de estudo e cursos de treinamen
to caem na primeira categoria � eles são responsáveis pelo 
despertar da atenção para avanços tecnológicos em geral e sao 
instrumentos essenciais para a criação e reforço da demanda 
de nova tecnologia entre "decision makers " econômicos e in
dustriais . Esses meios por eles mesmos, entretanto, não con 
duzem a uma efetiva transferência de tecnologia operativa p� 
la simples razão de que as capacidades técnicas e administra 
tivas necessárias para uma seleção e assimilação de tecnolo
gia bem sucedida, a partir destas fontes primárias, são ex
tremamente raras, particularmente em países em desenvolvimen 
to . Einhaus (18) .  

A segunda categoria desses ve{cu Zos de transferê� 
eia compreende peritos individuais, firmas de consultoria, 
fornecedores de equipamentos, escritórios de- engenharia e pr2 
jetos, institutos de pesquisa aplicada e desenvolvimento, fa 
bricantes de instalações industriais e companhias produtoras. 
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ma e definitivamente aberto. 

Entretanto, o siste-
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Esses veículos secundários combinam o fornecimento da infor

mação com as capacidades técnicas e organizacionais requeri

das para assegurar sua aplic�ção prática. 

Einhaus, 1 971 (18) ,  sugere ainda, que o conheci

mento sobre mais de 50% das tecnologias em uso estão acessí

veis, de graça, em algum lugar do imenso celeiro de conheci

mento que são os países industrializados. Assim, para os pa.!_ 

ses ' em desenvolvimento surgem duas formas de aquisição de teE 

nologia: 

A primeira, através da identificação do conheci

mento relevante que está mais ou menos disponível, de graça, 

a qualquer um que possa achá-lo e, segundo, a aquisição de 

conhecimento especialmente selecionado, a seu proprietário. 

Assim, para que ocorra uma transferência bem suce 

dida para países em desenvolvimento é necessária a existên

cia de quatro pré-condições: 

1. Demanda de inovação tecnológica ; 

2. Disponibilidade/existência de capacidade e ha 

bilidades no país ; 

3. Infra-estrutura de serviços de suporte ; 

4. Definição de objetivos tecnológicos em cons� 

nância com a política global de desenvolvi

mento sócio-econômico do país. 

No que diz respeito a informação, algumas medidas 
que poderiam ser adotadas para o fortalecimento das condi

ções/habilidades locais, bem como das capadidades para o de

senvolvimento, adaptação e exploração econômica da tecnolo

gia, poderiam ser as seguintes: 

1. Designação de um órgão nacional para atuar 

como ponto focal no campo da·.transferência de 

tecnologia através o registro, ativação e ar 
. ticulação das fontes locais de capacidades 

técnicas e de fomento (peritos individuais, 
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firmas de consultoria,· institutos de pesqu.:!:_ 

sa, bancos de desenvolvimento, agentes de fo 

mento à pesquisa, etc.). 

2.  Estabelecimento de serviço de informação tec 

nológica com uma abordagem dinâmica/ativa em 

relação à industrial local, através de servi 

ços de campo / de extensão altamente qualifi
cados. 

Essas duas medidas sugeridas por Einhaus (18 ) fo

ram, também, sugestões apresentadas no relatório final do Pr.Q_ 

jeto Piloto de Transferência de Tecnologia, estudo realizado 
sob coordenação da OEA, na América Latina (44) ,  bem como por 

Nuno Figueiredo (2 2 ) . No que diz respeito à participação do 

Brasil (43) a ausência do item 1 foi bastante sentida> e pro

blemas tecnológicos detectados e que foram bem sucedidos, o 

foram em função de um diálogo intenso entre o Ponto Focal Na 
cional do Brasil e as empresas, funcionando aí, primordial

mente, os canais informais de comunicação. 

Outro ponto a considerar é a promoção de ações re 

lativas à expansão de sistemas de informação planejados esp� 

cificamente para aumentar o fluxo de tecnologias apropriadas. 

Aliás, Jecquier (31) ,  analisando o papel das redes de infor

maçao no contexto da tecnologia apropriada conclui que a ma
ioria dos grupos existentes sobre o assunto devotam uma par

te considerável de suas atividades à coleta, processamento e 

disseminação de informação, e que seu papel como "centros do 

conheci mento" tende a ser mais importante que suas ativida

des no campo da pesquisa e do desenvolvimento técnico. 

Esta ênfase em informação vai de encontro, em am

plas proporções, ao reconhecimento do fato de que um dos pri 

meiros requerimentos de um sistema de inovações efetivo é o 

desenvolvimento de uma rede de informação. 

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 1� 
var anos para viajar uma centena de quilômetros. Isto é vá
lido tanto a nível internacional quanto nacional : experimen
tos em tecnologia apropriada desenvolvidos em um país em de
senvolvimento raramente são conhecidos no outro lado da fron 
teira e, as linhas de comunicação de um país em desenvolvi
mento para outro raramente são diretas ; ao contrário, com mu� 
ta freqüência tem de transitar através de um país industria
lizado. Claro que há muitas excessões a esse padrão geral, 
mas o fato permanece de que o conhecimento da moderna tecno
logia tende a ser muito maior do que o da tecnologia apropr� 
ada ou intermediária 
nos g Zamorosa . 

muito menos sofisticada e muito me-

Como um resultado da falha dessas redes de comuni 
caçao, a difusão do conhecimento sobre tecnologias apropria
das, recentemente desenvolvidas, e geralmente lento e, com 
freqüência, ineficaz. Um problema mais sério e que o gra� 
de manancial de tecnologia apropriada que pode ser encontra
do no setor informal (em oposição aos grupos formalmente or
ganizados de tecnologia apropriada) permanece, em sua maior 
parte, inexplorado ; exceto ao nível local onde ela ,e usada 
pelas pequenas empresas e por inovadores individuais que a d� 
senvolveram ou a aperfeiçoaram. 

A maioria dos serviços de documentação existentes 
nos países em desenvolvimento não lidam eapecificamente com 
tecnologia apropriada, como tal, mas coletam, processam e di� 
tribuem uma faixa mui to mais ampla de informação a . respeito 
de assuntos técnicos, econômicos, industriais e agrícolas. A 
eficiência de tais centros varia consideravelmente de país a 
país, mas os problemas que eles encontram parece indicar que 
um serviço tradicional de informação e documentação não é a 
forma mais adequada de estimular a difusão e a aplicação de 
tecnologia apropriada em um país em desenvolvimento. Jequier 
( 3 1 )  . 
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O primeiro problema de tal serviço e geralmente 

ligado a custo, envolvendo este, basicamente, a coleta da in 

formação, sua estocagem e sua difusão. Nos países em desen

volvimento os custos da coleta são, comparativamente, muito 

mais altos do que nos países industrializados. Isto é part! 

cularmente verdadeiro ao se considerar não somente as fontes 

escritas, mas também as fontes orais que são coletadas prin

cipalmente através viagens e contatos pessoais. Os custos de 

estocagem são também relativamente altos. Assim, talvez se

ja mais econômico para os países em desenvolvimento usar os 

sistemas de informação existentes dos grupos multinaémonais 

de tecnologia intermediária, do que construir seus próprios 

sistemas, já que, devido aos altos preços de coleta e estoca 

gem, o fornecimento de informação técnica ao usuário torna

se muito oneroso. 

Uma das dificuldades com os centros de documenta

çao tradicionais e que eles tendem a acumular vasta quantid� 

de de informação a qual, com freqüência não é usada ou, qua� 

do fornecida a um cliente, tende a ser excessivamente volumo 
sa, insuficientemente seletiva e difícil de traduzir em co

nhecimento utilizável. 

Assim, da mesma forma que as economias dos países 

em desenvolvimento são caracterizadas pela presença de um m2 

derno setor formal, e um 'informal ;  as redes de informação 

quer na tecnologia apropriada quer na tecnologia em geral, 

tem um conjunto de canais informais, ou aigo menos organiza

do, através dos quais o conhecimento é canalizado para os u

suários potenciais. Esta rede de informação informal tem i-
os números componentes. Três dos mais importantes são 

rios serviços de assistência técnica prestados pelos 
de tecnologia apropriada, a assistência administrativa 

va-

grupos 
dada 

por organizações especializadas a pequenas firmas locais e a 

rede de "gatekeepers " internacionais . Allen ( 7 ): e Cooney 

e Allen (14) .  

Uma contribuição importante para a transferência 
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de tecnologia será. a promoçao de contatos pessoais entre fun 

cionários governamentais, cientistas, tecnologistas e indus

triais, já que pesquisas sobre os processos de transferência 

de tecnologia indicam claramente que os contatos pessoais e 

a decisão final de efetuar ações concretas estão intimamente 

ligados . 

Outro fator importánte será o desenvolvimento dos 

"gateke epers II internacionais. Allen et al. ( 8 ) em p�squisa 

realizada na Irlanda confirmou a existência da rede interna 

de "gateke epers", bem como detectou a existência de uma rede 

de "gateke epers" internacionais. Os "gateke epers", para se

rem eficazes em um sentido internacional devem estar bem in

tegrados em duas redes: uma rede externa de fontes de infor

�ação estrangeira e uma rede interna de usuários domésticos 

para os quais as informações requeridas podem ser transferi

das. 

Dada a existência de "gatekeepers" em um nível in 

ternacional e à sua importância em conectar o pais à ciência 

e à tecnologia mundial, o problema básico tornou-se como de

senvolver pessoas nesses papéis. 

Foi detectado por Allen et al. que emprego em pe� 

quisa em outro pais fbi um fator muito importante. Uma pro

porção muito alta dos "gateke epers" (89, 3% ) ou havia sido em 
pregado em uma agência ou firma estrangeira ou havia visita
do outro pais para trabalhar numa bolsq de pesquisa ou num 

sabatical. Assim, um governo que deseje estabelecer canais 

internacionais de comunicação deverá ser orientado no senti

do de dar apoio aos graduados de suas próprias universidades 

para trabalharem por curto prazo no exterior, em vez de pro
mover educação de seus estudantes no exterior quer a nível 

de graduação, quer a nível de pós-graduação, já que relacio

namentos muito mais sólidos e duradouros do que os estabele

cidos durante vários anos de educação formal foram desenvol

vidos em um ano de pesquisa ou treinamento. 
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A eficácia dessas visitas ao exterior na promoçao 
de comunicação, como seria de se esperar, decai em função do 
tempo. A menos que seja dada oportunidade de renovação dos 
laços adquiridos, o nível de comunicação externa de uma pes
soa decairá nitidamente com o tempo. 

Assim, caso seja de interesse do Governo a manu
tenção d�sses vlnculos, os cientistas/tecnologistas que de
vessem funcionar como "gatekeepers" deveriam ser encorajados 
a participar em sabaticals no exterior cada 5 a 10 anos. A 
participação em conferências internacionais também contribue 
para diminuir o decllnio da comunicação. 
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Um dos pontos que vem sendo abordados pela equipe 

da "Graduate Schoo Z  of Business" da Universidade de Columbi� 

Nova Iorque (55), (56) e (57) é que uma das principais razões 

para o progresso relativamente lento da literatura sobre co

municações técnicas é a ausência de um quadro de referência 

organizado, isto é, um �squema conceitual para ajudar a dire 

cionar a pesquisa e a açao. 

Assim, para o desenvolvimento de uma estrutura de 

processamento da informação o laboratório de pesquisa e de 

senvolvimento foi conceituado como um sistema de processame� 

to de informação que precisa resp�nder às incertezas relacio 

nadas ao trabalho nele desenvolvido, através padrões de com� 

nicação técnica. Essa estrutura conduz à uma abordagem de 

contingência para a administração da comunicação técnica. 

Mais ainda, a importância de compreender e admi

nistrar eficazmente o processo de inovação é reforçada por 

pesquisas que indicam que fatores não-técnicos, isto é, org� 

nizacionais são barreiras criticas à pesquisa e ao desenvol

vimento eficaz. 

Uma premissa básica neste trabalho é a de que a c2_ 

municação técnica é, não somente um importante determinante 

no desempenho de um laboratório, mas também que as redes de 

comunicação técnica são passiveis de serem influenciadas ad

ministrativamente. 

As organizações têm sido interpretadas conceptual 

mente como sistema de tomada de decisão, de resolução de pr2_ 

blemas e como orientadas para objetivos. Mais recentemente, 

foi sugerida uma abordagem de processamento ide informação 
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Allen (6) e Tushman (56). Essa abordagem é fundamentada em 
quatro hipóteses básicas: 

PRIMEIRA HIP ÕTESE 

Os laboratórios 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 laboratórios de P&D de
�em lidar com incertezas oriundas de áreas técnicas e de mer 
cado externas à organização à qual eles pertencem, bem como 
com incertezas oriundas de transferências técnicas e resolu
çao de problemas dentro da própria organização. 

Se os laboratórios devem lidar com diversas fon
tes de incerteza técnica, então uma das tarefas críticas do 
laboratório é facilitar a coleta, o processamento e a expor
tação de informação. Em resumo, os laboratórios devem desen 
volver mecanismos de processarnP.nto da informação capazes de 
lidar com as fontes internas e externas de incerteza relacio 
nada ao trabalho. 

S E G U N DA HIP ÕTESE 

Seguindo essa lógica, os laboratórios de P&D po
dem ser vistos, convenientemente, como sistemas de processa
mento de informação. 

O processamento da informação pode, então, ser vis 
to como um ciclo, em progresso contínuo, da resolução de pr� 
blemas envolvendo cada área do laboratório, da organização 
global e do mundo informacional externo. Para a implementa
ção de uma tarefa específica, uma área de trabalho deve im 
portar com eficiência informações técnicas e de mercado do 
mundo externo ; a informação nova e comprovada deve ser efi 
cazmente processada no interior da área do trabalho ; as abor 
dagens decisórias e de resolução devem ser trabalhadas em con 
junto e coordenadas com as areas interdependentes tanto den-
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tro do laboratório quanto dentro da organização maior ; e os 
resultados, isto é, idéias, decisões, produtos, devem ser 
transferidos com eficácia para a organização como um todo e, 
eventualmente, para o mundo externo. Em cada estágio do ci
clo de resolução de problemas, a área de trabalho deve estar 
sensível à retroalimentação e a novas informações tanto de 
fontes internas quanto externas. Finalmente, as saídas des
se processo (idéias, decisões, produtos) criam as condições 
para um outro conjunto de problemas, iniciando, conseqüente
mente, um novo ciclo de processamento de informação . 

T E RC EIRA HIP ÓTES E 

Os laboratórios de P&D podem ser vistos como re
des de comunicação oral. 

Uma quantidade significativa de pesquisas indicam 
que a comunicação técnica oral é um meio particularmente efi 
caz para a transferência de idéia e informações complexas. A 
importância da comunicação técnica oral é ainda mais acentua 
da em ambientes de pesquisa e desenvolvimento, já que a tec
nologia é difícil de ser documentada e face às característi
cas dos tecnologistas na coleta de informação. Embora toda 
informação não seja transferida oralmente, o exame da litera 
tura pertinente indica que a comunicação técnica oral e um 
meio particularmente importante através do qual a informação 
é coletada, processada e transferida. Por essa perspectiva, 
então, a rede de comunicação do laboratórip deve ser capaz de 
estar atenta para, e de saber lidar com a incerteza relacio
nada com o trabalho. 

QUA RTA H IP OTES E 

� a de que as organizações de P&D podem ser vis 
tas como constituídas de conjunto de grupos ou departamentos 
(aos quais nos referiremos como subunidades). Com o seu cres 
cimento, as organizações tendem a se diferenciar, isto e, a 
fim de efetuar economias de escala e beneficiar-se da especl 
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alização, sao criadas subunidades que têm tarefas especiali
zadas e/ou lidam com aspectos específicos do ambiente de tra 
balho da organização. Ao mesmo tempo, essas subunidades sao 
interdependentes em graus variáveis, e devem partilhar recur 
sos escassos, suas atividades devendo, portanto, estar bas
tante interligadas . 

Esta perspectiva da estrutura organizacional im
plica em uma necessidade de deslocar a atenção para o nível 
de análise da subunidade. Em vez de se perguntar qual deve
ria ser a rede de comunicação de um determindo laboratório ou 
org�nízação, seria mais apropriado fazer as seguintes pergu� 
tas : 

a )  Quais sao as redes de comunicação ótimas pa
ra as diferentes subunidades dentro do labo
ratório ; 

b)  Que mecanismos de comunicação facilitariam u 
ma coordenação eficaz entre as distintas, po 
rém interdependentes, subunidades. ( Fi gura 

1 8 ) • 

Estas quatro hipóteses de trabalho apresentam uma 
forma de conceptualizar laboratórios de P&D. Essas hipóte-
ses, que ainda necessitam um tratamento mais profundo, argu-
mentam que os laboratórios de P&D podem ser vistos como sis
temas abertos, os quais precisam enfrentar incertezas de or� 
gem tanto ambientais quanto organizacionais. As redes de co 
municação devem desempenhar as funções básicas de facilitar 
a coleta de informação de áreas externas, bem como permitir 
um processamento eficaz da informação tanto dentro quanto e� 
tre as unidades de trabalho que constituem o laboratório e a 
organização. A unidade básica de análise deverá ser, então, 
a subunidade ; o problema administrativo básico será desenvol 
ver a rede de comunicação do laboratório de forma a que ela 
seja capaz de lidar com os seus requerimentos de processame� 
to de informação. 
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8 . 1 - UM  Q UADRO DE REFERtNCIA DO PROCESSAMENTO DE 

I N FORMAÇAO :  ALGUMAS PROPOSIÇ ÕES BASICAS 

7 8  

O conceito dos laboratórios de P&D como sistemas 
de processamento de informação e com redes de !comunicação té� 
nica como um dos mais importantes mecanismos de processamen
to de informação, provê uma maneira de organizar muitas das li 
hhas de pesquisa sobre comunicação � algumas das quais, já 
vem sendo desenvolvidas pela- equipe da Universidade de Colum 
bia ( 55), ( 56) e ( 57). 

Dado o conjunto prévio de hipóteses, as caracterís
ticas básicas de um modelo tentativo de processamento da in
formação são apresentadas através do desenvolvimento de uma 
série de proposições. 

P R O P O S I Ç ÃO 1 

As tarefas das subunidades (por exemplo, projetos) 
dentro dos laboratórios de P&D variam segundo ó seu grau de i� 
certeza . 

Neste casO, a natureza do trabalho de uma subunid� 
de será um dos principais determinantes da quantidade de in
certezas que a subunidade deverá enfrentar. 

As três principais dimensões qa incerteza re�acio 
nada ao trabalho e, portanto, das necessidades de processa
mento de informação seriam: 

a) Características da tarefa ; 

b) Ambiente para a realização da tarefa ; 

c) Interdependência da tarefa. 

Assim, 
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a) Ca r a c t e r í s t i c a s  d a  t a r e f a  

Um dos fatores básicos neste item é o grau de pr� 

visibilidade da tarefa. As tarefas diferem em seu grau de 

previsibilidade e, conseqüentemente, no grau de incerteza com 

que a unidade tem de lidar durante a execução da tarefa. As 

tarefas, portanto, podem ser vistas como variando em seu teor 

de necessidades de proces samento de informação. 

Por exemplo, tarefas de rotina podem ser planej� 

das com antecedência e seus requerimentos de proces samento 

de .informação são mínimos. Tarefas complexas ou tarefas que 

nao são muito claras ou que envolvem um número de exces soes 

nao esperadas, não podem ser planejadas com antecedência sen 

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

b) A m b i e n t e d a  t a r e f a  ( n o q u a l e l a é d e s e n v o l v i d a )  

O ambiente é de, modo geral, visto como uma fonte 
de incerteza já que áreas externas à organização (ou labora

tório) não se encontram sob o controle da unidade sendo, po� 

tanto, potencialmente instáveis. Quão mais dinâmico ou mutá 

vel for o ambiente maior será a incerteza a ser enfrentada p� 

la unidade e, consequentemente, maiores serão os requerimen

tos de proces samento de informação desta. 

c) I n t e r d e p e n d ê n c i a  d a  t a r e f a  

A interdependência da tarefa (o �rau com que as 

subunidades devem trabalhar juntas) não tem sido o foco de es 

forços de pesquisa sistemáticos. Mesmo assim, desde que a 

interdependência de tarefas requer coordenação e solução de 

problemas em conjunto, ela pode ser vista como uma terceira 

fonte de incerteza relativa ao trabalho. o,uão maior for o 

grau de interdependência da tarefa, maior será a necessidade 

de coordenação e maiores serão as  demandas na resolução de 

problemas. 

Em resumo, estes três fatores combinam- se para in 
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fluir sobre o grau de incerteza que as subunidades dentro do 
laboratório tem de enfrentar. Ã medida que as tarefas tor
nam-se menos rotineiras, que o ambiente das tarefas torna-se 
mais dinâmico, e que a interdependência da tarefa aumenta, a 
subunidade deverá enfrentar quantidades crescentes de incer
teza relacionada ao trabalho e, portanto, terá aumentadb seus 
requerimentos de processamento de informação. 

P RO P O S I Ç ÃO S E GUNDA 

As redes de comunicação têm capacidades variáveis 
d� processar a informação com eficácia. 

Os padrões de comunicação técnica afetam a habili 
dade da subunidade de ficar atenta a � de lidar com a incer
teza relacionada ao trabalho . Vários componentes da rede de 
comunicação de uma subunidade afetam sua capacidade de pro
cessamento de informação: a quantidade total e a direção da 
comunicação técnica, o grau da estrutura de comunicação do 
projeto, e a existência e a distribuição de papéis técnicos 
especiais. Esses aspectos interrelacionados das redes de c� 
municação e seu impacto sobre a capacidade de processamento 

de informação da subunidade serão discutidos a seguir. 

COM UNICAÇÃO TtCNICA 

Uma forma importante de lidar com a incerteza re
lativa ao trabalho é através da comunicação oral. A comuni
cação oral tem demonstrado ser um meio particularmente efi
caz para a troca de idéias, informação e conceitos, já que 
permite uma rápida retroalimentação e uma rápida recodifica
ção da informação. 

Mais ainda, enquanto várias pesquisas indicam que 
a comunicação técnica oral é um meio de informação particu
larmente importante nos laboratórios de P&D, outras indicam 
que aumentos na intensidade e na diversidade da comunicação 
técnica estão associados com aumentos no desempenho técnico 

(Allen ( 6 ) e Pelz e Andrews (48) . 
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A que, entretanto, a comunicação técnica oral se 
refere? Refere-se a um agregado ou a uma medida mais especf 
fica de comunicação?. Tomando como base a quarta hipótese, 
torna-se importante distinguir entre áreas distintas de com� 
nicação � tanto dentro quanto fora do laboratório, já que e� 
tes diferentes domínios da comunicação podem representar di
ferentes fontes de informação, idéias e retroalimentação. C� 
so isso aconteça, as futuras pesquisas sobre comunicação po
derão beneficiar-se da especificação das áreas de comunica
ção como áreas distintas e separadas, como, por exemplo, in
tra-laboratorial, organizacional e extra-organizacional. 

ESTR UTURA DA COMUNICAÇÃO TtCNICA 

Outra característica da rede de comunicação de u
ma subunidade é o padrão de comunicação técnica no contex
to do projeto. A maioria dos indivíduos comunica-se direta
mente uns com os outros ou a comunicação técnica deve fluir 
através do supervisor? O padrão de comunicação técnica in
tra-unidade pode ser visto como a estrutura de comunicação 
da subunidade. 

A estrutura de comunicação da subunidade tem um 
impacto significativo sobre sua habilidade para processar in 
formação e lidar com a incerteza. Redes de comunicação des
centralizadas (ou todas interligadas) permitem um uso eficaz 
dos indivíduos como solucionadores de problemas, já que elas 
aumentam a oportunidade de retroalimentação, correção de er
ros e da sintetização de diferentes pontos de vista.. Mais 
ainda, devido ao fato de serem as redes descentralizadas re
lativamente independentes de qualquer indivíduo, elas são m� 
nos sensíveis à sobrecarga e à saturação do que as redes mais 
centralizadas. 

Finalmente, as redes descentralizadas tendem a ser 
associadas com menor grau de formalismo, menor atenção às r� 
gras e regulamentos e maior envolvimento entre os pares na tQ 
mada de decisão. Assim, pode-se concluir que as redes de CQ 
municação descentralizadas têm uma maior habilidade para li
dar com a incerteza relativa ao trabalho tendo, portanto, u
ma maior capacidade de processamento de informação do que as 
redes de informação hierarquizadas. 

PAP t l S  TtCNICOS ESP ECIAIS 

Enquanto padrões distintos e difundidos de comuni 
caçao técnica são vitais para a resolução de problemas técni 
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cos, existe uma quàntidade substancial de estudos que enfatl 
zam as dificuldades e ineficiências da comunicação através 
das fronteiras organizacionais. Essa dificuldade de comuni
cação pode ser devido a codificações e a esquemas linguísti
cos contrastantes que se desenvolvem a medida que as organi
zações desenvolvem areas de trabalho com maior grau de espe
cialização. Essas diferenças linguísticas e de codificação 
criam uma espécie de impedância à comunicação, a qual faz com 
que a comunicação através das fronteiras organizacionais se
ja dificil e propensa à influências, preconceitos e distor
ç�es . Se essas idéias de sistema são válidas, então diferen 
tes qrganizações, bem como diferentes subunidades dentro da 
mesma organização terão dificuldades de adequação em seus es 
quemas de linguagem e de codificação e, consequentemente, di 
ficuldades de comunicação. 

Embora a comunicação através das fronteiras do la 
boratório seja difícil e propensa a influências, preconcei
tos e distorções, ela é, simultaneamente, uma necessidade p� 
ra a ocorrência de inovações bem sucedidas. Essa contradi
ção traz-nos, então, a pergunta - como é que as áreas de tr� 
balho na pesquisa e no desenvolvimento se ligam às áreas ex
ternas de informação? Uma técnica para lidar com as dificu! 
dades de comunicação através das fronteiras organizacionais, 
e o desenvolvimento de papéis técnicos especiais. 

Grande parte da litera�ura sobre o assunto tem fo 

calizado as fronteiras extra-organizacionais.. Entretanto, com 

base nas hipóteses anteriores (ver Figura 18) , há, pelo menos, 
duas outras fronteiras de comunicação que são de importância 
para a organização: a existente entre o laboratório e a org� 
nização maior, e as fronteiras intra-laboratoriais. 

P RO P O S Í ÇÃO  T E RC E I RA 

Os laboratórios de P&D serao mais eficazes quando 
houver uma adequação entre as necessidades de processamento 
de informação envolvendo o laboratório e a capacidade de pr� 
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cessamento de informação da rede de _ comunicação do laborató
rio. 

A idéia básica dessa abordagem de processamento 
da informação é que os laboratórios de P&D devem estar aptos 
a dar atenção a, e a l idar com a incerteza relativa ao traba 
lho. A rede de comunicação do laboratório é uma maneira im
portante de enfrentar a incerteza. Esta proposição final e 
baseada nas proposiçÕés prévias e l iga os conceitos de capa
cidade de processamento de informação (características da re 
de de comunicação ) e de necessidade de processamento de in
formação (características do trabalho da subunidade). 

A proposição terceira pode sêr derivada da idéia 
básica de sistemas abertos. Esta idéia sugere que, se as u
nidades de trabalho desejam estabelecer ordem a partir da in 
certeza, elas deverão combinar condições altamente incertas 
com mecanismos complexos de processamento de informação. Re 
ciprocamente, quão menor for a incerteza que a subunidade ti 
ver de enfrentar, tão menor serão suas necessidades de pro
cessamento de informação e, por conseguinte, seus mecanismos 
de processamento de informação não necessitarão ser comple
xos. Depreende-se, então, que para serem eficazes, as subu
nidades deverão combinar capacidade de processamento de in
formação com necessidades de processamento de informação con 
forme pode ser visto a seguir. 

N E C E S S I D AD E  

D E  

P RO C E S S AME N T O  

DE  

I N F O RMAÇ Ã O  

Gr and e 

M í n ima 

C AP A C I D ADE DE  P R O C E S SAMENTO  
DE  INFORMAÇ Ã O  

a d eq u a d o  
-

n a o  a d e q u a d o  
A B 

n a o  a d e q u a d o  a d e q u a d o 
e e 

A l t a B a ix a  
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No caso de B, a capacidade de processamento de i� 
formação não é 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 decisões, portanto, serão tomadas com uma quantidade de 
informação muito abaixo da ótima. 

Por outro lado, é possível ter uma excessiva cap� 
cidade de processamento da informação para as necessidades 
da tarefa. Neste caso, C, a capacidade extra de processame� 
to de informação será redundante e mais dispendiosa em ter
mos de tempo, esforço e controle (por exemplo, o uso amplo 
de comunicação horizontal quando as tarefas são simples e fr� 
camente interdependentes). 

As três proposições formam a base de uma aborda
gem de processamento de informação à comunicação em laborató 
rios de P&D. (Ver Figura 19). 

A idéia básica é que as subunidades enfrentam graus 
variáveis de incerteza, e que, para serem bem sucedidas, elas 
devem combinar sua capacidade de processamento de informação 
com suas necessidades de processamento de informação. Desde 
que diferentes padrões de comunicação têm diferentes capaci
dades de processamento de informação, as subunidades podem 
lidar com a incerteza relativa ao trabalho através de padrões 
de comunicação apropriados. Essas idéias sugerem a não exis 
tência de uma rede de comunicações, Única e ideal para os la 
boratórios de P&D. Ao contrário, as redês de comunicação p� 
ra áreas de trabalho de alto desempenho dependerão da nature 
za de seus trabalhos. 

Finalmente, desde que as necessidades de processa 
mento de informação de uma subunidade tendem a mudar ao lon
go do tempo a tarefa de administrar os padrões de comunica
ção técnica em uma organização é interminável. 
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Após essas considerações básicas de natureza con

ceitual, gostaríamos de discutir com maior nível 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. 

P A P t l S  T tCNICO S E S P ECIA I S  

Os papéis técnicos especiais foram apresentados c� 

mo nódulos importantes na rede de comunicação do laboratório, 

os quais são capazes de transpor as fronteiras da comunica

çao. Essas pessoas-chave desempenham ainda a importante fu� 

ção de unir as áreas de informação internas com os domínios 

da informação externa. 

Nós nos deteremos na análise dos papéis técnicos 

especiais que lidam com as três principais fronteiras detec

tadas: extra-organizacional ; laboratório para a organização 

maior ; intra-laboratorial. 

F R O N T E I RA E XT R A - O R GAN I Z A C I O N A L  

Aqui ressurge o 11gatekeeper II ou elemento de lig� 

ção externa. Os estudos de Allen sugerem que os 11gatekeepers 11 

medeiam a informação dos mundos externos da informação para 

dentro da rede de informação interna de laboratório. A exis
tªncia dos 11gatekeepers 11 encontrou forte suporte na compara-

- 1/ - - -
7 çao dos estre las- de comunicaçao tecnica com os nao estre 1,as . 

A maioria dos estudos sobre os 11gatekeepers 1
1 ou 

elementos de ligação externa, . tomam por base a idéia que o 

papel dos mesmos é canalizar a informação técnica das areas 

externas para dentro da organização. Os resultados desses es 

_!/ Os estre las de comunicação técnica podem ser definidos c� 
mo aquelas pessoas que estão no quinto superior da distr.!_ 

buição da comunicação intra-laboratorial. Os estre las inte� 
nos que também possuirem uma forte comunicação externa pode
rao ser considerados "gatekeepers". 
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tudos, Tushman ( 59) diferem entretanto nas características 

dos papéis. 

Estudos realizados em organizações com tarefas com 

plexas demonstraram que os "gatekeepers" tinham nível acadê
mico mais elevado que os não-estre la e, mais ainda, que so

mente metade dos "gatekeepers" eram supervisores. Contudo, 

nos estudos realizados em organizações com tarefas menos com 

plexas, foi encontrado que a maioria �os "gatekeepers" era 

constituída de supervisores e que eles não tinham nível aca

dêmico mais alto que os não estre las . Em ambos os grupos de 

estudo os "gatekeepers" possuiam alto desempenho. Estes re

sultados sugerem a idéia que há diferenças nas característi

cas do papel baseadas na natureza da tarefa. 

As diferenças nas tarefas podem afetar o papel do 

"gatekeeper � ainda de outra maneira. Já que os projetos de 

pesquisa requerem "inputs" técnicos sobre o estado da arte, 

esses projetos de pesquisa têm de estar relacionados/ligados 

a áreas profissionais externas ao laboratório. Face à impo� 

tância dessa ligação de comunicação profissional, é provável 

que os "gatekeepers" em ambiente de pesquisa dirijam sua co

municação externa mais especificamente para universidades, a� 

sociações profissionais e para a literatura especializada ; 
por outro lado, as áreas de serviços técnicos requerem infor

mações atualizadas sobre novos produtos, processos e merca

dos. Neste caso , então, os "gate keepe-:t1s" nas áreas de ser
viços técnicos devem focalizar sua comuni�ação externa mais 

na direção de fornecedores, vendedores e clientes. Esta ló

gica sugere que os "gatekeepers", com grande probabilidade, 

não lidam com todas as áreas de comunicação externa, mas sim 

focalizam sua busca de informação sobre domínios externos es 

pecificos, em função das necessidades da tarefa. 

No quadro a seguir tentaremos sintetizar esse com 

portamente dos "gatekeepers" em função da tarefa. 



::: 

Área 

Pesquisa 

Serviços 
Técnicos 

Necessidades 

Informação sobre o 
estado-da-arte 

Informações autali
zadas sobre novos 
produtos, processos 
e mercados 
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Comportamento 

Dirigem sua comunica 
ção externa mais es= 

pecificamente para: 
. universidades 
. associações pro

fissionais 
. literatura espe

cializada 

Focalizam sua comuni 
caçao externa 

. fornecedores 

. vendedores 

. clientes 

FRONTEIRA ENTRE O LAB 0RAT0RIO E A 
ORGANI ZAÇAO DA Q UAL E LE FAZ PARTE 

O papel de agente da comunicação, aqui, é desemp� 
nhado pelo "organizationa l  liaison", ou seja, o elemento de 
ligação organizacional. 

Estudos sobre a difusão de informação, bem como so 
bre o processo de inovação enfatizam a importância da inter
face laboratório/corporação, Tushman ( 56, 5 7 ). Esses estudos de 
monstraram que as necessidades do mercado (ou usuário ) e a 
capacidade técnica precisam ser adequados ·para que ocorram o 
desenvolvimento e a produção de inovações bem sucedidas. Sen 
do assim, a comunicação entre o laboratório e as areas de 
"marketing", de produção e de vendas é de fundamental impor
tância. · 

Como discutido anteriormente, o contato através 
das fronteiras organizacionais é, com freqüência, difícil f� 
ce às diferenças de tarefas e de codificação entre as disti� 
tas áreas. Seguindo a lógica empregada para os : "gatekeepers � 
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poà , � sugerir a hipótese de que papéis especializados são 

resp, .áveis por esse cruzamento da fronteira da comunicação. 
Na vc ,}ade, o que Marquis ( 37) , · Myers e outros denominam 
p e s s ,·· a s - c have  ou camp e o e s  de produção são, com grande proba
bilidade, mais do que indivíduos particularmente ativos; eles 
podem ser nódulos-chave na rede de informação, servindo como 
ponte entre as áreas organizacionais e laboratoriais. 

Pode-se, então, supor que a comunicação entre o 1� 
boratório de P&D e a organização da qual ele faz parte, nao 
será direta mas, sim, será mediada por "organi z a ti ona Z Ziai

s·ons " ou elementos de ligação organizacional. · 

FRONTEIRAS INTRA - LABORATORIAIS 

Se as organizações de P&D são redes de comunica
çao limitadas e distintas, elas então enfrentam o problema 
da integração interna . Isso torna-se um problema quando as 
áreas distintas têm tarefas interdependentes. Com a mesma 
lógica empregada para os "ga t e k e epers " e para os elementos de 
ligação organizacional, pode-se sugerir a hipótese de que a 
comunicação entre as áreas dentro de um laboratório complexo 
ocorre em um processo de dois estágios. Os papéis técnicos 
podem então se desenvolver para ligar o projeto as outras á
reas do laboratório. Assim, como ocorreu com o elemento de 
ligação organizacional, esta análise sugere que a comunica 
ção entre áreas distintas dentro do laboratório nao é homog� 
neamente distribuída por toda a equipe técnica, mas sim ocor 
re através um número relativamente pequeno de nódulos-chave, 
em uma rede. A esses nódulos denomina-se "Zabora tory Ziai

s ons " ou elementos de ligação laboratorial. 

CARACTER T STICAS  D O S  E L EM ENTO S D E  D E STA QU E 

( ESTRELAS ) NA _ COM UNICAÇÃO TtCNICA 

Como visto acima, há resultados discrepantes no 
que diz respeito às características dos papéis técnicos esp� 
ciais. Se o "s t a tus '' do papel técnico é baseado na competê� 
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eia nica, e se diferentes áreas de trabalho requerem "bac'!5:_ 

grow " e  habilidades específ icas, deveria então haver dife 

rençu si stemáticas nas características dos elementos de des 

taque da comunicação técnica para as diferentes áreas de tra 

balho dentro do laboratório. 

As sim, o trabalho em projetos de pesquisa irá re

querer maior treinamento acadêmico, maior conhecimento do es 

tado-da-arte, e maior orientação profissional do que o traba 

lho em projetos de serviços técnicos. Caso isso se comprove, 

os estre las de pesquisa deverão ter maior orientação para a 

profissão do que os estre las de serviços técnicos. Por ou

tro lado, o trabalho em áreas de serviços técnicos irá requ� 

rer maior "know-how" organizacional e maior experiência de 

produto. Assim, os estre las nas áreas de serviços técnicos 
deverão ser mai s  velhos e ter maior experiência organizacio

nal do que os estre las de pesqui sa. Além disso, dado o lu

gar de informação técnica e a importância da experiência prQ 

f i s sional em projetos de serviços técnicos, os estre las de 

serviços técnicos tenderão, com maior probabilidade, a serem 

supervisores do que os estre las em áreas de pesquisa. 

Assim, os estre las de comunicação na pesqui sa se

rao mai s  joven�, mai s educados (nível acadêmico), terão ma

ior número de publicações e terão menor experiência organiz� 
cional do que os es tre las de comunicação nas áreas de servi

ços técnicos. 

A percentagem de estre las que sao supervisores se 

ra mai s  alta para as áreas de serviços técnicos. 

Um quadro resumindo essas características dos pa

pei s  técnicos especiais  em função da área poderá ser vi sto 

a seguir. 



Área 

Elemen os de liga
çao na área de pe� 
quisa 

Elementos de liga
ção na área de ser 
viços técnicos 
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Características 

Tem maior orientação profissional do que 
os de ligação na área de serviços técni 
cos. 
são mais especializados: 

. tem nível acadêmico mais elevado 

. tem maior conhecimento do estado 
da-arte 

. se expõem mais profissionalmente. 
Publicam mais 

. são mais novos que os elementos de 
ligação de serviços técnicos. 

. possuem maior "know-how" organiza
cional 

. tem maior experiência com produtos 
• são mais velhos que os elementos 

de ligação na área de pesquisa 
. tem maior experiência organizacio

nal que os elementos de ligação 
em pesquisa 

. tem maior probabilidade de serem 
supervisores 

De uma maneira geral, no que diz respeito as pri� 
cipais características dos diversos papéis especiais na comu 
nicação técnica, poderemos apresentar o seguinte quadro-res� 
mo : 



Papéis Técnicos 
Especiais 

"Ga t e k e ep ers " ou 

elementos de l i

gação externa 

"Organ i z a t i o n a Z  

Z i a i s ons " ou e l e  

mentos de liga

çao organ i z ac io

nal 

Características 

• geralmente são su 
pervisores ( ;,  50 %) 

. trabalham na or
ganização há vá
r ios anos (míni 
mo 2 )  

. possuem alto ní
vel acadêmico 

. são relativamen
te mais  ve lhos 
(maior experiên
c i a )  

. gera lmente são s� 
pervisores 

trabalham na or
gani z ação há vá
rios anos ( acima 
de 5 )  

. são relativamen
te mais velhos 
(maior experiên
c i a )  

. sua orientaç ão 
princ ipal é no 
sentido da orga
n i z ação e da pro 
duç ão 

-

• possuem meilbr ten 
dência para a es 
pecial i z aç ão - . 

. em geral, tive
ram alguma trans 
ferência  dentro
da empresa (prin 
c içalmente da á= 
rea de produção 
para a de "mar k. e t  
ingº 
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Observações 

Várias das caracte

rísticas dos dois 

outros papé is espe

c i ais superpõem-se 

as suas . 'De modo 

geral , as mais pos� 

tivas 

São mais operacio

nais . Têm forte 

preocupaçao com a 

organ i z ação 



Pap .'j Técnicos 
,· , L)eciais 

"Laboratory Ziai
s ons " ou elemen

tos de ligação la 

boratorial 

Características 

tem a mante mai s  
aberta para idé
ias novas 

são mai s  jovens 

. trabalham na or 
ganização a re
lativamente pou 
co tempo 

-

. pos suem alto ní 
vel acadêmico -

. em geral não são 
supervi sores 

. t iveram alguma 
transferência 
dentro do labo-
ratório 
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Observações 

são mai s  orientados 
para a especializa

çao. Seus contatos 

com áreas fora da or 

ganização tendem a 

ser fortes. Têm for 
te orientação pro

f is sional 

8 . 2 - ESTUDOS NO B R AS I L  S OBR E  OS C ANA I S  I NFORM A I S  
D E  C OMUN I C AÇÃO T E CN I CA 

As primeiras atividades estruturadas, no setor, f� 

ram desenvolvidas no âmbito do curso 1 1 C o m u n i c a ç ã o  e I n f o r m a 

ç ã o e m  C i ê n c i a  e T e c n o l o g i a ' '  do Programa de Treinamento em A� 

ministração de Pesquisa Científicas e Tecnológicas - PROTAP, 

da FINEP. O programa desenvolve- se atravfas da realização de 

3 módulos 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 orientação, denominado Redes de Comunicações, com o obj� 
tivo de determinar o �luxo de informação nas instituições de 

pesqui sa e desenvolvimento que as sim 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 anali sados em conjunto com Allen. 
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O objetivo básico do projeto seria, através da e
·ão do diagrama de fluxo de informação da organização 

em e ,,do, conhecer as estruturas características de sua re
de de comunicação e detectar a existência de "gatekeepers". 

Esse conhecimento possibilitaria a busca de um melhor apro
veitamento das potencialidades do pessoal técnico e cientifi 
co de instituição. 

Os dois principais pontos a serem enfatizados no 
estudo seriam as relações informais e o arranjo físico das 
instalações. A metodologia seguida foi desenvolvida por Al
.len. 

J U S TIFICA TIVA D O  PRO J E TO 1 1REDE D E  COM UNICAÇÕE S 

O Projeto em questão se afigurava como muito va
liso e de bastante utilidade para todos que estivessem inte
ressado num melhor aproveitamento das potencialidades do pe� 
soal técnico e cientifico numa instituição de pesquisa. 

Os problemas de comunicação em ciência e tecnolo
gia sao grandes e cada vez tendem a aumentar mais. 

As Redes de Comunicação em instituições de ciên
cia e tecnologia possuem estruturas características, que qua� 
do bem entendidas, podem ser empregadas para utilizar o pes
soal técnico da instituição mais efetivamente. As relações 
informais e a localização física são fatores importantes e d� 
terminantes desta estrutura. As relações informais podem ser 
desenvolvidas através da formação de grupos de projetos e de 
contactos entre grupos. O efeito da localização física e es 
pecialmente importante e deve ser levado em consideraçã.o qua� 

do do projeto das instalações de pesquisa. 

Um grande número de estudos recentes mostra que o 
uso crescente de organizações afins para a obtenção de infor 
mações, está fortemente relacionada com o desempenho cienti
fico e tecnológico. 
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Pesquisas atuais indicaram que os t�cn6logos nao 
lêm · 1 ito e pode-se concluir que a literatura não é um veícu 
lo muito efetivo para trazer novas informações para a organt 
zação. Entretanto, o contacto pessoal externo é usado em lar 
ga escala por tecnólogos organizacionais. Uma análise post� 
rior sugere que este meio de transferência de informação nao 
é muito mais efetivo do que a literatura. Como então a in
formação entra na organização? 

A fim de que a organização sobreviva, seus mem-
bros devem sempre se manter a par das correntes de desenvol
vimento de tecnologias que são centrais para a missão da or
ganização. Em outras palavras, devem adquirir, constantemen 
te, informação tecnológica. 

O fàto mais importante que se observa é que den
tre todas as fontes de informações, a aue mais satisfatoria
mente preenche as necessidades dos projetos em ciência e tec 
nologia, são as informações obtidas das organizações afins. 

Descobriu-se, através de vários estudos, que o pr,2 
cesso indireto é o meio mais efetivo de se adquirir informa-
çoes. Em que consiste o processo indireto? 

Existe em todas as instituições um numero de pes
soas chaves a quem os outros recorrem constantemente para o� 
ter informações. Estas pessoas chaves ("technological gate

keepers-TG " )  diferem de seus colegas na sua orientação de ob 
ter informações externas. Eles lêm muit� mais, particular

mente a literatura mais pesada e também tem relações mais a� 
plas e mais duradouras com seus colegas tecnólogos de outras 
organizações. O tecnólogo liga efetivamente a organização à 
atividade de ciência e tecnologia no mundo. 

A importância do pessoal técnico para projetos de 
pesquisa e desenvolvimento não pode ser negligenciada. Rara 
mente a gerência é capaz de selecionar satisfatoriamente e o� 
ter todos os talentos que serão necessários em um projeto e 
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inv rporá- los ao grupo do projeto. O projeto deve, então, o.e_ 

ter n. -, ,  i to da informação desejada de fontes externas. 

O processo pelo qual uma organização adquire e di� 

semina uma informação externa é mais complexo do que se pode 

presumir normalmente. A melhor maneira para se manter o gr� 

po de projetos a par do desenvolvimento externo, reside na 

compreensao e no uso adequado dos si stemas de informações 

existentes. Isto inclui o uso de TG para o suporte do proje 

to. 

Evidências de pesquisa indicaram que a aproxim� 

çao indireta é muito mai s  efetiva do que a direta no sentido 

de se ligar os membros do projeto as fontes de consulta ex
terna. 

Exi ste um grande numero de técnicas para se melhQ 

rar a comunicação e a coordenação entre projetos e o seu pe� 

soal de pesqui sa. Vários fatores devem ser levados em consi  

deração e dispostos propriamente de maneira a exi stir um aco 

plamento efetivo entre o projeto de pesquisa e desenvolvimen 

to e o seu sistema de informação. 

As condições de aplicação do . questionário elabora 

do por Allen, anexo, seriam as seguintes : 

a) Responsabi lidade de s igilo quanto aos nomes 

dos respondentes e às informações pessoais  

por ele prestadas. Somente o entrevistador 

teria acesso ao questionário preenchido. 

b )  Anuência da organização quanto ao estudo e 

quanto à condição acima. 

c) Após seleção do grupo/divi são/setor a ser es 

tudado, reunião com todo s os membros de 

vel superior do mesmo para explicar os obje

tivos pretendidos pelo trabalho e seu cara

ter conf idencial. 
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d) Era básico para o trabalho que fosse conse

guido 100% de resposta aos questionários e 

que os mesmos estives sem preenchidos o mais 

completamente possível. 

e) A aplicação seria feita somente a pessoal de 

nível superior. 

f) Obtidas as respostas , esboço dos diagramas 

de fluxo de informação. 

g) A partir dos diagramas de fluxo, análise dos 

mesmos a fim de detectar a existência de "ga!e 

keepers". 

Elementos de várias entidades manifestaram inte

res se no projeto que, em princípio, seria realizado nas se 

guintes instituições: 

CEPEL 

ca 

Centro de Pesquisa de Energia Elétri-

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

senvolvimento 

- ITAL - Instituto de Tecnologia de Alimentos 

- IPT - Instituto de Pesquisas Tecnológicas: 

a) Divisão de Engenharia Civil 

b) Divisão de Metalurgia 

- DIGIBRÁS - 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 . 



98 

Do conjunto previsto, foram realizados os estudos 
sobre o ITAL (3 0), CENPES (11), IPT - Divisão de Metalurgia 
(2 9), IPT - Divisão de Engenharia Civil (28) e DIGIBRAS (17). 

Foram também levantadas as redes de comunicação do Observat� 
rio de Valongo (42) e da Comissão Nacional de Energia Nucle
ar - Diretoria Executiva (13). Como todos os estudos foram 
realizados em caráter interno à empresa e tiveram sua divul
gação restrita, passaremos a tratar as instituições através 
dos dados obtidos sem porém, identificá-las. 

Uma das instituições afastou-se da linha de atua
çao do projeto por achar que, face a seu caráter peculiar lhe 
seria mais interessante, à época, o levantamento da rede de 
comunicações entre as instituições nacionais com programas de 
P&D em sua área de atuação. Essa rede foi então levantada, 
como subproduto de um projeto mais amplo que estava sendo im 
plementado para uma avaliação preliminar dos centros de P&D 
nacionais em sua respectiva área de atuação. 

Foi estudada a interação entre quinze centros na
cionais desenvolvendo projetos de pesquisa ; Ent�eviétas pe� 
soais, com os chefes de labqrat6rio e/ou lideres de proj etos 
foram realizadas buscando avaliar como, e em que nivel, se 
dão as trocas de informações interpessoais. Em cada centro 
era procurada confirmação das informações obtidas nos demais. 
Fo�am avaliadas, em certos casos, em que sentido a troca de 
experiências é 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 existênci.a de projetos de pe� 
quisa realizados em comum por dois centros incrementa o nível 
de interação e isso está identificado na rede por um asteris 

co próximo ao ramo correspondente. 

Como conclusão básica do levantamento realizado , 
a rede de comunicações parece indicar a existência de qua
tro centros que se destacam e, como tais, quatro centros com 
comportamento de "tecno logical gatekeepers" potenciais. 

Na avaliação do grau de interação foram usados os 
seguintes critérios: 
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INT E RAÇÃO FORTE  

"Dois centros A e B interagem fortemente ( intera

ção no sentido de haver alguma troca de informação técnico

científico ) quando existe alguma troca de idéias , pessoalme� 

te , entre um ou mais membros de A com um ou mais membros de 

B pelo menos uma vez por mês" . 

Verificou-se a existência desse tipo de interaçã� 

principalmente, entre centros geograficamente próximos ou e� 
tre centros que realizavam projetos em comum. Como exemplo, 

verifica-se na rede ( F i g u r a  2 0) que o Centro 1 interage for 

temente com o 2 • Isso se deve principalmente ao fato da 

proximidade geográfica facilitar contatos freqüentes. Por ou 

tro lado o Centro 5 interage fortemente com o 7 , embora s� 

jam geograficamente distantes um do outro. O nível de inte

raçao forte, neste caso, se deve ao fato de realizarem proj� 

to em comum. 

IN TERAÇÃO  F RACA  

"Dois centros interagem fracamente quando a troca 

de informação técnico-científica , através de contato pessoal, 

se dá com freqüência inferior a uma vez por mês". 

Foi constatado que esse tipo de interação se dá 

muito comumente no Brasil, sendo devido a encontros eventu

ais em seminários, congressos, conferências de âmbito nacio-

nal ou internacional, ou então deve-se a vínculos pessoais 

existentes e que, vez por outra, favorece o encontro de pes

soal nos mais diversos lugares. Esse tipo de interação tam

b�m pode ser observado entre cent�os situados na mesma região 

geográfica ou inclusive no mesmo "campus",  como e o caso de 
5 e 6 . Nesse último caso a interação fraca foi conside

rada como podendo ser explicada pela não convergência de in

teresses ou por áreas de concentração bem distintas ou por 
problemas de outras ordens. 
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Nos demais estudos as matrizes de �comunicação e as 
redes obtidas assemelham-se muito às obtidas nos estudos de 
Allen, quer no que diz respeito ao nítido destaque de pes
soas-chave no processo de comunicação ( Figura 2 1 ) , quer na 
existência de redes estruturadas dessas pessoas-chave ( Fig u 

r a  2 2 ) dentro da organização. 

Um fato que nos chamou a atenção nesses estudos 
foi a existência de alguns provãveis "gatekeepers" ou pes
soas-chave com pouco tempo de trabalho na instituição. Pos
teriormente voltaremos para esse fato. 

Para fins de nosso estudo, tomaremos como base os 
trabalhos realizados pelas duas instituições que os desenvol 
veram com maior nivel de detalhamento e às quais chamaremos 
Instituições X e Y. 

Antes, porém, gostaríamos de voltar um pouco às ca 
racterísticas bãsicas do "gatekeeper '! como descritas por Al 
len: 

1. O "gatekeeper" é um profissional com um alto 
índice de desempenho técnico ; 

2. Uma alta proporção dos "gatekeepers" (cerca 
de 50%)  são supervisores de primeira linha. 
Aqui, um cuidado precisa ser tomado. A su
pervisão de primeira linha é um ponto críti
co, jã que nesse nível o "gatekeeper" estã 
apto a manter contato efetivo com o nível o
peracional e prover as informações técnicas 
necessãrias ao pessoal nesse nível. Uma pr� 
moção pode abalar suas características no que 
diz respeito à comunicação e, promoções pro
gressivas ao longo da hierarquia farão com 
que suas características como "gatekeeper" , 
virtualmente desapareçam. Assim, a política 
de reconhecimento funcional do "gatekeeper ' ', 
por parte da organização é um dos problemas 
mais sensíveis, devendo ser tratada com o m� 
ximo cuidado.. Aqui seria interessante desta 
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car o que está subentendido, ·no contexto, 
por supervisor de primeira linha. t o  pri

meiro nível de supervisão técnica, isto e, 

são supervisores que estão no primeiro nível 

acima dos engenheiros ou cientistas de banca 

da, e têm, em média, seis subordinados. 

3. Raramente encontram-se " gatekeepers" com me
nos de cinco anos em uma organização, e nunca 

com menos de dois anos. Isso é devido ao fa 

to de que leva bastante tempo para um indivi 

duo integrar-se na rede de comunicação orga

nizacional. 

4. Em uma grande maioria o "status" dos "gate

keepers" é alto � grau ou nível de mestrado 

ou doutorado. E; importante, aqui, observar 

que, em organizações nas quais o grau de do� 

tor é importante os "gatekeepers" tenderão a 
tê-lo, ao passo que nas organizações nas quais 

o título não é significativo, os "gatekee

pers" terão correspondentemente menor possi

bilidade de tê-lo. 

5. são pessoas constantemente ocupadas, 

dentro quanto fora da organização. 

tanto 

6. Participam com muito maior freqüência de con 

ferências e reuniões profissionais. 

7. Tem maior probabilidade âe serem seleciona

dos para participar em grupos de trabalho e� 

peciais tanto em sua própria organização quc:p 

to em associações profissionais ou organis

mos governamentais. 

8. Tendem, também, a prefer·ir trabalhar com va
rias pessoas e dividir a responsabilidade de 

seus projetos, do que trabalhar como lobos 

so litários. 
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9. Gostam, também, de distribuir seu tempo em 

várias atividades, em lugar de investi-lo, 

prioritariamente, em um único projeto prin

cipal. 

10. Devotam, também, uma parcela significativa

mente grande de seu tempo a atividades admi 

nistrativas. 

1 1. Tem um alto grau de envolvimento com seu tra 

balho. 

Todas essas características denotam um padrão mui 

to consistente de alto desempenho, alguma orientação em dir� 

ção à relações humanas, uma quantidade normal de ambição e re 

conhecimento de competência tanto dentro quanto fora da or

ganização. 

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 "ga-J:_e 

keeper ,., .. indicados através estudo posterior. O problema bá

sico é como recompensá-lo, como organizar a disseminação da 

informação em torno dele e como desenvolver novos "gatekee

pers" para substituir os perdidos com promoções que se façam 

necessárias. 

Voltando aos estudos realizados no âmbito do • . • .  

PROTAP, apresentaremos inicialmente as características e os 

resultados obtidos pelas instituições X e Y, e depois os ana 

lizaremos face às características acima e aos trabalhos que 

vem sendo realizados na Universidad.e de Columbia sobre o as

sunto, já que o grupo dessa universidade detectou que, além 

das redes de comunicação na qual existem pessoas especiais ou 

"gatekeepers" que tanto levam informação para fora da empre

sa, quanto são responsáveis pela entrada e disseminação de i� 

formações tecnológicas na mesma, existem pelo menos duas ou

tras redes de comunicação, estas basicamente internas à ins

tituição. Uma, de caráter técnico-organizacional, e a outra, 
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de caráter técnico/intra-laboratorial. 

I N S T I T U I Ç ÃO  X 

� constituída de três divisões técnicas com 2 2  se 

çoes. Os desenhos das redes de comunicações de cada uma das 

três divisões podem ser vistos nas Figura 2 1, Fi gura 2 3 , e 

Fi gura 2 4 ,  

D E F I N I Ç �. O  D A  R E D E  D O S  1 1 G AT E K E E P E R S 1 1  I D E N T I F I C A D O S  

E TAPAS  N A  D E FI N I ÇÃO  

1. Foram escolhidas no gráfico de contato todas 
as pessoas que tinham tido mais de 3 conta 

tos no exterior: 2 3 ,  5 3 , 1 9 , 1 0 1 , 3 1 , 14 , 9 4 , 

2 9 , 2 0 , 9 5 , 7 4 , 6 2  e 9 0 . 

2. Em seguida foi desenhada uma rede de comuni
caçoes que partiam dessas pessoas. 

3. Na rede desenhada foi possível constatar quais 

as pessoas que, apesar de terem poucos cont� 

tos externos, contactaram com vários "gate

keepers" : 4 9 , 22 e 6 1 : foram mencionados por 

3 "gatekeepers" . 5 9 ,  3 ,  8 5 , 3 2 , 8 7 , 6 4 , 2 1 , 

8 2 , 5 5  e 9 7 : foram mencionados por 2 "gate

keepers" . Entre os que contactaram com 2 
11gatekeepers 11 foram escolhidos aqueles que, 

no gráfico de interaçõe�, apresentaram um ma 

ior número de interações: 5 9 , 3 e 8 5  com 1 7 , 1 2  

e 1 0  contatos respectivamente. 

4. Foi construída uma rede de comunicações com 

todas essas pessoas: 2 3 , 5 3 , 1 9 , 1 0 1 ,  3 1 , 1 4 , 

9 4, 2 9 , 2 O , 9 5 , 7 4 , 6 2 e 9 O , mais 2 2 ,  6 1 ,  5 9, 

3, 8 5  e 4 9 . 

5. Da análise dessa rede foi possível observar 

quais as pessoas que tinham contatos exter

nos mas não mantinham interação relevante com 
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-
as outras, nao sendo portanto consideradaS CQ 

mo pertencentes à rede : 74,  10 1, 29, 3 l e 90 . 

6 .  Foi desenhada então a rede de "gatekeepers "., 

como mostra a F i g u r a 2 2 . A seta indica o sen 

tido do contato . S ete em duplo sentido ind! 

ca que os dois técnicos mencionaram-se mutua 

mente . 

Assim, foram i denti f i cados 1 4  "gatekeepers" den

tre os 86  técni cos na I nstituição X .  Essas 14 pessoas-chave 

encontravam-se distribuí das em 8 das 2 2  seções da i nstitui

çao . Aqui, s eria inte ressante destacar que na divisão C, que 

possui 10 seções, os tr�s "gatekeepers" indicados encontra

vam-se todos locali z ados em uma única seção, sugerindo assim 

algum problema de comunicação a nível da divisão como um to

do . 

Para uma melhor comparação e análise dos resulta

dos obti dos nos estudos das empresas X e Y apresentamos na 

Tabe l a  6 um quadro resumo das principais características 

organi zac ionais, i nformacionais e profissionais, dos 

keepers" detectados nas duas i nstituições . 

INSTITUIÇÃO Y 

"gate-

� constituída, para real i z ação de suas atividades 

fim, em quatro divisões de pesquisa . Cada divisão está, por 

sua vez, organi zada em setores, estes em .um total de 1 3 . 

O questionário foi apl icada visando levantar a re 

de de comunicações de cada divisão, analisando o interrela

c ionamento dos diversos setores em que são divididas as div! 

sões ; levantar o re lacionamento das divisões em si  e apre

ci ar também a comunicação externa da i nstituição . 

Foram i denti ficados os pólos de comuni cação para 

cada setor, divisão e i nstituição como um todo . Os pólos de 

comuni cação são os indiví duos mais procurados pelos demais, 
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para contatos técnicos e que, portanto, apresentam pré-requi 
sitos necessários para funcionarem como "gatekeepers". 

Foram, também, sugeridos Índices comparativos de 
eficiência de comunicação nos diversos níveis de agrupamento, 
analisadas características em casos especiais e finalmente, 
identificados os principais "gatekeepers" da instituição e 
suas características. 

O trabalho envolveu a aplicação do questionário a 
97 pesquisadores. Destes, 16 não foram preenchidos por est� 
rem os respectivos pesquisadores em férias ou viajando a ser 
viço. 

O critério adotado para que uma pessoa fosse ideg 
tificada como pólo de comunicação em um determinado nível de 
agrupamento, foi que ela deveria ter, não somente, boa comu
nicação interna no agrupamento, mas também fora deste,· ou se 
ja, deveria se comunicar bem com o exterior do agrupamento, 
para que pudesse funcionar como veículo · de entrada e circu
lação de informações técnicas no agrupamento em estudo. 

Para detectar se o pó lo de comunicação atuava so
mente em nível de divisão ou de instituição, ou se ele era 
também um "gatekeeper", que atuava no sentido de trazer in
formações externas para dentro da instituição, foram atribui 
dos aos principais pólos de comunicação identificados nos i
tens anteriores, eficiências de comunicação ao nível de se
tor e ao nível de divisão e listados os . números de contatos 
na instituição (fora da divisão) e fora de instituição. 

As eficiências foram definidas pelas percentagens 
de contatos pelas outras pessoas, em relação ao total possí
vel, sendo seu valor real passível de questionamento face a 
uma série de variáveis envolvidas. 

Inicialmente foram identificados 23 pólos de comu 
nicação, como pode ser visto na Tabela 7 .  Após análise de 
todos os fatores envolvidos, os 23 foram reduzidos a 1 3, con 



TAB E LA 7 - P R I N C I PA I S PÕLO S  DE COMUN I CAÇÃO DA I NST I T U I ÇÃO Y 

E F I C I ÊN C I A (% )  1 CONTATOS 
PÕLO D I V I SÃO SETOR ( N '? )  No Na Na Fo ra  da 

Se tor D i v i são I ns t i t u i ção I ns t i t u i ção 

A a 7 1 70 42  8 1 o 
s 1 6  

1 

80 45 7 3 
s 1 2  5 0  2 8  4 2 0  (*)  
E 1 7  1 0 0 1 9  5 5 
y 24  80 28 2 5 
a 25 55 3 1  3 1 6  (*) 

B a 2 57  35 8 6 
a 5 70 35 5 3 
a 8 70 45 5 l 
s 9 6 3  

1 
40 2 8 

s 1 2  66 45 3 l 
s 1 6  1 50 40  2 o 
y 1 8  1 1 0 0 40  o 7 

c s 2 1 l 00  47 o 6 
s 7 

1 

1 0 0 5 3  l 4 
s 1 3  1 00 47 o 6 
a 5 1 70  65  8 2 
s 1 6  75 35 7 6 

D a 2 54 40 2 l 1 
s 2 1  1 0 0 44 5 1 5  

s 22 75 28 o 5 
s 24  75  24 o 5 

y 1 7  1 0 0 24 1 6 

( * )  Con ta tos em Com i s sões . 

NOTA : 

A e f i c i ênc i a  fo i def i n i da pe l a s  pe rcen tagens  de con ta tos p rocu rados 
pe l as ou t ra s  pes soa s , em re l ação ao to ta l pos s fve l . 
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siderados estes como os 11gatekeepers 11 da instituição. Suas 
características podem ser vistas na Tab�la 6 em conjunto com 
os 11gatekeepers 11 da Instituição X. 

8 . 2 .  1 - C O MPARAÇÃ O D OS RESU LTAD OS O BT I D OS NO BRAS I L  
C O M  OS RESU LTA D OS O BTID OS POR  A L LEN E M  S EUS 
ESTUD OS NOS ESTAD OS UNID OS E NA IR LANDA 

Aqui, analisaremos algumas das características dos 
11gatekeepers II em relação aos não- 11gatekeepers ", detectadas 
por Allen e as compararemos com os dados das instituições X 
e Y. 

a) Quanto ao numero de revistas técnicas lidas 
� nacionais e estrangeiras 

Número de Revistas/Técnico 

REVI S TA S  NACIONAI S  

INSTITUIÇ A D  X 

11Gatekeepers 11 

Não- 11Gatekeepers 11 

INSTITUIÇ Ã O  Y 

11Gatekeepers 11 

Não- 11Gatekeepers 11 

1, 5 
1, 5 

REVI S T A S  E S T RANGEIRA S 

. . . . . � . . . . . . . . . . . . 

16, 33 
7, 66 

10, 0 0  
7, 00  

Como pode ser visto na F i g u ra 7 os estudos de Al

len indicam que o índice de leitura técnica dos 1
1gatekeepers 11 

e significativamente maior do que o dos não- 11gatekeepers 11
• 

No que diz respeito a revistas nacionais, esse fa 
to não foi comprovado em nenhuma das duas instituições estu
dadas . .  Ao contrário, na Instituição X o índice de leitura 
dos 11gatekeepers 11 era menor do que os dos não- 11gatekeepers 11

• 
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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 "gat!!_ 

keeper:" n9 14 da Instituição X é um caso atípico com uma lei 

tura de 10 6 periódicos. Retirando esse número da contagem 
geral teríamos um Índice de 8, 3 revistas/técnico para a Ins

tituição ·x que daria uma diferença não tão significativa quan 

to aos não-"g a tekeepers". 

b) Quando à formação acadêmica 

Instituição X 

" GATEKE E P E R S " NÃO -
" GATEKE E P E R S " 

BS 28, 6% ( 4) . . . . . . 64, 8% 

MS++ - -
MS 57, 1% (.8) . . . . . . 33, 3% 

PHD 14,3% (2) . . . . . . 1, 9% 

Instituição y 

1 1 GATEKE E P E R S 1 1  

. . . 

. . . 

. . . 

+31% 

31% 

15% 

23% 

( 4) 

( 4) 

( 2) 

( 3) 

NÃO -
" GATEKE E P E R S "  

. . . . . . . . 60% 

. . . . . . . . 12% 
. . . . . . . .  23% 

. . . . . . . .  5% 

+ Todos possuem, entretanto, curso de pós-graduação na em
presa. 

++ Incompleto. 

Esses resultados confirmam os de Allen já que a 

grande maioria dos "ga tekeepers" tinha nível de mestrado ou 

doutorado ao contrário dos não-"ga tekeepers". 
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c) Quanto ao número de contatos externos a Ins
tituição (no país e no exterior). 

Número de contatos/técnico 

Pais Exterior 

"Gatekeep.ers" Não- "Gatekeepers" Não-
1
1 Gatekeepers 11 11Gatekeepers 11 

Inst. X 1, 8 . . . . . . . 
:i;nst. y 6,0  . . . . . . . 

2, 0 . . . . . . . 3, 3 

2, 9 . . . . . . . 0, 3 

. . . . . . .  

. . . . . . .  
0, 8 

0, 3 

Para Allen, os 11gatekeepers 11 mantém mais contatos 
externos que os não-"gatekeepers". 

No caso da Instituição X essa relação não prevale 
ce com relação aos contatos no país. Com relação aos conta
tos no exterior, entretanto, a diferença é significativa su
gerindo uma propensão à existência de 11gatekeepers 11 interna
cionais, o que favoreceria a transferência de tecnologia do ex 
terior. 

Na Instituição Y os dados de Allen são confirma
dos para a comunicação no país. Para o caso dos contatos com 
o exterior os valores médios, além de se equivalerem, são cog 
sideravelmente baixos sugerindo, assim, possíveis problemas 
que a instituição possa enfrentar quando de processos de tran� 
ferência de tecnologia do exterior. Talvez esse ponto deves . -
se ser alvo de fortalecimento por parte da instituição. 

d) Quanto ao "status" funcional. 

Tanto na Instituição X quanto na Instituição Y ceE 
ca de 50% são supervisores de primeira linha, no contexto de 
Allen, confirmando assim seus resultados. 
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e) Quanto ao tempo de trabalho na Instituição. 

Especificação Instituiçao X Instituição Y 

11Gatekeepers '' 

�l ano . . . . . . . . . . . . . . . . .  1 
> l  ano � 2  anos . . . . . .  3 
> 2  anos � 5  anos . . . . . . 5 6 
> 5 anos .:( 10 anos . . . . . .  3 4 

>10 anos . . . . . . . . . . . . . . . .  3 2 

Não- 11Gatekeepers 11 

-�l ano . . . . . . . . . . . . . . . . .  16 12 
>l ano � 2  anos . . . . . . 11 2 9  
>2  anos � 5  anos . . . . . . 13 24 
> 5 anos �10 anos . . . . . . 11 11 

>10 anos . . . . . . . . . . . . . . . . 2 9 

Seria interessante voltarmos, neste ponto, ao i
tem 3 das características dos 11gatekeepers 11

, segundo Allen: 
"Raramente encontram-se  11gatekeepers 11 com menos de 5 anos  em 
urna organização , e nunca com menos de 2 anos ; i sto é devido 
ao fat o de que leva bastante tempo para um indivíduo inte
grar- s e  na rede de comuni cação organi zacional " .  

Essa afirmativa se opõe aos 3 . 11gatekeepers II iden
tificados na Instituição X com menos de 2 anos na institui
ção e, praticamente, anula a possibilidade do profissional 
2 4-A vir a ser considerado 11gatekeeper '' para a Instituição � 
já que, além dele estar há somente um mês na instituição nao 
possue ainda um alto nível· acadêmico (está fazendo o mestra
do ) . Seu contato com o exterior é nulo, seus contatos den
tro do setor não são altos (2) e, talvez seus contatos fora 
da instituição, porém dentro do pais, sejam com colegas e pr� 
fessores do mestrado. 
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Es se é um dado que precisaria ser estudado a luz 

de mai s detalhes, já q ue, ele pode ser um "gatekeeper" poten

cia l , a ser desenvolvido pela instituição. 

Seria interessante destacar aqui que na Institui--
çao Y foi também detectado que a transferência de um técnico 
de divi são para outra foi um fator altamente positivo na in

tensificação da comunicação entre as duas divisões. 

I NFL U Ê N C I A  D O  ARRA N J O  F f S IC O  

Para a Instituição Y a influência do "lay-out " nas 

comunicações inter-divisionais foi considerado discutível, u 

ma vez que quando de sua implantação, houve a preocupação i

nicial de se localizar as divisões que têm mais afinidade em 

suas tarefas, próximas uma das outras, e os estudos realiza

dos indicaram que áreas de interesse comum mostraram- se mui

to mais importantes para a comunicação do que a proximidade 

física. 

Esse item ficou carecendo de maiores estudos, já 

que, pelos trabalhos de Allen, ele é um fator bastante sign� 

ficativo para comunicação informal. 

Seria interessante observar que, como conseqüê� 

eia dos estudos realizados na Instituição Y, foram tomadas 

uma série de medidas admini strativas visando desenvolver e o 

timizar a utilização dos "gatekeepers" �etectados. Por ou
tro lado, como não foram tomadas medidas para o acompanhame� 

to da evolução desse programa de incentivo funcional, não PQ 

deremos, no momento, fazer uma avaliação do seu desempenho � 

tanto individual quanto institucionalmente. 

As sim, os "gatekeepers" de instituição Y foram in 

centivados a: 

1. Participar mais atividade de congressos, con 

ferências, seminários, cursos, etc . . • . 
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2 .  Viajar mais - tanto dentro quanto fora do 
pais. 

3 .  Fazer estágios ou outros cursos em paises. 

4 • Fazer estágios ou cursos em universidades no 
pais. 

5 • Obter quando nao o tivessem - títulos de 
mestrado ou de doutor. 

6. Procurar maior comunicação, tanto dentro qua!!_ 
to fora : da instituição. 

Na Instituição X, como conclusão básica dos estu
dos realizados ficou a necessidade da realização de uma sé
rie de estudos complementares, a saber : 

1. Levantamento do fluxo ideal de comunicações 
para a instituição. 

2. De posse do fluxo ideal e do fluxo existente 
de informações e contatos técnico-científi -
cos, análise das discrepâncias e tentativa 
de detecção de suas causas. Como a institui 
ção estava passando por uma fase de reformas 
e um novo organograma havia sido proposto p� 
le diretoria, as etapas seguintes dos estu
dos complementares seriam : 

3. Comparação das informações levantadas com o 
organograma proposto, pr�ncipalmente no que 
tange ao agrupamento de seções. Esse estudo 
visaria uma otimização desse agrupamento, te!!_ 
em vista : 

a) Estrutura existente de contatos e trans 
ferência de informação ; 

b) Discrepâncias encontradas na comparaçao 
da estrutura existente com a ideal, e as 
suas causas ; 
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c) Ligação dos novos agrupamentos com a re 

de de "gatekeepers " detectada. 

Esse trabalho deveria ser usado como parte da ela 

boração de um diagnóstico maior de todo o instituto para e

feito de análise e tentativa de otimização em termos adminis 

trativos. Seria realizado no âmbito de um projeto de admi 

nistràção de pesquisas. Não temos, entretanto, informação 

que os estudos hajam sido realizados. 

8 . 2 . 2  - CON S ID ER A Ç ÕE S  S O BRE O S  R E S U LTAD O S  NO BRA S I L  
FACE A O S  E STU D O S  Q U E  V Ê M  S END O D E S ENVO LVID O S  
N A  UNIVER S ID AD E  D E  CO L UM B IA 

Cabe aqui ressaltar que, à época em que foram re� 

l izados os estudos no Brasil, os resultados dos estudos na � 

niversidade de Columbia não se encontravam disponíveis já que 
os pré-impressos dos mesmos datam de dezembro de 1976, e maio 

de 1977. 

Conforme discutido previamente, da lógica do pro

cessamento de informação flui uma proposição básica que e a 

de que uma unidade de trabalho bem sucedida, enfrentando di

ferentes condições de trabalho �irá, sistematicamente, ter di 

ferentes padrões de comunicações técnicas. Em suma, nao há 

uma forma única, ideal, para organizar a comunicação técnica 

na organização, conforme inicialmente abordado por Allen; ao 

contrário, a comunicação técnica deverá ser especializada p� 

ra atender as demandas de processamento de informação do tra 

balho das subunidades que constituem a organização. 

Assim, para o estudo do fluxo de comunicação em u 

ma organização, tomando como base a quarta hipótese, é impoE 

tante distinguir entre as áreas distintas de comunicação 

tanto dentro quanto fora do laboratório, já que estes dif eren

tes domínios da comunicação podem representar diferentes fontes 
1 de informação, idéias e retroalimentação. Essa distinção sug� 

re, então, que os estudos sobre fluxos de comunicação ocor-
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ram, 2elo menos, em três níveis: intra-projeto ; organizacio
nal, e extra-organizacional. 

Considerando, também, que o "gatekeeper " é o ele
mento de comunicação extra-organizacional vemos que a não con 
sideração dos demais fatores pode ter dado uma visão destor
cida e incompleta aos estudos realizados aqui no Brasil. 

Revendo alguns dos resultados obtidos nas Insti
tuições X e Y poderíamos tecer algumas considerações: 

QUANTO A INSTITUIÇÃO X 

Para a definição da rede de "gatekeepers" 

seguidas várias etapas sucessivas. 
foram 

A primeira dessas etapas foi a escolha de todas 
as pessoas que tinham mais de três contatos no exterior. A
qui, houve a primeira confusão com as características dos "gÇ!_ 
tekeepers", pois foi dada ênfase ãs dos "gatekeepers" inter
nacionais. Conforme vimos anteriormente, os "gatekeepers"p� 

dem ser diferenciados conforme sua área de tr�balho (pesqui
sa ou serviços técnicos) e conforme seu grau de interaç.ão com 
o mundo externo ã organização. Caso seja basicamente dentro 
do país, ele será tã.o somente um "gatekeeper" caso ele, alie 
ã qualidade de interligar a organização com o mundo externo 
no país, a de interligá-la também com o exterior, ele 
considerado um "gatekeeper" internacional. 

sera 

A segunda confusão que pode haver ocorrido nesse 
nível é a mistura de elementos com características de "gate

keepers" internacionais com elementos com características de 
pessoas-chave de ligação intra-projeto ou intra-laboratorial, 
já que estes possuem também um alto grau de contatos com o 
mundo externo � quer no país quer no exterior. 

Em seguida a essa etapa foi desenhada a rede de co 
municações que partia dessas pessoas, onde foi possível con� 
tatar que algumas pessoas que haviam tido poucos contatos ex 
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ternos, foram mencionadas por dois ou três "gatekeepers" . E� 
tas eram os elementos. 49, 22 e 61. Das contatadas por dois 
"gatekeepers" foram escolhidas as que apresentavam um maior 
número de interações, e que eram os elementos 5 9, 3 e 85. 

Analisando os contatos mantidos pelas três prime! 
ras 49, 22 e 61 vemos que o 61 tem amplas características de 
um "gatekeeper ,,, :- . forte interação dentro da instituição, bom 
nível de contato fora da instituição (porém, dentro do país) 
está rrá 9 anos na instituição, tem nível de mestrado e é su
pervisor. 

Os elementos 22 e 49 nao tem nenhum contato exter 
no a instituição no país, e tem um único contato no exterioL 
Ambos têm nível de bacharel, e estão na instituição há 3 a
nos e 5 meses. O elemento 22, entretanto, é supervisor. 

Analisando a área em que ambos trabalham, ve-se 
que o 22 é chefe de uma seção de controle de qualidade e o 
49 é oriundo de uma seçao de processamento. Seria interes
sante relembrar, que mais do que ter uma interação, eles en
traram na rede por haverem sido contatatos pelos "gatekie

pers" previamente detectados. Assim, face ao local e ao ti
po de tarefa realizada, esses dois poderiam mais facilmente 
ser considerado como elementos de ligação intra-organizacio

nal ou intra-laboratorial do 'que 1 'gatekeepers " .  

Dos elementos 5 9, 3 e 85, o ? 5  preenche plenamen
te as características de um "gatekeeper .  Quanto aos outros 
dois -- 3 e 5 9, a única dúvida seria quanto ao tempo de tra
balho na instituição. O seu forte nível de interação inter
na à instituição e a sua area de trabalho, mais operacional, 
(divisão de engenharia, seção de operaçoes unitárias), suge
rem que, mais que "gatekeepers", eles seriam elementos de li 
gaçao organizacional ou de ligação inter-laboratorial. 

Outra dúvida que poderia ser levantada e quanto 
ao elemento n9 2 0. Ele nao tem nenhum contato fora de suct 
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seção, �orém dentro da instituição. · Seus contatos : �ão mais 
com o exterior. Cabem aqui algumas perguntas : 

a) Qual seria seu grau de interação dentro da se 
ção ? 

b) Já que ele está na organização há pouco tem
po � 1 ano e 8 meses e tem o nível de roes 
tre � serão esses seus contatos no exterior 
provenientes de um possível mestrado fora do 
país e de possíveis amizades feitas quando de 
sua realização? 

c) Já que ele não se comunica com elementos fo
ra de sua seção, até que ponto existem nele 
características de pessoa-chave em comunica
ção? Somente se ele se comunicar fortemente 
dentro da seção, o que poderia então surgir 
um possível elemento de ligação intra-labora 
torial. 

Essas e outras dúvidas poderiam ser levantadas, s� 
gerindo assim um maior cuidado ao realizarmos estudos sobre 
esse tema aqui no Brasil, já que, quaisquer medidas que vie� 
sem a ser tomadas pela administração visando incentivar os p� 
péis de "ga t ekeepers" desempenhados pelas pessoas detectadas 
poderiam conduzir a resultado negativo, prejudicando, inclu
sive, a própria comunicação dentro da instituição e ,conseqfien 
temente seu desempenho como instituição ?e pesquisa e desen
volvimento. 

Essas considerações são válidas também para a In� 
tituição Y, bastando para isso mencionarmos o caso do elemen 
to 24-A que está somente há um mês na instituição, não poden
do, assim, ter tido condições de se integrar à red� de comu
nicações organizacionais. Outro ponto negativo nesse senti
do é que ele está ainda estudando (para a obtenção do grau de 
mestre). Caso ele já tivesse um alto nível profissional e t! 
vesse uma interação prévia muito forte com os elementos da or 
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ganização, talvez nosso conceito pudesse ser alterado. Nesse 
caso, entretanto, essa observação teria sido feito pelos exe 
cutores do estudo, o que não o foi. 

O elemento 7-A tem fortes contatos dentro da ins
tituição mas não externamente a ela. Como na Figura ve
mos que ·sua maior eficiência como pólo de comunicação e den
tro do seu próprio setor (7 0%), pode-se sugerir que ele seja 
um elemento de ligação intra-laboratorial, mas não um "gate

keeper 11 ou elemento de ligação extra-organizacional. 

O elemento 18-A, apesar de seu grau de interação 
ser baixo do laboratório para organização, poderia ser consi 
derado um 11gatekeeper" de pesquisa já que sua percentagem de 
eficiência em comunicação dentro de seu setor é igual a 100, 
e seu nível de contatos com o ambiente externo à organização 
e alto, e ele é supervisor, está há 9 anos na organização e 
tem bom nível acadêmico. 

Em resumo, é fundamental que na realização de fu
turos estudos no setor seja levado em consideração todo o qu� 
dro conceitual que envolve o processamento da informação em 
organizações de P&D, o qual contribui para que elas possam d� 
sempenhar seu papel como agentes de inovação e como elemen
tos fundamentais no processo de transferência de tecnologia. 

8 . 3 - CONSIDERAÇ ÕES G ERAIS 

Outro fator que deverá ser levado em consideração 
na realização de futuros estudos sobre as redes de comunica
ção nas instituições de P&D no Brasil, sao as característi
cas de nossos administradores de pesquisa. Vianna e Campos 
(6 0) fizeram um levantamento de 2 0  instituições de pesquisa 

de caráter governamental ou pertencentes a empresas pública� 
privadas ou de economia mista, visando conhecer melhor que t� 
po de profissional dirige atualmente, os trabalhos de pesqui 
sa tecnológica no país. Foram considerados no levantamento 
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todos os chefes de unidades técnicas, desde as chefias mais 
simples, corno seção e agrupamentos, até as mais complexas CQ 

mo departamentos e divisões, bem corno foram, também, conside 
rados os assessores de divisões e diretorias. Foram envia
dos 3 5 0 questionários e obtidos 2 04 respostas que constituem 
o material de trabalho. 

A análise mostrou que pode ser sugerido que o peE 
fil do nosso administrador é o seguinte : está na faixa de 3 0  
a 40 anos, é engenheiro (7 3, 5% ) formado na década dos 6 0, corn 
quase 5 0% de probabilidades de ter realizado um mestrado, e 
' 2 5 %  de chance de ser um doutor, sendo, ainda, praticamente 
certo que tenha algum curso de pós-graduação ou estágio esp� 
cífico em sua área profissional. Cerca de 40% deles estão a 
menos de 5 anos na instituição, 24% estão entre 5 e menos de 
9 e 36, 7%  estão a mais de 9 anos ; dos 40%, cerca de metade 
está 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 2 0% de seu tempo, para realizar atividade 
de pesquisa. 

Contrariamente aos dados obtidos na literatura es 
trangeira para engenheiros, 7 2% de nossos administradores de 
P&D atualizam-se através da leitura de trabalhos ou revistas 
técnicas. Em segunda instância eles acham importante reali
zar seminários internos em sua instituição, comparecer ou PªE 
ticipar de seminários e congresos científicos/técnicos e rnan 
ter contatos com técnicos de outras instituições do país. 

A preponderância com que foi escolhida em primei
ra prioridade, a leitura de trabalhos e revistas técnicas co 
mo forma de estar a par das últimas novidades na área técni
co-científica na qual esse administrador é, ou foi, um espe
cialista, denota, por um lado sua preocupação em se manter, 
ainda, um técnico, não aceitando plenamente o papel de admi
nistrador � o que talvez possa ser visto corno um grau de in 
segurança, típico da fase de transição profissional pela qual 
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ele está passando. Isso pode ocorrer principalmente porque, 
face à alta demanda do mercado ele não tem tempo ou chance de 
se consolidar na posição de técnico/especialista, sendo, tão 
logo acabada sua formação acadêmica formal, solicitado para 
funções administrativas. 

Esse fator insegurança, pode ser, também, respon
sável por um ambiente muito competitivo dentro das institui
çoes, e que inibiria a comunicação. Aliados ao fator pouco 

tempo na instituição, esses dois fatores � insegurança e al 

ta competitividade, poderiam ser responsáveis pelo pouco uso 
que é feito da comunicação informal pelos nossos administra
dores de P&D, tanto para sua atualização técnico-científica, 
quanto para a troca e busca de novas idéias. Os contatos in 
formais diretos tanto com técnicos de sua própria institui
ção quanto com os que nao pertencem a esta (quer no país quer 
no exterior), são muito baixos. 

O pouco tempo de vida de grande parte de nossas 
instituições de P&D é outro fator que deve ser, também, cui
dadosamente considerado. 

No que diz respeito , ainda , às características dos 
técnicos brasileiros quanto ao uso de canais de informação, 
seria interessante destacar os dados levantados por Paulinyi 
(46) num setor já com razoável tradição no Brasil, que é o da 

indústria química. O estudo visava, em particular, a evolu
çao do processo de inovação técnica nesse setor no Brasil. 
Foi verificado que o trabalho inovativo exigiu a interação 
predominante com agentes transferidores de conhecimento téc
nico do que com serviços de informação 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 co� 
sul tores. 

No estudo das fontes escritas de informação, Pau
linyi verificou que em 29% dos casos o desenvolvimento depe� 
deu de informações obtidas a partir dos textos de patentes r� 
lacionadas com o processo e em 42% 
mente mencionada a contribuição de 
técnicos publicados, conforme pode 

dos casos foi explicita
trabalhos científicos e 
ser visto abaixo. 

Tipos 
de Fontes 

Técnico 
tratado 

con-
. . . . 

Consultoria . 
Fabricantes . 

Oral 

FONTES DE INFORMAÇÃO 

% 
dos Casos 

50 

3 3  

17 

Escrita 

Tipos 
de Fontes 

Literatura 
· . técnica 

Patentes 

. . . 

. . . 
Outros . . . . . 

i dos 

1 

% 
Casos 

4 2 

2 9  

2 9  

No que diz respeito ao modo e à estrutura interna 
do processo inovativo, Paulinyi concluiu que o modo princi
pal pelo qual a inovação tem ocorrido no Brasil , no setor quf 
mico, é por intermédio do ' 'entrepreneur", o que ocorreu em 
quase metade dos casos estudados. Levando iem consideração 
que a industrialização brasileira tem se processado pela sub� 
tituição de importações, foi determinado que fatores mercado 
lógicos de demanda insatisfeita e de concorrência foram res
ponsáveis por um grande número de iniciativas ( 3 8%) �  sendo 
classificadas de "demand puZ Z ".  Por outro lado, o pequeno 
percentual (12%) dos casos de inovação do típo ''tecno Zogy 

�us h" foram justificados por ele como sendo em função do bai 
xo estoque nacional de pessoal técnico qualificado e com ex
periência e o pequeno esforço de desenvolvimento tecnológic� 
em termos agregados e nacionais. 



Modos de Inovação 

Tipos de Solicitação 

Inovador/empresário . . . . . . .  . 

"Demand puZ Z" • . . . . • . . • . . • . •  

"Techno Zogy push"  . . • . • •  � . • •  

Percentagem dos Casos 

50 

38 

12 
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Paulinyi, então, conclui que as inovações brasi
leiras no setor químico tem participado significativamente 
das exportações nacionais, inclusive contribuindo para res
tabelecer o balanço das trocas brasileiras em tecnologia com 
o exterior. 

Com relação à transferência de tecnologia, seria 
de todo conveniente considerar as sugestões apresentadas por 
Figueiredo (22) no que diz respeito ao Brasil. Ele sugere a 
implantação de um Sistema Nacional de Transferência do Exte
rior e Informação sobre Tecnologia e de um Sistema Nacional 
para Tria�em de Tecnologia e Assistência Técnica no País. 

Considerando a grande complexidade do primeiro, 
ele chama atenção para a necessidade de canais de comunicação 
permanentes e eficazes ligando esse centro nacional de busca 
e processamento de informações com os usuários das mesmas, 
que são, por um lado, diretamente as empresas e, por outro, 
institutos tecnológicos e laboratórios oficiais ou universi
tários, bem como pesquisadores individuais, que representam 
eles intermediários na canalização de informações para a in
dústria. Organizar e manter em funcionamento permanente tais 
canais de comunicação, sem bloqueá-los por uma quantidade de� 
mesurada de dados e informações sem utilização prática, a pr� 
zos curtos e médio, representa um problema sem dúvida de gra!! 
de complexidade, em particular levando em conta a importân
cia numérica do estrato constituído pelas empresas pequenas 
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e médias em muitos setores da indústria e o baixo nível tec
nológico em que essas empresas freqüentemente se situam . 

8 . 4  - R ES UMO 

Embora, de uma maneira geral, os canais informais 
de comunicação técnico-científica sej am relegados a um segu� 
do e distante plano nos sistemas de informação científica e 
tecnológica existentes, vários estudos comprovaram sua impoE 
tância fundamental, principalmente no que diz respeito aos 
processos de inovação e de transferência de tecnologia, e a 
um melhor desempenho das instituições de pesquisa e desenvol 
vimento . 

Visando uma melhor compreensao dos canais infor
mais de comunicação técnica em instituições de P&D foi estu
dado o desenvolvimento de uma estrutura de processamento de 
informação apoiado em quatro hipóteses básicas, que necessi
tam maiores estudos e, principalmente, serem testadas no Bra 
sil . 

P RIME IRA  H I P Õ T E S E  

Os laboratórios de P&D sao sistemas sociais aber
tos e devem lidar com diversas fontes de incerteza no que con 
cerne aos trabalhos neles realizados . 

SE GUNDA  H I P ÕTE S E  

Os laboratórios de P&D podem ser vistos como sis
mas de processamento de informação. 

T E RC E I RA H I P ÓTE SE  

Os laboratórios de P&D podem ser vistos como re
des de comunic�ção oral . 



Q UARTA HIP ÕT E S E  

As organizações de P&D podem ser vistas como cons 
tituídas de conjuntos de grupos ou departamentos. 

Essas quatro hipóteses argumentam que os laborat� 

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 comunicação devem 
desempenhar as funções básicas de facilitar a coleta de in
formação de áreas externas bem como permitir um processamen
to eficaz da informação tanto dentro quanto entre as unida
des de trabalho que constituem o laboratório e a organização. 
A unidade básica de análise deverá, então, ser a subunidade ;  
o problema administrativo básico será desenvolver a rede de 
comunicação do laboratório de forma a que ela seja capaz de 
lidar com seus requerimentos de processamento de informação. 

Vários fatores influem nesse modelo de processa
mento da informação : 

a) No que diz respeito às tarefas a serem dese� 
volvidas : suas características, o ambiente no 
qual ela se desenvolve, e sua interdependên
cia ; 

b) a capacidade de processamento de informação . 
da subunidade, aqui incluídos : a comunicação 
técnica, sua intensidade, . direção e estrutu
ra, e a existência de papéis técnicos espe
ciais. 

Esses papéis técnicos especiais sao responsáveis 
pela minimização das dificuldades de comunicação através das 
fronteiras tanto intra quanto inter-organizacionais. Foi de 
terminada a existência de pelo menos três tipos básico de p� 
péis técnicos especiais : 

a) Os "ga t e kéepers" ou elementos de ligação ex

terna. Esses podem ser classificados em três 
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tipos: os "gate keepers" de pesquisa ; os :"gat� 
keepers" de serviços técnicos e os "gateke e

pers" internacionais ; 

b) Os "organizationa Z  Ziaisons" ou elementos de 
ligação organizacional ; 

e) Os "Zaboratory Ziaisons" ou elementos de li
gação laboratorial. 

Cabe aqui destacar que um dos dados mais signifi
cativos das pesquisas realizadas foi a demonstração quantit� 
tiva de que a rede de comunicação informal e o fenômeno dos 
"gateke epers" desempenham um papel dominante na transferên
cia de tecnologia quer entre instituições de pesquisa e de
senvolvimento quer entre nações. 

Esse fato deveria ser reconhecido pelas institui
çoes de P&D, pelos governos e pelas agências internacionais 
no que tange as suas políticas e programas de melhoria do flu 
xo de informações. 

No que diz respeito à inovação tecnológica foi com 
provado qtie as fontes orais e informais de comunicação forn� 
ceram a maioria das informações-chave tanto sobre necessida
de quahto sobre viabilidade técnica. As fontes orais foram 
importantes tanto durante a fase do reconhecimento (45% das 
informações) quanto durante a resolução de problemas (32% das 
informações), sendo que as fontes informais desempenharam um 
papel ainda maior durante a resolução dos problemas. Aqui, a 
maioria das informações usadas veio de dentro da própria or
ganização através dos elementos de comunicação técnica. 

Outro ponto a destacar seria o papel dos consulto 
res, das atividades de consultoria por elementos da organiza 
çao, bem como das informações resultantes da diversificação 
de tarefas no trabalho, no que diz respeito a gerações de i
déias para inovações bem sucedidas� 
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Foram detectados pelo menos seis ambientes carac
terísticos que favorecem a inovação tecnológica : 

a) Fácil acesso de informação pelos indivíduos ; 

b) Fluxo livre da informação , tanto dentro qua� 
to fora da organização ; 

c) Recompensas por partilhar , procurar e utili
zar informações novas (desenvolvidas fora da 
organização) ; 

d) Recompensas por correr riscos ; 

e) Recompensas por aceitar e adaptar-se à mudan 
ças ; 

f) Encorajamento de mobilidade e contatos inter 
pessoais. 

No que diz respeito à transferência de tecnologia 
apropriada , foi constatada a importância básica dos canais in 
formais de comunicação em contraposição aos formais , sendo 
que , três dos mais importantes componentes dessa rede de in
formação informal são : 

a) Os vários serviços de aésistêricia técnica 
prestados pelos grupos de tecnologia apro
priada ; 

b) A assistência administrativa dada por organi 
zaçoes especializadas a pequenas firmas : lo
cais ; 

c) A rede de "gatekeepers" internacionais. 

Os canais informais de comunicação técnica demon� 
traram , assim , serem fatores importantes a serem considera
dos na Administração de Pesquisa e Desenvolvimento , já que 
sao passíveis de serem identificados , administrados e otimi
zados através uma série de medidas , principalmente no que diz 
respeito ao desenvolvimento da capacidade dos elementos esp� 
ciais de comunicação através a criação de condições para seu 
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bom desempenho. 

Foi também suqerido, no que diz respeito aos adro.:!:_ 
nistradores de P&D, que uma grande ênfase deverá ser dada a 
reestruturação dos sistemas humanos e organizacionais da em
presa de forma a incentivar os contatos inter-pessoais, vi
sando a um melhor desempenho geral da instituição. 

Com relação aos estudos desenvolvidos no Brasil 
sobre os canais informais de comunicação técnica, a finica á
rea que tem merecido atenção e a dos "gatekeepers" ou elemen 
tos de ligação externa ; deixando assim, em aberto , um vasto 
campo de pesquisas a serem realizadas. 
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e o N e L u s o E s 

Nosso objetivo básico com este trabalho foi proc� 
rar chamar a atenção de quatro grupos distintos de profissi� 
nais para a importância dos canais informais de comunicação 
técnica. Primeiro, dos formuladores de política científica, 
particularmente dos que são responsáveis pela política de i� 
formação. Seria interessante que eles ampliassem seu espec
tro de preocupações de modo a incluir a comunicação pessoal 
no mesmo plano que a documentação. Há um grande potencial p� 
ra o desenvolvimento da política científica se for incentiv� 
do o contato direto entre formuladores de política, cientis
tas, tecnologistas e empresários. Segundo, dos administrad� 
res de organizações de pesquisa e desenvolvimento . Para es
tes, deverá ser enfatizada a importância da comunicação tan
to dentro quanto fora da organização, a existência de ferra
mentas que permitem a melhoria do desempenho de suas organi
zaçoes e, também, que, através poli ticas administrativas eles 
podem orientar e influir no fluxo de informações de suas or
ganizações. 

Os dois últimos grupos seriam os de estudantes de 
ciência da informação e de comportament? organizacional. Pa 
ra eles ·chamaríamos a atenção do vasto campo de pesquisas que 
eles têm a frente tanto no uso de novas ferramentas para a 
análise e para o estudo de organizações, especialmente cons! 
derando as características do Brasil como um país em desen
volvimento, quanto no aprofundamento do estudo dos papéis es
peciais dos agentes de comunicação e como eles poderiam fac! 
litar o fluxo de informação não só em nossas organizações de 
pesquisa e desenvolvimento, como também facilitar o acesso do 
Brasil aos recursos de informação científico-tecnologica dos 
países desenvolvidos e de outros países em desenvolvimento. 
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Com relação a esses dois últimos grupos seria in-
teressante citar Allen 6 ) :  " os t eóri cos da comunicação dão 
mui to  pouca atenção à organi zação , e os  t eóricos organi zacio
nai s dão mui to pouca atenção à informação " , o que sugere a n� 
cessidade de grande interligação entre esses dois grupos. 

Assim, o que tentamos mostrar aqui é o importante 
papel que a� pessoas desempenham no processo da transferên
cia de informação tanto através do fornecimento direto de in 
formação quanto através da indicação de outras fontes prová
veis. A organização na qual realizam-se atividades técnico
científicas é, em si mesma, um mecanismo básico para a esto
cagem e a transferência da informação. Os administradores PQ 
dem afetar o sistema de várias formas. A relevância de ações 
referentes a disponibilidade de bibliotecas ou de outros ser 
viços de informação é óbvia , Entretanto, ações administrat� 
vas como, por exemplo, a definição de tarefas inerentes à fun 
ção, a equipe técnica existente, a estrutura organizacional, 
e outras que, com freqüência, parecem não ter a menor rela
çao com a comunicação podem ter, igualmente, efe�tos signif� 
cativos sobre a transferência da informação técnica. 

Com o uso adequado das ferramentas apresentadas, 
os administradores de organizações de P&D poderão manter sua 
equipe a par do estado de arte em suas especialidades. 

Finalmente, seria interessante citar Haeffner (27)  
"o progres so t é cnico é devido , principalmente , à utili zaç ão 
por indivíduos criat ivos , de conhecimento faci lment e ace s s í
vel e amp lamente di s s eminado , vi sando à criação e ao des en
volvimento de novos produtos , método s e proces s os " . 

Em suma, uma das principais funções da rede ou si� 
tema de informações e criar e estimular a demanda, bem como 
criar uma consciência da existência de opções econômicas e 
tecnológicas alternativas. 
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PROTAP - ATIVIDADE INTERMODULAR ABRIL-JUNH0/ 7 5  

QUEST I ONJ\R I O  DO 
" P ROJ ETO REDE DE  COMUN I CAÇÕES " 

O Questionário abaixo será aplicado a todo o pessoal de nível 

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

padrões existentes de comunicações técnicas. Os questioná-

rios individuais e as informações pessoais não ser�6 vistos 

por nenhuma outra pessoa além do aplicador do questionário. 

Todas as respostas serão estritamente confidenciais. Assim 

que os questionários forem recolhidos, todos os nomes serao 

substituídos por numeres e os questionários originais serao 

destruídos. 

Nome Data : 

l. Há Quantos anos voce trabalha pesta organização? 

anos meses 

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

educação superior 

Formação 

Pós-gradua - -
çao 

Treinamen-
to 

Títulq 

M. S. 

PhD 

Sigla da 
Universidade 

Local, se fora 
do Brasil . , Data 

3. Indicar abaixo se você já trabalhou fora do Brasil (NÃO 
incluir trabalho em universidade durante estudos de forma 
ção ou pós-graduação) 

Pais 

Pais 

De 
19 
De 

.Até 
19 

Até 
19 

Pais 

Pais 

De 
19 

De 

Até 
19 

Até 
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4. Indicar abaixo os nomes das pessoas na 

tamento, etc. ) 
(seçao, depar

com as quais você discute assuntos técni 
cos ou científicos, pelo menos uma vez por semana. NÃO in 
clua contatos sociais apenas. Os nomes serão mantidos con 
fidencialmente. 
Nome Nome Nome 

5. Indicar abaixo os nomes das pessoa$ fora da 

partamento, etc. ) 
(seçao, de

com as quais você discute regularmen-
te (pelo menos uma vez por mês) assuntos técnicos e cien
tíficos. 

Nome Dept9. /Seção/Etc. 
Freqüência 
1/ 1/ 

mes semana 

6. Indicar abaixo o nome das pessoas fora da sua . . instituição 
com as quais você discute assuntos técnicos e científicos 
com regularidade. 

Nome Institui 
çao 

País (fo 
ra do-

Brasil) 

Primeiro 
contato 
(ver có 

. digo a 
· baixoT 

Freqüência 
1/ 2/ + 

ano ano Freq 
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CÓDIGO do primeiro contato : 

a) Trabalhamos juntos na sua instituição 
b) Trabalhamos juntos na minha instituição atual 
c) Trabalhamos juntos em outra instituição 
d) Estudamos juntos em Universidade do Brasil 
e) Estudamos em Universidade estrangeira 
f) Encontramo-nos em uma conferência no Brasil 
g) Encontramo-nos em uma conferência no exterior 
h) Temos no momento uma relação de trabalho 
j) Tivemos uma relação de trabalho, embora estivéssemos 

em organizações diferentes 
j) Encontramo-nos através de um amigo comum da 

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

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

(nome da instituição) 
m) Outro 
n) Outro 

7. Indicar o número de revistas técnicas e científicas de ca 
da um dos seguintes países, que você lê regularmente (2 ou 
mais artigos por ano). Favor escrever o hÚmero apropria
do. 

País 

BRASIL 
USA 
ALEMANHA 
Mt':XICO 
FRANÇA 
JAPÃO 

Número. de 
revistas 

lidas 
País 

INGLATERRA 
ARGENTINA 
URSS 
OUTRO. 

Número de 
revistas 

lidas 
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I N S T R U Ç O E S 

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

2. Recomenda-se que o participante procure reunir o grupo que 
irá responder o questionário antes de iniciar o trabalho , 
quando deverá explicar os objetivos pretendidos. 

3. t de suma importância , para alcancar os objetivos do pro
jeto , que o participante consiga 1 00% das respostas , bem 
como como , cada questionário o mais completo possível, me� 
mo que para isso seja necessário obtê-lo através de entre 
vista pessoal. 

4. Todos os questionários , juntamente com os diagramas e co� 
clusões , deverão ser entregues ao PROTAP até 30- 06-197 5 
(Em anexo). 

5. Está prevista uma reunião dos participantes do projeto com 
o Dr. THOMAS ALLEN durante o período de execução do Módu
lo II , para análise do trabalho. 

6. Obtido o questionário , esboçar os diagramas de fluxo de 
informação. 

7. A partir dos diagramas de fluxo de informação , analisá-lo, 
a fim de apontar os "gatekeepePs". 
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A N E X O 

PART I C I PANT E  

ACHER . MOSS:E': 

ADOLAR PIESKE 

ÃGIDE GORGATTI 

ALBERTO ALMEIDA 

CARLOS DE SOUZA PINTO 

DESCARTES TEIXEIRA 

DORODAME LEITÃO 

DULCE VIANNA 

ELV:E': MONTEIRO DE CASTRO 

JOÃO BOSCO DE SIQUEIRA 

JOS:E': ADEODATO SOUZA NETO 

PAULO ANTONIO FERREIRA 

RENATO S:E':RGIO PAPINI 

STEPHAN WOLYNEC 

SYLVIO CELSO G. COSTA 

VÂNIA ARAUJO 

WILSON RUIZ 

I N S T I T U I Ç ÃO / EMPRE S A  

CEPEL - Centro de Pesquisa de 
Energia Elétrica (FURNAS) 

Fundição TUPY 

ITAL - Instituto de Tecnologia 
de Alimentos 

CENPES - Centro de Pesquisa e 
Desenvolvimento da PETROBRÁS 

IPT - Instituto de Pesquisa 
Tecnológica (Divisão de Enge
nharia Civil) 

DIGIBRÁS - Empresa Digital 
Brasileira S.A. 

CENPES - Centro de Pesquisa e 
Desenvolvimento da PETROBRÁS 

FINEP - Financiadora de Estudos 
e Projetos 

CNEN - Companhia Nacional de 
Energia Nuclear 

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

CEPED - Centro de Pesquisa e 
Desenvolvimento 

Ministério da Marinha 

ITAL - Instituto de Tecnologia 
de Alimentos 

IPT - Instituto de Pesquisa Tec 
nológica (Divisão de Metalurgia) 

roe - Instituto Oswaldo Cruz 

INT - Instituto Nacional de Tec
nologia 

CIA - Centro Técnico Aeroespacial 
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