COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL E GESTAO, 2005, VOL. 11, N.° 1, 61-70

Gerir organizacoes de investigacao e desenvolvimento

Cristina Reis

Resumo. Este artigo faz uma analise das diferencas e semelhangas do significado da gestdo e das
praticas em duas organizagdes de investigacdo e desenvolvimento. Uma organizagdo ¢ uma divisao
de 1&D de uma grande multinacional europeia e o outro tipo de organizacdo em analise sdo trés
consorcios de I&D financiados pela CE. Os membros destes consorcios assumem entre si que tém
relacionamentos simétricos e baseados em igualdade de poderes administrativos mas tém dificul-
dades em gerir um consenso sobre o que pretendem comunicar para a EC. No entanto para tornar o
caso mais interessante na altura em que este estudo foi realizado a multinacional em questdo tinha
acabado de reformar a sua estrutura para ultrapassar as dificuldades de processos de consenso.
Tendo em conta que ha interesses tanto do sector privado como do publico, uma das maiores dife-
rengas entre a divisdo de I&D de uma multinacional e dos consorcios de 1&D financiados pela EC,
podera ser a promogao de diferentes tipos de investigacdo que beneficie diferentes partes sociais e
comerciais.

Palavras-chave: Multinacionais, unidades de 1&D, praticas na gestdo de unidades de 1&D, proces-
sos de consenso, mudanga organizacional.

1. Introducao

Este artigo compara como os gestores entendem e dao significado as praticas de gestdo de
investigacao de desenvolvimento (I&D) através de dois tipos de organizagdes diferentes, focando-
-se em duas estruturas organizacionais contemporaneas: uma unidade de I&D numa grande multi-
nacional Europeia e trés consorcios de 1&D financiados pela Comissdao Europeia (CE).

O significado do termo gestdo varia consideravelmente de organizacdo para organizagao.
Apesar das diferencas entre as diversas organizagdes, alguns autores argumentam que a gestao
inclui sempre a coordenagdo e o controlo do comportamento dos outros (Scase & Goffee, 1989).
Porém existem novas formas de gestdo, como, por exemplo, cooperagdes em rede as quais poderao
criar novas perspectivas sobre o significado de gestdo. Degener e Inversini (2001), enquanto apro-
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fundam estas novas perspectivas dizem que a gestdo nao ¢ algo forcado mas baseado no envolvi-
mento e na motivacao dos membros da organizagdo. Outros estudos exploram a variedade de sig-
nificados de gestdo, de pais para pais. Hickson (1993), por exemplo, vé as diferencas no significa-
do de gestao em diferentes paises Europeus. Contetido estes argumentos sdo baseados em represen-
tacdes culturais, em factores econdmicos ou baseados na historia politica de cada pais. Estas imagens
nacionais sdo interessantes mas quase sempre estereotipadas.

O enquadramento tedrico deste artigo propde, no entanto, que o significado de gestao e das
suas praticas podem variar dentro do mesmo pais e até dentro da mesma organizacao (Reis, 2004).

Em geral, a literatura corrente sobre gestdo aparece muitas vezes com origem nos Estados
Unidos. Esse tipo de literatura vé a gestdo como um assunto muito pragmatico, a qual se concentra
em fungdes e tarefas como planeamento e organizacao, em dirigir ¢ controlar (Koontz & O’Don-
nell, 1993). Na verdade, estas tendéncias tedricas provenientes dos EUA tém bastante influéncia
internacional quer nas praticas de gestdo, quer na investigagdo e no ensino (Steinmann & Schreydgg,
2000; Boyacigiller & Adler, 1991). Mas como esse tipo de literatura que pretende prioritariamente
oferecer conceitos e conselhos para a pratica de gestdao, assemelha-se mais com um manual de re-
ceitas para utilizagdo das pessoas que lidam com as tarefas de gestao.

A par da literatura de gestdo corrente, existem outras tendéncias teéricas. E o caso de Townley
(1993) ao sugerir que a gestdo raramente ¢ definida com precisdo, e argumenta que as defini¢des
de gestdo sofrem infelizmente de uma obscuridade de conceitos (p. 222). Townley utiliza os con-
ceitos teoricos de Foucault sobre poder e conhecimento relacionando-os com os conceitos de ges-
tdo. Os conceitos de poder e conhecimento aplicados a gestdo oferecem uma analise de poder as-
cendente nas organizagdes ¢ constroem um forte argumento sobre o entendimento da gestdo. Na
perspectiva de Townley, a gestdo deverd ter em conta as dimensdes do que ¢ relativo, do que ¢
constitucional, bem como as politicas das suas proprias operagdes. A conceitualizacio de gestdo de
Townley fica, assim, em oposi¢do a literatura corrente. Os seus argumentos nao s6 dao forma a
pratica social da gestdo como também definem o seu significado. Isto €, o significado de gestio
tem significado por via das proprias pessoas que praticam essas actividades de gestdo.

Partindo deste enquadramento tedrico, o presente artigo explora as implicagdes para a gestdo
de organizagoes de 1&D. Primeiro, apresentam-se as estruturas organizacionais de I&D deste estu-
do. Seguidamente, sdo apresentadas as estruturas organizacionais de dois tipos de organizagoes.
Finalmente, apresentam-se as diferencas e as semelhangas dos dois tipos de organizagdes e sao
explicadas as implicagdes para as organizagdes de 1&D e a sua gestdo.

2. A gestao de I&D de uma multinacional

2.1. A estrutura da organiza¢do
Normalmente assume-se que, na maioria das companhias multinacionais, os processos de
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decisdo executiva sdo bastante centralizadas. Na verdade, as companhias multinacionais tém uma
tradicdo mais longa e mais vasta de experiéncia na gestdo de I&D do que os consorcios. No entan-
to, hoje em dia, muitas organiza¢des encontram-se perante mudangas, por meio de aquisi¢des e ali-
ancas, despedimentos, novos engenhos de organizagdo ¢ mudancgas de cultura através da sucessao
de leaders. Estas mudancas sdo normalmente desencadeadas para desenvolver inovagao e reno-
vagdo nas organizagdes (Marks, 1994).

A divisdo de 1&D da companhia multinacional apresentada neste artigo também confrontou
mudancas organizacionais precisamente um ano antes deste estudo de investigacdo ter comegado,
ou seja, no principio de 2004. Os actores de gestdo acreditam que a nova estrutura organizacional
se moveu para uma organizacao descentralizada, o que facilitou processos de consenso na decisao
executiva dos investimentos I&D em toda a companhia. Mas antes das mudancgas terem tomado
lugar, a unidade de I&D tinha um modelo de centralizagdo muito elevada. O gestor executivo da
unidade de I&D tinha que transmitir ao gestor de topo, apoio em toda a multinacional na area glo-
bal de energia, ambiente e I&D. O gestor executivo da unidade de 1&D geria cerca de 100 pessoas,
directa e exclusivamente em 1&D, e estava encarregado de 4 centros de [&D na Europa.

Depois de operadas as mudangas, o cargo do gestor executivo cessa ¢ passa a chamar-se Vi-
ce-presidente de 1&D. Por sua vez, o Vice-presidente muda de funcgdes e passa a gerir apenas 3
outros gestores que lhe reportam directamente dentro da mesma multinacional (Figura 2).

Com as mudangas, acima descritas sobre a estrutura organizacional, as func¢des de tarefas do
ex-gestor executivo, ¢ agora Vice-presidente (VP) de 1&D, mudaram. As responsabilidades do VP
de 1&D passaram de gerir internamente a 1&D para comprar [&D externa. De mais a mais onde o

Figura 1. Situagdo da companhia multinacional antes de mudancas terem sido incorporadas
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gestor executivo tinha 100 pessoas em gestdo directa, o VP de I&D tem apenas trés gestores que se
lhe reportam directamente. Nas proprias palavras do VP de [&D:

«Agora tenho menos responsabilidades internas e sou principalmente responsavel pela
1&D de que esta multinacional é proprietaria. Quero dizer que sou responsavel de como
esta multinacional compra I&D de outras institui¢oes, incluindo a investigagdo promovi-
da pelas universidades e também de assegurar o nosso envolvimento ou associa¢do em
outras organizagoes externa de 1&D.»

Os centros de 1&D que esta multinacional tinha, antes de proceder ao processo de mudanga
da estrutura organizacional, continuam a existir mas agora, esses centros, focam-se apenas nos ne-
gocios e nos produtos cruciais, neste caso originalmente produzidos pela multinacional. Outras pes-
soas que trabalham a niveis de gestdo mais baixos dentro da multinacional continuam a gerir esses
centros de [&D.

Mas, em oposicao ao que nos leva a crer de ter ocorrido um processo de descentralizacao
dentro da multinacional em analise, descobre-se um novo processo de centralizagdo de decisdo exe-
cutiva. Ou seja, a seleccdo de investimentos e projectos externos de I&D, que esta multinacional
compra, passou a estar concentrada apenas nas maos de uma pessoa ¢ foram deixados para tras os
longos processos de consenso e administracdo de pessoal que integravam no minimo 100 pessoas
gerentes dos varios projectos. E possivel que a gestdo da divisdo de I&D da multinacional, antes
das mudangas organizacionais (Figura 1), possam ter sido uma fonte de conflitos e de dificil gestao
no sentido de alcancar um consenso. Possivelmente comparavel as situagdes que se descrevem pa-
ra a gestdo dos consorcios.

Figura 2. Situagdo ap6s mudangas organizacionais
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2.2. Compreender o significado de gestdo e as prdticas de gestio

O VP de 1&D da multinacional em questdo, ao ser entrevistado, explicou que divide as tare-
fas de I&D em duas metades. Uma parte consta em ler propostas para identificar as novas ideias
para desenvolver novos negocios e empresas. A outra metade descreve-a como sendo negociagdes
para comprar novas ideias de 1&D. Consequentemente, o VP de 1&D precisa de participar regular-
mente em encontros com outras organizacdes e de ouvir outros individuos ou promotores organiza-
cionais sobre novos projectos de [&D.

Contudo, para o VP de I&D, estas praticas de gestdo significam mais dos que as tarefas aci-
ma descritas. O gestor descreve o seu entendimento sobre 1&D e as suas fungdes de gestdo com as
seguintes palavras:

«Gestdo para mim é planear o futuro da organizagdo e distribuir o uso de recursos na
organizagdo. Penso que a implementagdo de um plano é aborrecida porque ¢ uma tarefa
pratica e acaba em rotina. Gerir e fazer investiga¢do sdo duas coisas muito diferentes.
Na investiga¢do pode-se planear um portfolio de 10 a 15 projectos e pode-se fazer inves-
tigagdo apenas com estes projectos de investigagdo. Gestdo é focada nas necessidades
dos consumidores e ¢ definida por objectivos. Investigagdo é siléncio.»

Seguindo o enquadramento tedrico proposto para este artigo, o significado de gestao de I&D
¢ moldado pelas praticas dos gestores e ndo pelas regras de gestdo. Neste sentido, gestdo e praticas
de gestao sdo irreconciliaveis com o trabalho dos cientistas. Sendo ainda mais esclarecedor para o signi-
ficado de gestdo, quando nos informam que um cientista que ocupa um cargo de gestao em I&D nu-
ma multinacional o faz por motivos de seguranga financeira pessoal e ndo propriamente ¢ apenas
pelo interesse na ciéncia e em [&D:

«A minha motivagdo para ocupar um cargo de gestdo combinado com I&D é porque
quero guardar dinheiro e atingir independéncia economica pessoal.»

E possivel que a decisdo de um cientista em aceitar um cargo para gerir uma unidade de
1&D numa companhia multinacional se baseie numa combinagdo de diferentes motivos. Primeiro,
aceitar esta situagdo pode fundar-se em motivos pessoais de ndo depender de nenhum emprego.
Podera haver alguma atrac¢do em se tornar num empresario, mas aceitar esta situagdo também
pode estar baseada na longa dedicagdo intelectual em aptidoes especificas de expertise na area de
1&D e necessaria para gerir a divisdo de I&D numa multinacional.

3. A gestao de consoércios de I&D

3.1. 4 estrutura organizacional

Neste artigo, entende-se por consoércio uma associagdo de diferentes organizacdes ou uma
alianca entre duas ou mais organizacdes de I1&D.
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As organizagdes originais que formam um consércio permanecem independentes (Hage-
doorn, 2002). O objectivo de um consoércio € trabalhar em colaboracdo com membros das organi-
zagdes que a formam sobre questdes especificas em 1&D.

Embora um acordo em consoércio seja constituido com base em colaboragdes, nem todos os
consoércios assinam um contrato escrito. Mas supondo que asssinam um contrato este devera con-
ter, a missdo, a estrutura ¢ as regras de trabalho em colaboragdo. Ha diferentes modelos de acordos
que podem ser usados para formar um consorcio (ver CA-T, 2004; Organismes Publics Frangais de
Recherche, 2003; Working Group for UNECA, 2003). Estes modelos de acordos diferem pouco na
estrutura organizacional e na sua gestdo (Figura 3). Esta estrutura tem normalmente trés divisdes: a
divisdo facilitadora, a divisdo da gestao de decisdo executiva e o conselho.

A divisao facilitadora

Esta divisao ¢ responsavel pelo processo administrativo do consorcio no seu todo e consiste
na existéncia de um coordenador que tem um papel crucial no consoércio e podera ser assistido por
um grupo administrativo.

Figura 3. Diagrama de um consorcio
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O papel principal do coordenador ¢ o de dar assisténcia ao consorcio da divisdo de decisdao
executiva, divisdo do comité executivo e especialmente ao governo. Quando os membros do con-
sorcio assinam um contrato com a Comunidade Europeia (CE) para obter o financiamento para os
projectos, o coordenador devera gerir este contrato. O coordenador ¢ a fonte intermediaria de infor-
magcao entre o consorcio e a CE. Deste modo, o coordenador faz um sumario a CE do que se passa
no consorcio e tem um papel de facilitador. No entanto, podera ser visto pelos membros como um
filtro que ndo transmite informagdes consideradas importantes pelos membros do projecto.

A divisdo de decisdo executiva

O governo do consorcio decide sobre a aprovacao das regras, acordos, planos, relatdrios do
consorcio, bem como sobre todos os documentos que tém de ser entregues a CE.

O comité executivo pode ser visto como o provedor da gestdo diaria do consércio. O comité
consiste em todos os responsaveis dos sub-projectos e ¢ responsavel pela coordenacdo e pelo
seguimento das actividades do consorcio. Também prepara propostas e relatdrios para o governo.
O comité dos sub-projectos pode ser visto como quem providencia o trabalho administrativo. Este
comité consiste em geral de representantes de todos os membros que participam nos sub-projectos
e sdo responsaveis pela implementacao, coordenacao, e do seguimento das actividades dos sub-pro-
jectos.

De mais a mais, o comité devera documentar e transmitir ao comité executivo o progresso dos
seus trabalhos e gastos, e propor um plano de trabalhos com o orgamento para o proximo periodo.

O conselho administrativo

Esta parte do conselho consiste em especialistas externos escolhidos para o consorcio e que
fazem parte do governo.

Esta parte do conselho apoia as decisdes a serem tomadas. Também ¢ esperado da parte do
conselho administrativo a avaliagdo do consorcio, a qual € feita anualmente (peer review).

Outros comités de conselhos poderdo ser formados para tratar de outros assuntos especificos
relativamente a, por exemplo, questdes éticas.

3.2. O significado de gestdo e das praticas de gestdo

Trés consorcios de 1&D foram analisados neste estudo. A gestao significa o trabalho admi-
nistrativo e essencialmente consiste na preparagao de reunides e de reunides onde as decisodes irdo
ser tomadas.

No entanto, e quanto as praticas de gestdo, ha queixas por parte dos membros do consorcio
relativamente a gestdo destas colaboragdes. O coordenador do consorcio da parte governativa €
visto pelos membros com poderes para tomar todas as decisdes mas ¢ o unico que tem contacto
directo com a CE. Deste modo, nem todos os membros vém com bons olhos o papel do coorde-
nador. Queixam-se, principalmente, que ele tem um papel muito dominante e que as decisdes nao
sdo feitas por consensos. Parece, aos membros do consoércio, que o coordenador faz um relatorio
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que muitas vezes nao inclui o que se fala nas reunides. Este relatorio segue para a CE e baseia-se
na informagao que o coordenador filtrou com uma visao individualista.

O problema agrava-se porque os membros dos consdrcios também sdo membros de outros
institutos de investigacdo e de outras universidades. Acontece muitas vezes que os membros destes
consoércios tém uma carga administrativa muito elevevada e frequentemente delegam essa carga
nos seus assistentes de investigagdo. Assim, os relatorios poderdo conter informagdes menos sofis-
ticadas do que poderia ser desejado pelos membros do consorcio que delegam estas funcdes.

Em principio, os membros de gestdo dos consoércios tém um relacionamento baseado em
igualdade de poderes e excluem qualquer relacionamento hierarquico. Os membros do consorcio
tém normalmente a sua propria expertise e dificilmente aceitam ordens de outros colegas. Embora
precisem uns dos outros para a execucao das tarefas tentam evitar conflitos e manter bons relacio-
namentos o que leva muitas vezes a um status quo de decisdoes executivas. De mais a mais a ma-
nutencao dos bons relacionamentos torna-se bastante dificil, quando se trata de tomar decisoes, so-
bretudo as relacionados com a CE.

4. Comparacio do significado de gestiao e das praticas de gestao

Tanto na divisdo de 1&D da multinacional como nos consorcios, todas as actividades que
ndo sdo investigagdo cientifica sdo vistas como administrativas e tém o significado de gestdo. No
entanto, as praticas de gestdes diferem e sdo variadas.

Ambos os tipos de organizagdo tentam alcangar objectivos administrativos. No caso da mul-
tinacional, o foco estd em comprar investigacdo externa de alta qualidade mas nao em gerir o dia a
dia dos projectos de investigagdo onde investiram os seus fundos. Nos consércios focam-se nos
contratos que estabeleceram com a CE assim como na avaliacdo dos colegas externos ao consorcio
(conselho).

Em ambos os tipos de organizacdo de 1&D deste estudo, as pessoas envolvidas nos cargos
de gestdo definem-se a si proprias como cientistas mas diferem nos seus interesses pessoais, no que
respeita a ocuparem uma posi¢do administrativa. No caso dos consorcios, a motivagao pessoal con-
centra-se na habilidade de influenciar os objectivos dos projectos de investigacao dos mesmos con-
sorcios. No caso da multinacional, os interesses pessoais centram-se numa mistura de influéncia na
qualidade de 1&D em geral e também na obtengdo de uma seguranga financeira pessoal que estas
posicdes em grandes multinacionais garantem.

Outra diferenga, entre a gestdo da unidade de [&D da multinacional e dos consorcios, esta
no modo como os processos de decisdo executiva sdo organizados.

Na multinacional, as decisdes executivas relativamente aos investimentos de 1&D estdo cen-
tralizados numa so6 pessoa, enquanto nos consorcios os membros tentam tomar decisdes colectiva-
mente. Contudo, nos consorcios as decisdes executivas ndo sdo tdo democraticas como desejadas.
Ou seja, os membros reclamam que o coordenador detém o controlo sobre a informagao que ¢ trans-
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mitida a CE. Nesta perspectiva, o coordenador dos consorcios tem um papel centralizado e seme-
lhante ao gestor de [&D da multinacional.

Mas a multinacional mudou recentemente a organizagao, de descentralizada para centraliza-
da. Tem menos pessoal a administar directamente, abandonaram os processos de consenso morosos
e deram lugar a uma estrutura onde podem tomar decisdes rapidas e de administracao flexivel.

No consércio, as decisdes executivas deveriam ser baseadas em encontros colectivos mas tal
parece ser uma utopia. O poder de decisdo final executiva acaba por se concentrar num s6 membro
— o cordenador — que tem o contacto directo com a CE ou com a fonte de financiamento. E possi-
vel que o coordenador de um consorcio seja pressionado para mostrar resultados com rapidez e
flexibilidade, tal como em qualquer outro negdcio. Sendo assim, pode dizer-se que o coordenador
do consorcio tem um papel parecido com o de um gestor de uma companhia multinacional, mesmo
que tal papel seja avesso aos interesses de um cientista dedicado somente a investigagao.

5. Observacgoes

A multinacional € propriedade privada enquanto o consorcio € uma organizacao financiada
por fundos publicos. E possivel que uma companhia privada tenha como objectivo prioritario os
lucros financeiros pelo que por isso ponha menos entusiasmo nos beneficios da comunidade.

Voltando ao enquadramento teodrico, apresentado inicialmente neste artigo, que propde uma
analise ascendente de poder e sugere que as pessoas envolvidas nas praticas de gestdo definam o
significado da gestdo, ndo ha diferengas acerca do significado de gestdo nos dois tipos de organiza-
¢do de 1&D mas existem divergéncias quanto as praticas dessa mesma gestdo.

Os consorcios assumem um relacionamento de igualdade entre os seus membros. Por seu la-
do, a divisdo de 1&D da multinacional vé dificuldades em manter processos de consensos e refor-
mou a organiza¢ao para conseguir um processo de decisdo mais centralizado.

A divisdao da companhia multinacional assume lideranca centralizada, por oposi¢ao ao modo
de envolver activamente todos os membros da organizagdo na sua gestao.

As organizagdes requerem lideranca de uma forma ou de outra, e qualquer forma de lideran-
¢a envolve diferentes formas de controlo. No caso de 1&D da divisdo da multinacional é a de livra-
ram-se do controlo directo e dos processos de consensos internos. E possivel que estejam em me-
lhor posicao de gerir o futuro de I&D.

A investigagdo no futuro podera desenvolver debates e criticar as praticas de gestdo que usa
para chegar a consensos mais eficazes. De mais a mais, o significado de gestdo ¢ idealizada nos
dois tipos de organizagdo de I&D, mas como as suas praticas divergem poderia ser interessante
desenvolver, no futuro, uma discussao teorica sobre as vantagens e as desvantagens de arranjos de-
mocraticos para diferentes tipos de grupos e organizacdes de 1&D.
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Abstract. This paper analyse differences in the meaning of management practices of two different
types of research and development (R&D) organisations. One organisation is a R&D division in a
large European multinational company and the other type of organisation are R&D consortia fun-
ded by the European Commission. The consortium assumes an egalitarian, symmetrical relationship
in the management of R&D projects, while a division of a multinational company seems to be
aware of the difficulties of democratic consensus processes and has undertaken organisational chan-
ges. Taking into account the implications for R&D organisations, which maybe privately or public
managed, one of the main differences between the management of the division of a multinational
company and of the consortia funded by the EC may be the promotion of different types of research
which will benefit different spheres of society.

Key words: Multinationals, R&D consortium, R&D management practices, consensus processes,
organizational change.
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