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RESUMO

A pesquisa cientifica pode ser bem~sucedida no Brasil?
Que aspectos especificos marcam uma boa administrag¢do de um grupo
de pesquisa? ,

Entendendo a Administragdo como atividade comum a todas

as organizag¢des, escolheu-se para basear este estudo as teorias
de tomada de decisdo e processos de formagio de estratégias. As

idéias normativas do "Institution Building" também foram usadas,
pois a implementa¢do das atividades cientificas é muito recente
no Brasil.

A partir do estudo de caso de um grupo de pesquisa em

Fisica numa universidade brasileira, sio deduzidas razdes porque
este grupo alcangou posigdo de destaque no cendrio académico e
cientifico.

Do estudo de varios aspectos da histéria deste centro
de pesquisa depreenderam-se alguns motivos do bom desempenho:

1) integra¢do do grupo em configuragdo de Burocracia
Profissional Missiondria; :

2) transig¢des bem conduzidas do grupo para organizagdo
e depois para instituigdo; .

3) processo de tomada de decisdo conduzido com
habilidade estratégica, por lideres carismdticos, levando a um
crescimento equilibrado;

4) alto nivel de inser¢do do grupo em seu ambiente,
aproveitando os projetos nacionais de desenvolvimento existentes
na época em que o grupo foi criado e cresceu;

§) atitude estratégica dos pesquisadores que entenderam
que a administrag¢do também & parte de seu trabalho, no contexto
brasileiro, pois isto significa estar em posi¢des de poder.

Sendo as condig¢gdes internas e externas dinamicas,
mudangas acontecem o tempo todo e novos desafios sdo apresentados
constantemente ao grupo estudado.




ABSTRACT

?’

Can scientific research be successful in Brazil? Which
specific aspects should be observed to manage successfuly a
research group? These were the main questions that guided this
study.

Management being understood as an activity common to
all kinds of organizations, decision making theories and strategy

formation processes were chosen to base the analysis. As the
implementation of scientific activities is very recent in
Brazil, the "Institution Building" ideas about social innovation
have been used.

Starting from the case study of a research group on
Physics in a Brazilian university, the reasons why it has reached
an outstanding position at the academic and scientific setting
are described. :

Several aspects of the history of this research center
were analised and, among them, were appointed those conducting to
high performance:

1) high integration of the group in a missionary
configuration;

2) well-conducted transitions from the group into an
organization and then into an institution; -

3) decision making process conducted with strategic
ability, by charismatic leaders, leading to well-balanced growth;

4) high 1level of insertion of the group into its
environment, getting advantage from the coincident national
development ©projects going on at the same time when this group
was being created and growing up;

5) strategic attitude of the researchers who-understood
management as a part of their job, in the brazilian context,
because this means to be in powerful positions.

It is finally stressed that the dynamics of changing
internal and external conditions brings new challenges to the
fore, threatening the success the group has already reached.




APRESENTAGAO

Na teoria, universidades sdo instituigdes onde se
produz e transmite ciéncia. Na prética, no Brasil, pelo que
conhecemos, universidades s@o institui¢des de ensino de terceiro
grau, onde, as vezes, também se faz pesquisa cientifica.
Escolheu-se estudar a administragéo da pesquisa nas
universidades, ‘acreditando, <como Schwartzman (1981), que a
pesquisa, mesmo ocupando “"posigdo relativamente menor dentro do
sistema de educagdo pés-secunddria (...) desempenha um papel
importante, e deve ser protegida e estimulada dentro do sistema
universitario" (p. 25).

Escolheu-se especificamente um estudo de caso, o
Instituto de Fisica da UFRGS- IF - porque entre as varias A4reas
hoje abrangidas pela universidade h& muitas cujo status
cientifico & discutido, o que ndo & o caso da Fisica. Ela é uma
ciéncia estabelecida, antiga, basica, esteve presente nas
grandes evolug¢des da vida do homem, inclusive neste século.

Apesar de antiga no mundo como &drea *de estudo, no
Brasil, porém, ela & tdo nova quanto aé outraé,pois, em termos
de métodos e de pesquisa, também ndo tinha tradicéo aqui. Logo, a
criagdo do Instituto de Fisica da UFRGS teve os mesmo 4perca1¢os
que os outros centros de pesquisa, e, neste sentido, & um exemplo
gque Vvale para qualquer &rea ou disciplina.

Mas, o motivo mais importante da escolha do IF foi o
sucesso que este grupo de pesquisa foi capaz de alcangar. Se sua

histéria & Gnica em relagdo ao tempo histérico e recursos de que

dispds, sendo este estudo no sentido da gestdo, ai & que se vio




procurar tragos de agbes significativas para identificar como

é que este grupo, em menos de 50 anos, conseguiu criar um
ambiente de pesquisa respeitado internacionalmente, nesse pais
considerado tdo retardatirio em assuntos de cultura e ciéncia.

Em 1988, o depoimento de um visitante estrangeiro dizia
invejar a biblioteca do IF, onde gualquer fisico do mundo poderia
sentir-se & vohtade e continuar'franquilamente suas pesquisas,
como se estivesse em casa. Os pesquisadores do IF concorrem entre

os melhores do mundo para publicag¢des e realizagdo de trabalhos

de ponta (exemplo disto foi a obtengdo de licenga para utilizagéao

do telescdpio Hubble, na oérbita da terra, conseguida>em 1990 por
um pesquisador do IF/UFRGS em trabalho conjunto com pesquisador
de S3do Paulo, tnicos brasileiros a vencer nessa concorréncia
internacional). As pesquisas de seus-labbratérios comegam a
extrapolar a A4area de pesquisa pura e passar a aplicacéo,
como no caso da criagdo dos diamantes sintéticos, além de se
terem originado do IF pelo menos duas unidades de pesquisa
aplicada (Instituto de Informatica, Pés-Graduacéogem Metalurgia)
da UFRGS. | i .

Entretanto, ao contrario de sua alta -especializagdao
técnica, os dirigentes do IF/UFRGS nunca foram especialistas em
administra¢éo. de recursos humanos, de conflitos, de marketing,
de orgamento ou de geréncia de operag¢des; a geréncia sempre foi
dos prdprios pesquisadores-professores (e & nesta ordem que eles
preferem ser citados), desde o comego e até hoje envolvidos na

adninistragdo também de institui¢des de fomento, associagdes de

pesquisa e de politica cientifica ou mesmo de politicas plblicas.




Em 1964, Drucker dizia: .

"Ha muitos negdcios bem sucedidos e executivos eficazes

- assim como muitos com resultados no maximo mediocres.

Procura-se em vdo, porém, por uma andlise que identifi-

que o que 0s bem-sucedidos estdo fazendo para obter bons
resultados."(p.X)

Hoje, certamente, j& existem estudos neste sentido,
(como os de Oliveira, 1985; Cunha, 1986; Hardy & Fachin, 1989), e
este trabalho deseja seguir o * mesmo caminho: Queremos bons
resultados? entéé vamos observar como chegaram 1& 0s que o0s

conseguiram.




Capitulo 1

Evolug¢do da pesquisa cientifica no Brasil

’

Quando o Brasil foi"descoberto" pela Europa, 14

comegava-se a fazer a Revolugdo Cientifica, estabelecendo as

|

déias, atividades experimentais e instituigbes que passaram a

ser reconhecidas como caracteristicas da ciéncia em si (Basalla,
1967) . Dai em diante, todas as regides fora da Europa Ocidental
receberam influéncia das idéias e praticas cientificas, através:
de contatos com algum pais europeu.

A  América do Norte, em contatos com Inglaterra
e Franga, logo envolveu-se com a ciéncia, em iniciativas
particulares e com a criagdo de instituigdes como escolas e
universidades, além do interesse de évoiucéo técnico-econdmica
gue sempre marcou os colonizadores de 1la. |

A América do Sul, colonizada por espanhbéis e portugue-
ses, os quais "ndo cultivavam a ciéncia moderna!" (Basalla,
op.cit., p. 614) teve, assim mesmo, na cr@aééo de algumas
institui¢des, uma base para desenvolvimento cientifico. Sao
Domingos teve sua primeira universidade fundada em 1538, o México
em 1553, Argentina, Chile e Peru tiveram suas primeiras
universidades também ainda no seculo XVI. O Brasil s&é teve sua
primeira universidade no século XX. Este "atraso" brasileiro
teria motivado um proporcional atraso cientifico, para alguns
estudiosos do assunto, com o que ndo concorda Cunha (1986),
procurando mostrar que o Brasil teve também instituigdes de nivel

superior, desde o inicio de sua colonizagdo, apenas ndo se
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chamavam universidades. Vai mais além ainda, pondo em didvida o

conceito genérico de universidade e ensino superior, lembrando

que os saberes sdo relativizados conforme os interesses das

sociedades(p. 13-14).

‘Basalla, numa visdo de transplante cultural Europa-

resto do-mundo e Cunha numa visdo mais especificamente do caso

brasileiro, concordam que a ciéncia se desenvolve "pari=passu"

com os fatos politicos e econdmicos.

Basalla propde, ainda, um modelo de 3 estdgios da
evolugdo da ciéncia nos paises ndo-europeus:

1- estdgio de sociedade ndo-cientifica
quando o pais néo;Europeu é apenas uma fonte dé pesquisa para a
ciéncia européia (a carta de Peré Vaz de Caminha, citada por
Schwartzmann-1979 como primeiro documento cientifico no
Brasil, as expedi¢des de explora¢do, a visita de Darwin, ja no
século XIX, seriam exemplos ‘disto); ndo ha preocupagdo com
educa¢do enm geral, porque as atividades desenvolvidas na vida

diadria dos paises nesta fase sdo apenas extrativiitas & de subsis

téncia;

2- estdgio de ciéncia colonial
quando os interesses cientificos no pals ndo-europeu 'comegam a

se alargar, além da simples classificagdo de espécies vegetais e

animais, feita por cientistas europeus, sendo o pais .

politicamente ainda uma coldnia ou ndo; a atividade
cientifica, neste estdgio, é dependente do pais mais

adiantado, os problemas estudados sdo determinados por este
Gltimo, pode até existir um grande nGmero de cientistas

11
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autdéctones envolvidos, mas eles ndo tém expressao Jjunto aos

colegas centrais; o treinamento, a formagao dos cientistas é
ainda falha e feita, principalmente, no pais-sede; € o0 que
nos mostra Cunha que ocorreu, no Brasil, até final do século XIX;

esta fase pode ser ultrapassada por forga de idéias
nacionalistas, pela <criagdo de mecanismos de educagao

cientifica proprios, de organizagdes cientificas, de uma comuni-

dade cientifica propria com credibilidade, deixando de orientar-
-se exclusiva e principalmente pela cultura cientifica externa

(p. 616-617);

3~ estagio de trédi¢éb cientifica independente
no modelo ideal de Basalla ele &€ alcangado quando existe pelo
menos uma luta consciente, no pais n8o-europeu em dquestdo,
para alcancaf 7 objetivos: l)aceitagao geral dos
principios da pesquisa cientifica; 2) aprovagao,
reconhecimento de status social para o cientista; 3) a ciéncia,
mesmo receﬁendo apoio e incentivos do governo, tem 1liberdade
de ag¢do em relagdo a ele; 4) o ensino da ciéncis faz parte de
todos os niveis de educagdo existentes; 5) sdo criadas
organizagdes cientificas para promover a ciéncia; 6) sd@o criados
canais para fgcilitar a comunicag¢ao ciéntiﬁiqav'formal e
informal, nacional e internacional; 7) existe uma base
tecnolégica conveniente para o crescimento cientifico (617-620).

A ciéncia feita no Brasil, por brasileiros, demorou a
existir. As primeiras escolas superiores se limitavam a formagado
profissional, mesmo a entrada livre de livros ﬁo pais, sb6 foil

autorizada em 1808. Depois disso, tera sido vencida a distéancia

12



cultural e temporal que separava o Brasil da ciéncia européia?
Desde o inicio do século XX, grandes esforgos tém sido

feitos, no Brasil, partindo de instituig¢des criadas j& no século

XIX e sequindo transformagdes econdmicas que buscavam a indus-

trializagdo do pais (Cérdova, 1986, p.4). A atividade de

pesquisa, de criagdo cientifica, porém, sb ganhou forga com a
ligagdo efetiva com o ensino superior e institucionalizagdo da

pés-graduagdo (Coérdova, 1986, p.4-5; Oliveira, 1985, p.52) Até
entdo, era feita artesanalmente, por grupos reduzidos, liderados
por alguém intelectualmente forte, sendo "tolerada" pelas
escolas, "mas rarissimas vezes chancelada por ela" (Cordova,
op.cit., p. 4).

Aplicando no Brasil o Estudo Internacional Comparativo
sobre a Orgahizacéo e Desempenho dé Unidades de Pesquisa
Cientifica e Tecnoldgica, da UNESCO, (1984i o IUPERJ aponta as
décadas de 50 e 60 como do surgimehto da pesquisal em
universidades brasileiras. Os laboratdérios de empresas ou
indastrias sdo os mais recentes, tendo surgido na década de 70.

As primeiras universidades tiveram vi@a’efémera, como a
de Manaus (1909), e a primeira gniversidade oficial - foi criada
com um motivo ndo muito cientifico: conceder titulo de "Doutor
Honoris Causa" ao rei da Bélgica que nos visitava, porém com
seriedade trabalhavam instituig¢des como o Instituto Manguinhos,
a Escola de Medicina de Sdo Paulo, o Instituto Agrondémico de
campinas e a chamada "Universidade Técnica do Rio Grande do Sul",
fundada em 1896 (Cunha, p. 228).

Na 2a. década do século XX comega-se a perceber a

efetiva movimentagdo de cientistas no Brasil. Em 1916, a fundagdo

13
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da Academia Brasileira de Ciénéias, conforme Azevedo (1954),
influiu no desenvolvimento das pesquisas cientificas no Brasil,
por reunir os pesquisadores para debates das comunicagées

apresentadas ou publicadas.(em 5 idiomas além do portugués) em

seus Anais, promover contato com cientistas estrangeiros,

organizar simpdsios e agir junto aos poderes piliblicos no sentido

4

de amparo e estimulo aos pesquisadores brasileiros.

As idéias nacionalistas da Sémana de Arte Moderna de
Sdo Paulo, além de outros fatos, foram fortalecendo cada vez mais
a comunidade cientifica no Brasil, e logo era criada a  SBPC-.
Sociedade Brasileira paré o Progresso da Ciéncia, em 1948, a
SBF-Sociedade Brasileira de Fisica, em 1949, o CNPg- Conselho
Nacional de 'Pesquisas, em 17/4/51.  "Desta »época' é a
instalagao definitiva da pesquisa dentro das universidades, onde
os cientistas j& se haviam instalado nos o&rgdos de circulagdo
politica" (cérdova, p. 15). |

Dai em diante, o nimero de universidades e centros de
pesquisa, no Brasil, fol crescendo sempre, e ,pode;se tentar
localizar, hoje, a posigdo da ciéncia brasile;fa em relagdo aos
trés estdgios referidos por Basalla. O estudo de Caso que segue

procurara ilustrar, inclusive, esta evolugéao.

14




Capitulo 2

A Questdo da Administrag¢do da Pesquisa

‘Todas as questdes colocadas no Capitulo 1 podem ser ou

ja& tém sido analisadas do ponto de vista de politicas educacio-

nais e cientificas, da sociologia, da psicologia social. Propde-
-se um estudo do ponto de vista da Administragdo, ou da teoria
das organizagdes. Serad isto valido? Haverd relagdo entre
Administragdo e o trabalho dos cientistas? - |

Stubbs publicou, em 1978, através da Universidade
Federal do Rio Grande do Sul mesmo, um livro exclusivamente sobre
Administragdo da Ciéncia, o que demonstra que o tema ndo & téao
novo. Mas entendemos que o enfoque desse autor ndo se aplica a
nosso contexto. Trata ele, em todo o seu 1livro, sobre o
relacionamento entre Administfacéo e Ciéncia, administradores e
cientistas, . racionalidade organizacional de um lado e
criatividade de outro, tudo isto certamente aplicéavel a
setores de P&D de empresas, ou a outro'conteﬁﬁo que ndo o do
Brasil, pois aqui, os administradores profissionais n&o estéo,
pelc menos por enquanto, ocupando cargos de‘dire¢éo nos grupos
de pesquisa exiétentes. Isto ndo ocorre aqui, pelo menos nao nos
grupos em ambiente universitario, pelo menos ndo em Porto Alegre.
Aqui, o que se tem visto sdo os proprios cientistas tornarem-se
administradores, queixando-se ou ndo dessa condig¢do, mas, de

maneira alguma deixando-a para para outros técnicos.

15



E o que Oliveira (1985) descobriu, ao final de seu

estudo sobre as carreiras cientificas no Brasil:

"As carreiras podem ser consideradas como pontos de
encontro de diversas perspectivas. Como trajetdrias so=
ciais, encerram um ponto de encontro entre o individuo
e a organiza¢do, que abre possibilidades e demarca 1li-
mites ao que nela se pode realizar. O cientista auto-
suficiente e isolado ja ndo mais compbe o cenario prin-
cipal do mundo cientifico contemporineo. Uma vez encer-
rado nos limites da organizag¢do, o cientista tem que
procurar assegurar, dentro dela, as condigdes que jul-
ga essenciais ao trabalho intelectual e cientifico.Tais
condi¢des, como vimos, referem-se fundamentalmente as
estruturas sociais e organizacionais onde se define a
natureza do trabalho a se realizar, onde se estabelece
a competéncia dos diversos membros para a sua
realiza¢do e onde se avaliam os progressos realizados."
(p. 163)

Quer dizer, o cientista, querendo ou nSo, tendo ou nao
consciéncia disso, faz administra¢do. Drucker (1982) nos conta
que, em 1938, os proprios administradores, dentro de empresas,
ndo se davam conta de estar administrando. Sera a Administrac¢éo
algo assim tdo dificil de percéber? Sabemos que a ateng¢do a seus
fendmenos especificos é bastante recente, e o mesmo Drucker colo-
ca que foi revolucionaria, na mesma época, sua af%rmacéo de que
"administragdo ndo & algo peculiar as empresas,; mas €& o Orgao
especifico de todas as institui¢des da sociedade modefna, na qual
as empresas sdo apenas um exemplo, ainda que dos;maiS‘visiveis"
(p. 274). ‘

As palavras de Oliveira reforgam:

"Aceitando ou né&o como. parte de suas tarefas de

cientista as outras tarefas organizacionais que nao

apenas as diretamente pertinentes & sua pesquisa, o

cientista encontra sua carreira ligada & sua capaci-

dade de pertencer a um determinado grupo gque chancela
certos procedimentos e rejeita outros tantos" (p.163).

16
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0 estudo de universidades e grupos de pesquisa sob o

ponto de vista administrativo estd se tornando frequente, tanto
na literatura naciohal quanto estrangeira. Entre varios desses
trabalhos, pode=se citar, por exemplo, a pesquisa do
norteamericano Edward Gross, publicada na American Sociological
Review, considerando "Universities as Organizations" (1978).

Este autor propde ver. as universidades como organiza-
¢b0es, ndo apenas instituicégs ou comunidades, mas também ndo como
simples burocracias(p.518). Utiliza um modelo organizacional para

determinar varidveis estruturais nas universidades, quais sejam:

a busca de objetivos, adaptagdo constante para . ter apoios e.

manter-se, integracao através de padrdes internos, e
administra¢do das tensdes, dando prioridade, para os objetivos,
no caso estudaao.

Prates (1986) estudou instituig¢des de pesquisa
tecnolégica brasileiras e chegou a conclusbdes empiricas
semelhantes a Gross, quando identifica a necessidade muito forte
de este tipo de organizagdo manter padrbes de idéntidade e
estabilidade institucional, no que desempenhamf papel essencial
suas "elites", negociando com o ambiente o trabalho gque precisa
ser feito e o que os institutos "sentem" ser Sua missio (p. 85-
86) .

Os franceses Castagnos e Echevin (1981) também se

interessaram pelo tema, proposto na pergunta "Peut-on Gouverner

un Laboratoire? (£ possivel governar um grupo de pesquisa?) onde

17



sua preocupag¢do maior & como reagem os cientistas frente a

contingéncias econdmicas: saberdo eles perceber e administrar
esses momentos?

Sao muitas as perguntas feitas por estes autores, as
quais tentam responder em sua pesquisa, comeg¢ando pela
distingdo - afinal que tipo de organizagdo s3o os laboratérios
(grupos ou centros de pesquisa)? Ao que respondem:

- s3o sistemas de meios (materiais, de pessoal, de informagdes)

- o produto desse sistema & o conhecimento, destinado a uma
comunidade mais ampla:

- sio sistemas localizados geografica e institucionalmente;

- possuem objetivos que unem seus integrantes (o que coincide com
a defini¢do de Etzioni para uma organizagdo) (p. 24).

Logo, um local onde se pesquisa & uma organizag¢do nada
simples, pois inclui fatores econdmicos, bﬁrocréticos, politicos
e profissionais. |

A .pergunta que parece mais importante, feita por
Castagnos e Echevin, porém, e gue serve ao caso brasileiro onde
os cientistas, como vimos, tém sempre encpntradq muitas dificul-
dades, é: -

"Sera que as atividades de pesquisa desenvolvem

capacidades de prescrutar o futuro sistematicamente?

Terdo os grupos de pesquisa capacidade de andlise e de

decisdo estratégica para avaliar sua posigdo no ambien-

te, estimar e implantar meios prdéprios a realizar seus
', S P
projetos a médio e longo prazo?" (p.12)

Aqui chega-se a termos que ainda ndo foram considerados,
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mas que sdo fundamentais para continuar este estudo: decisédo e

estratégia.

Para Simon (apud Ramos, 1983, p.13),. "os processos.

administrativos s8o processos decisérios" e Ramos conceitua
administrar como "por em pratica uma estratégia, tanto no nivel
microssocial como no macrossocial"(p. 150).

Castagnos e Echevin, em outro trabaiho, de 1983, buscam

a utilizagdo de préticas estrétégicas em Pesquisa Baéasica,
procurando definir também o que & estratégico para um laboratério
de pesquisa.

Hardy, Langley, Mintzberg e Rose(1983), estudando
o ambiente de universidades, comegam com a constatag¢do de que, se
nelas se formulassem estratégias na visdo convencional, seria a
melhor maneira de encorajar sua desintegragdo (p.411). A propria
constituigdo dé universidade, formada por especialistas de véarias
dreas, nao permite decisdes centralizadas em todos os aspectos e
controle estrito de todas as decisdes. Esta autonomia quase
individual de cada integrante, porém subordinados a um controle
dos pares, a um julgamento profissional que estabelece padrdes de
comportamento e de ag¢do leva a decisdes do. tipo colegiada,
politica, de andlise racional as vezes, e também do tipo "lata de
lixo" (garbage can) (p. 412). Aqueles gue reclamam que avuniversi—
dade nao teh estratégias, age aleatoarimente, esses autores
afirmam que, pelo contrario, ela sempre tem variadas e mGltiplas

estratégias (p.432).
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Capitulo 3

Estratégia: a nova (velha) maneira de administrar.

Esta palavra de origem grega e militar (Bracker, 1980)

.

cada vez mais, utilizada na literatura de Administragdo,

principalmente a partir de 1960 (Cauwenbergh & Cool, 1982, p.
245), tem expressado uma maneira mais flexivel de encarar os
fatos administrativos.

"Estratégia, em substdncia, n3o & mais do que aquilo
que vocé realmente implementa", disse Abell (1983),v continuando:
"e vocé sb implementa aquilo que o comportamento humano deixa
implementar. Assim, tudo é baseado no comportamento real."

Nem todos os autores simplificam tanto assim as coisas,
os pioneiros da Administragdc, em sua maioria, queriam mudar o
mundo no éentido da racionalidade, para fazer as coisas mais
faceis, pelo menos na maneira que eles consideqavam: Starbuck
(1983) critica muito esses que véem sequénciag'légicas em tudo,
afirmando gque, ao iniciarem sequéncias de acées,”as» pessoas se
véem, na verdade, seguindo ¢ Gnico caminhd possivel, e nao
escolhendo entre varios céminhos, como os tedricos de decisdes
tém afirmado (p.4). Porém, isto ndo quer dizer que as pessoas
sejam irracionais. Para ele, h& uma ldgica entre agdes passadas,
presentes e futuras de uma mesma pessoa OU empresa. Légica ndo &
a melhor palavra, ha uma consisténcia, pois h& sempre interesses,

poder, ambientes que ndo se modificam tdo rapidamente.
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Para empresas de produgdo em escala, os principios de
racionalizag¢do valem, mas, quanto mais complexas as empresas se

tornavam, quando surgiram os verdadeiros administradores, acima
dos Supervisores de Produgdo da época de Taylor e Fayol, foi

ficando claro que existiam pelo menos duas maneiras de tomar

decisdes: 1) o racional compreensivo, que supde  vasto

conhecimento da$§ condigdes existentes, das opgdes possiveis, de
suas implica¢des e obtengdo do consenso e boa vontade de todos os
implicados; e 2)o das comparagdes sucessivas, alcangando
objetivos parciais e sucessivos, usando as informag¢des
incompletas que na verdade se dispde e explorando aos poucos a
repercussio de cada ag¢do tomada (Lindblom,1959). Para este autor,
administragdo é a ciéncia de "muddling through" (o American
College Dictionnaire traduz por "chegar a uma conclusdo exitosa
sem uma dire¢do planejada").

Na década de 60, Cohen, March e Olsen defenderam a
existéncia de uma maneira nada ortodoxa de tomar dgcisées na
administragdo, que chamaram de modelo "lata de ’1ixo" (garbage
can), para situa¢des onde outros autores viam'-apenas a auséncia
de modelo, de racionalidade, de decisd@o enfim. A maneira como as
decisdes tinham sido tratadas até ali sdo consideradas, por estes
autores como "uma descrigdo muito pobre do que realmente
acontece" (p.26).

"Suponha que nds encaramos uma oportunidade de escolha
como uma lata de lixo em dque varios problemas e

solugdes sao atirados pelos participantes. A mistura
de lixo numa sd lata depende parcialmente da etiqueta

colocada em cada lata; também de que tipo de lixo esta’

sendo produzido no momento, da mistura de latas dis-
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poniveis, e da velocidade com que 0 lixo & recolhido
e removido de cena."(p. 26)

Jemison (1984) afirma que os estudos de comportamento
muito contribuiram para entender decisGes, ndo deixando de
esclarecer que "a vis3o racional~compreensiva de formulagdo de
estratégias é agora totalmente obsoleta como representagio da

realidade"(p.637). Para este autor, o estrategista & aquele "para

quem a primeira responsabilidade & para com a empresa como um
’ .

todo" (p.636).

Ver a organizagdo como um todo logo leva a ver a
relagdo desta com seu ambiente, e Astley (1984) resume as
maneiras como os autores tém visto esta relagdo: 1) os
administradores (=as organizagdes) como pioneiros num territério
hostil; 2) os administradores (= as organizag¢des) como
guerrilheiros na luta da competig3o; 3) os administradores (= as
organizagdes) como constantes tomadores de decisao Ffrente as
oportunidédes aleagérias que o ambiente oferece (p.529). E sua
conclusdo & gque "as organizagcdes ndo sio atores independentes
localizados nos seus respectivos ambientes. E%as 8§30 partes
componentes de seu ambiente."(p.533) '

Miles et allii (1978) classificam as organizagdes
conforme o tipo de estratégia que adotam para se manter e se
desenvolver. Sdo quatro tipos de organizagdes para eles: 1)
defensoras - aquelas que definem seu problema como estabelecer-se
numa porgao do mercado e criar dominios est&veis (p. 4), além de
controlar estritamente a organizagdo para assequrar a eficiéncia
(p.5); 2)prospectoras - aquelas cuja principal habilidade &

encontrar e explorar novos produtos e novos mercados (p.5),
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desenvolver oportunidades de produto e mercado, e facilitar, mais
do que controlar as Operagdes organizacionais (p.6); 3)

analisadoras - aquelas que combinam os pontos fortes (dog dois

outros tiPOS; procurando aloanpar e Proteger o equilfbrio entre

as solicitagdes conflitantes por flexibilidade e estabilidade

tecnolédgica, ao MEesSmo tempo que buscam diferenciar a estrutura e

estaveis e dinémicas(p.S); 4) reatoras - aquelas que, ao

contrario das tres OUtras[ naq 490N [Tento 28 QHLienke, apenas

Feagem. Permanecendo instaveis e indefinidas, sen assumir um dos
outros tipos, estas organizagdes tendem a entrar em colapso.
Outros varios autores tém estudado aspectos como: a
relagdo tipo de ambiente (estével/instével) € o tipo de decisio
(sinéptico/incremental) (Fredrickson, 1984); o problema da
formulagdo e da pPercepgcao de problemas estratégicos (Lyles,
1981); a influéncia de mudancas adaptativas ou revolucionarias,
exigidas pelo ambiente, sobre a estrutura de empresas (Miller,

~

1982); mudanga de enfoque estratégico de uma atitude -voltada a
s

organizag¢do interna para uma vis&o incluindo .o mundo externo
(Richers, 1981); a tecnologia como varigvel e problema
estratégico (Tushman e Anderson, 1985) .

Joffre e Koenig (1985) esclarecen a evolugdo do
pensamento estratégico na Administragio, historiando que, desde
1911, na Harvard Business School havia © Curso de Business Policy
que tratava de estratégias significando relagSes empresa-

ambiente. Michael Porter é apontado, por estes autores, como o

nais rico do ponto de vista conceitual, mas o mais classico e



Bethlem (1982) procura identificar motivos de sucesso e

insucesso de empresdrios norteamericanos (e justificam este
estudo, para os brasileiros, ja que se usa praticamente toda a
literatura administrativa de 14), chegando & conclusdo de que a
difereng¢a entre bem e mal-sucedidos estd em uma "visdo
estratégica criativa" (p. 50).

Dola  Butyas béé&ﬁiéadores brasileiros, Pachin e silva
(1984) estudaram a ambiguidade das empresas estatais ao tentar
realizar objetivos politicos e ao mesmo tempo empresariais, sendo

seus dirigentes levados a tragar uma estratégia que equilibre as
duas tendéncias.
Motta (1979) estudou também organizagdes pablicas

brasileiras, e, & semelhanga de Fachin e Silva, encontrou

ambiguidades e a necessidade de estratégias especiais, alguma

"forma de se tomar decisbes num processo fragmentado e
descontinuo, garantindo um sentido de dire¢do mais adequado a
organizag¢do" (p.19).

De modo geral, os estudiosos que falam €m planejamento
estratégico estdo buscando alguma forma de racionalidade, e os
que buscam identificar estratégias realizadas aceitam que elas
podem ter uma coeréncia, mesmo sem muita racionalidade ho momento
de serem adotadas.

"O processo racional de planejar é apenas um dos
componentes de um processo sécio-dindmico muito mais complexo,
que gera a nmudanga estratégica", concluiram Ansoff e outros
(1981, p. 88), falando detalhadamente da necessidade de mudanga

na compreensdo e na pratica de uma "administragdo estratégica" em
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vez de "planejamento estratégico".

0 '"velho Papa" Drucker, em 1964, muito sinteticamente
toca no assunto estratégia, falando mais de "administragdo para
resultados", mas de uma forma que podemos hoje traduzir para
qualquer . tipo de organizagdo. HA quatro grandes  &reas

estratégicas para ele, em todas as empresas onde & preciso deci-
dir: 1) que oportunidades e riscos assumir; 2) o equilibrio entre
especializagdo-diversificagdo-integragdo; 3) fazer ou comprar
pronto; e 4) que estrutura construir (p. 217).

Castagnos e Echevin (1981), em seu estudo de grupos de
pesquisa comegam procurando resumir os aspectos do estudo de
estratégia, buscando aprofundé-lo e ligd-lo ao de adaptagdo, pois
© objetivo deles era estudar a capacidade de adaptagdo dos
laboratérios a mudangas ambientais (p.30). Assim eles definem
estratégias como "agdes coordenadas a longo prazo para orientar o
futuro da organizagdo & luz dos 1limites e oportunidades do

ambiente" (p.39).

Considerando os fatores horizonte de decisdo. (= prazo)

3
e dominio de aplicagdo (interno ou externo & ,organizagdo), os
mesmos autores acabam identificando como objegivos estratégicos
permanentes: desempenho econémico, crescimento, autonomia de
decisdo e seguranga (p. 91 a 99). E a nogao de estratégia desse
livro 1leva a encarar os laboratérios bastante no aspecto de seu

marketing, o que pode parecer estranho i primeira vista. Os auto-

res, entretanto, ndo véem problema nisto, argumentando que o
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enfoque mercadoldégico & aplicével pois os laboratérios produzem

suas pesquisas, ha pelo menos o mercado da comunidade cientifica

para eles, ha financiadores,que investem interesses (governo ou

parti- culares) e existe também por recursos, fama e titulos (p.

112).
Em 1985, os mesmos autores escreviam especificamente

sobre praticas estratégicas na administragio da pesquisa, pois

cada vez se preocupavam mais com novas condigdes (mais restriti-

vas em termos econdmicos) a serem enfrentadas pelos grupos de
pesquisa. A necessidade de pensar estrategicamente, j& t&o di-

fundida em outras &dreas, dizem eles, tem sido deixada de lado no
campo da pesquisa, pois seus responsiveis "tém preferido resolver
0os problemas intuitivamente" (p.388)f Sem quérerem receitar:
solugdes, os . autores procuram “contribqir para uma reflexao
sobre a esséncia pragmitica da tarefa,'cuja complexidade ainda &
pouco dominada"(p.389). Com clareza eles examinam os problemas
estratégicos de um grupo de pesquisa, a dimensdo politica
dos problemas administrativos, formas que podem. assumir
os problemas estratégicos, terminando com a suggsééo de uma rota
para manobra estratégica de um "léboratério".

Henry Mintzberg mereceria quase um capitulo a parte,
talvez nio pela originalidade de seus estudos, mas pela
consisténcia deles (sua estratégia, quem sabe?). Este canadense
publicou sua primeira obra em 1973, fruto de sua tese de PhD no
Massachusets Institute of Technology (MIT) e mostrou desde o
inicio disposigdo para uma pesquisa radical, ao descrever o que
realmente os executivos fazem, que ndo é exatamente o que a

literatura administrativa dizia, até entdo. Colocando seus
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trabalhos no duplo enfoque gerente/organizagdo, ainda em 1973,
ele indagava: "como as organiza¢des tomam decisdes e as reGnem
para formar estratégias?"(p.44). No mesmo artigo, resume a
literatura existente até ali em 3 grandes correntes: 1) aqueles
que acreditam no modo "empreendedor"; 2) os que se preocupam com
o modo "adaptativo" da organizagdo ao seu ambiepte; 3) os que
propdem uma poli?ica e uma ciénEia administrativa através de
planejamento para integrar estratégias com vistas ao futuro. E
conclui gue uma organizagdo pode precisar comportar-se
alternadamente dos trés modos, e que planejamento ndo & panacéia

(p. 52). Aponta mesmo que algumas situa¢des podem exigir nenhum

planejamento, assim como a existéncia de um lider poderoso pode

levar a organiza¢do a atingir seus objetivos através do modo

empreendedor (p.53).

Em 1976, com Raisinghani e Théorét, Mintzberg estudou
decisdes aparentemente ndo-estruturadas, descobrindo nelas uma
estrutura. Usou, para isto, o resultado de «cinco anos de
trabalhos sistematicos de mais de 50 equipes de 4 ou 5 estudantes
de Business Policy a nivel de Mestrado, na McGill University, em
Montreal (Canada), que trabalhavam, por 3 a 6 meses numa
organizag¢ido de qualquer tipo, onde isolavam uma decisdao que
passavam a analisar. Ao final, os autores baseiam-se nos dados
de 25 casos analisados, demonstrando que os processos de decisédo

sdo extremamente complexos e dindmicos, mas podem ser

estruturados conceitualmente.

Esquematizando os processos de decisdo estratégica, os

autores apontam 3 fases, cada uma incluindo mais de uma rotina:
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- Fase de Identificagdo - com as rotinas de reconheci-
mento e diagnéstico;
- Fase de Desenvolvimento de Solugdes - com as rotinas

de procura (por solugdes jé prontas) e esbogo (de uma solugédo

original, sob medida);

- Fase de Selegdo - com as rotinas de eliminagdo, ava-
liagdo e autorizagio. .
Sdo identificadas ainda rotinas de apoio a qualquer de-

cisdo estratégica, como o controle, a comunicacdo e a politica.

Em 1070, numa pajaseys #8 O8shford University, Wntzberg

revisava seu trabalho desde o PhD. Seu segundo livro, "A Estrutu-
ra das Organizagdes", que estava entdo no prelo, havia surgido
da vontade de saber como as organizagdes formam suas estratégias,
e lhe trouxera dois temas novos: 1) a importancia dos fluxos pa-
ra entender as organizag¢des (por oposig¢do aos cortes e cruzamen-
tos dos estudos tradicionais); e 2) a nogdo de configufacées
como agrupamentos de variaveis para melhor caracterizar as
fases de qualquer organizagdo.

Também no 1livro seguinte, "Power fin and around
Organizations'" (1983), Mintzberg usa as cbnfiguragdes para
caracterizar tipos de organizag¢do conforme sua estrutura de poder
interno ou externo. Em 700 paginas ele procura descrever como se
manifesta este elemento fugidio que & o poder, sempre presente
nas decisdes e estratégias das organizag¢des. Em 1984, um artigo
seu liga "Power and Organization Life Cycles".

Definindo estratégia como "consisténcia nas ag¢des e
decisdes de uma organizag¢do" (Hardy, Lengley, Mintzberg e Rose,

1983,p. 407), sem o elemento limitante do planejamento, Mintzberg
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e seu grupo vdo diretamente as organizag¢des, para tragar-lhes a

histéria o mais detalhadamente possivel e, assim, descobrir as
sequéncias, os padrdes de coeréncia nas decisdes. Neste enfoque,

desenvolveu e relatou virios estudos, desde politicas plblicas
(EUA no Vietna de 1950-73), politica empresarial (Canadian Lady,

p.ex.), politicas piiblicas emergentes (com Jorgensen, 1985).

¢

Em 1983, com Waters, estuda o papel da lideranga na

formag¢d@o de estratégias.

"The Mind of the Strategist(s)"(parte do 1livro
"Executive Mind", 1983) afirma a idéia de que estratégia tem
quatro acep¢des: & plano, & posigdo, & percepgdo, & padrdao de

agdo.

Logo no inicio do artigo sobre formagdo de estratégias

P

no ambiente universitario (1983, com Hardy e outros) é& ressaltado
um importante aspecto do conceito de estratégia:

"focalizamos nossa atengdo em estratégias realizadas,
mais do gque em estratégias pretendidas. Por nossa
definigdo, uma organizagdo pode ter uma estratégia
realizada sem ter tido uma pretendida_ (ou, mais
exatamente, padrdes de decisdo podem sgr evidenciados
mesmo sSe as intengdes a priori ndo o foram). 1Isto
significa que estratégias podem existir sem os esforgos
dos atores centrais, que a formulagdo de - estratégias
ndo precisa, necessariamente, preceder sua implantacgéo,
e que mesmo as estratégias ndo precisam ser explicita-
das (ou, reconhecidas conscientemente) - em outras pa-
lavras,  elas podem se formar mais do que ser formula-
das." (p.408)

Neste mesmo sentido, no Brasil, Fachin (1976), ao
distinguir paradigmas de andlise organizacional acentuava que,

mais do que buscar no passado explicag¢des para o futuro (modelo

histérico-legal), ou analisar estruturas e fuhcées ' (modelol

sistémico), & relevante procurar conhecer como as organizagdes
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fazem escolhas (isto &, tomam decisdes, formam estratégias).
Pode-se reunir aqui esses conceitos de estratégia com
as 1délas gque Oliveira (1985) usou em seu trabalho sobre
carreiras individuais e o que se pretende fazer aqui, estudando
um grupo de pesquisas. Oliveira distinguiu carreira no sentido
passivo:" & o que acontece com & pessoa" do sentido ativo:
"aquilo que a pessoa faz diante do que lhe acontece", acabando

-

por escolher considerar a carreira "ndo como o caminho & frente,

imaginado, idealizado e mitificado, mas 0 caminho ~efetivamente:

percorrido pelo profissional em face de uma organiza¢ao concreta,
com suas determinagdes, coergdes e cultura préprias, seus cargos
e vagas, suas tradi¢des e regras de ag¢do" (p.22).

A idéia & ver o grupo de pesquisa neste sentido: o que
foi feito, em termos de administrag¢do, e que deu certo,

consciente ou inconscientemente.
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Capitulo 4

Como construir um grupo de pesquisa?

’

Administram-se grupos com um minimo de organizagdo. Até
aqui falamos indiscriminadamente em grupo de pesquisa,
laboratério, organizagdes, e como vimos h& pouco, se falamos em

pesquisa brasileira, tudo isto & recente. Nada aqui existe ha

séculos, & tradicional. Entdo podemos e devemos nos referir ao

inicio, & criag¢do do grupo que se quer estudar.

Para sermos mais exatos, também, na terminologia,
convém apelar a algum autor de uma ciéncia mais antiga do que a
Administragdo, um socioldgo como Georges Lapassade, que nos fala
sobre Grupos, Organizagdes e Instituigdes (1977). Apesar de sb
neste século as empresas comegarem a serem vistas comno
organizagdes, diz ele, a preocupag¢do com a influéncia dos gfupos
sociais sobre o comportamento humano ja era bem mais antiga. Até
o século XIX, porém, esta preocupag¢do ficou apenas  no nivel
utdépico (os socialistas utdpicos). Com o século XX trazendo a
industrializag¢ao e a burocratizagdo, ‘° sociélogos e
psicossocidlogos se aplicaram as organizagdes de trabalho e ao

trabalho das organizagdes. H& o exemplo de Kurt Lewin, que

comegou a estudar a personalidade inserida num campo psicoldgico '

que &€ o seu grupo, da mesma forma que estes se localizam no campo
social (nogd@o que ele aproveitou dos fisicos que falavam en
campos eletromagnéticos, na época).

Interessard, para nbs, uma disting¢do entre as trés
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realidades c¢olocadas por Lapassade, mas lendo sua obra logo
percebemos a impossibilidade de separagbes absolutas, devido &
dindmica constante que existe entre as trés. Grupo & definido

como uma formagdo espontdnea, na qual muitas vezes vivemos senm

nos dar conta de suas leis de funcionamento (p.65); parece ter

como  finalidade principal livrar o homem do -anonimato, da

dispersdo (p.2273. Organizag¢do j& & uma "coletividade instituida
com vistas a objetivos definidos" (p. 101). E instituigdo tem
significados confusos, levando até os socidlogos contemporéineos
a guererem deixar de usar o termo, por sua deturpag¢ao:
juridicamente, ha a instituigdo-grupo e a instituigdo-coisa;
filosoficamente, hd a instituigdo-praxis e a instituigdo-coisa;
antropologicamente, h& institui¢des primirias e secundarias

(p.194).

Seguindo idéias de Sartre, o Gltimo capitulo do vlivro
de Lapassade trata da dialética dos grupos, das organizagdes e
das instituigdes, em transformagdes sucessivas e adquirindo,
nessa Qltima forma, um "estatuto ontolégicq": o que "nao
significa que o0 grupo tenha atingido o objetivo que o obceca
(adguirir a wunidade de um organismo), mas significa que o seu
modo de ser foi radicalmente modificado por essa passagem de
organizag¢do para instituigdo"(p. 249). Cada fase, em si, também
ndo & estavel, assim o grupo estd em permanente tensdao entre
voltar a seriagdo,a massificag¢do inicial, e a totalizagao
enquanto grupo (p.227). O grupo estd em constante 1luta contra

esta volta, e define-se mais por sua a¢do do que por um ser do
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grupo (p.229). E é esta agdo, justamente, que leva o grupo a fase
de organizagao, "sentindo como comum a necessidade individual, e

projetando-se na unificagdo- interna de wuma integragdo comum

om direpdo a objetivos que ela produz como comuns! (p. 231).

Para evitar a dissolugdo do grupo, faz-se um juramento de
fidelidade, "um estatuto de permanéncia no grupo", em dque "a

organizag¢do do grupo se torna o objetivo imediato"(p. 236). Nesse
estdgio, se define a distribuig¢do de tarefas como fato positivo,

a fung¢do de cada um dentro do grupo (o prdprio Sartre usa a

imagem da equipe de futebol para melhor dar idéia do que ele
considera uma organizagdo) (p.237). Lapassade insiste, mais uma
vez, que as fases de que fala Sartre ndo estdo em linha reta ou
cronolégica:"a fuga serial continua a corroer a organizagdo; o
grupo se faz para fazer, e desfaz-se éo fazer"(p. 248). A
organiza¢do entdo se transforma em instituigdo: "isto significa
que os 6rgaos, fungdes e poder vao transformar-se em
institui¢des" (p. 249). A instituigdo torna-se uma forga superior

a todos, com objetivos, dialética entre alienagdd e libertagio,

novas finalidades, mas possui também consitteravel. forega de

inércia, podendo, ainda, cair na "figura terminal da dijalética
dos grupos: a burocracia"(p. 253).

Este encadeamento de estruturas por dialética interna,
apresentado por Sartre (apud Lapassade) mostra uma pista para
compreensdo da cria¢do de qualquer tipo de organizagdo (quem sabe
institui¢do?), acentuando principalmente sua dinéamica, seu

inacabamento, pois a histdéria ndo estad parada. (p. 256).
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Outro enfoque para criagdo de organizagdes ficou

conhecido como Institution Building (IB) e foi trabalhado pelos
integrantes do Inter-University Research Program, eomposto por:
pesquisadores de varias universidades norteamericanas, no final
dos anos 60, interessados em engenharia social e envolvidos en

programas de desenvolvimenta, negécios internacionais,

intervenpis social. Eaten, Eeman, Landau, Katz, GSelsnik ade

alguns dos autores que integraram este grupo com preocupagdes

principalmente prescritivas.

"aA perspectiva do 'IB & postular inovagdes sociais

dirigidas, induzidas por elites voltadas para a mudanga

e que trabalham através de organizagdes formais."

(Eaton et allii, 1972, p.21).

Objetivamente, sua intengdo & construilr organizagdes
viaveis e efetivas que desenvolvam apoio e complementariedades no
seu ambiente. Isto permite que as inovag¢des criem raizes, sejam
aceitas, se tornem normativas e institucionalizadas na sociedade.
Como proceséo genérico, parece ser a aplicag¢do racional do que
Sartre disse e do que os socialistas utdpicos ’falaVam j& no
século XIX. -

A idéia do IB & totalmente pragmatica, mas coincide
com os socibélogos que dizem ser a institucionalizagdo a fase a
ser alcangada pelo grupo. Perspectivas tedricas deste grupo
coincidem com a visdo administrativa: 1)o ambiente & composto de
grupos e pessoas; 2) a organizagdo & vista como  grupo

socializador; 3) as mudang¢as sdo Vvistas como alteragdes
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culturais, tecnolégicas e politicas; 4) institucionalizag¢io vista
como redugao de custos pelo envolvimento do staff e pela imagem
projetada no ambiente (p. 26;28).

Os aspectos (ou variaveis) a serem considerados para
construir uma instituigdo, no entender deste grupo, s&o bem

definidos: Variiveis institucionais (lideran¢a, doutrina,

[

programa, recursos, estrutura interna), Transa¢des, e Vari4veis
de Conexdo (="linkages"). As variiveis de conexio podem ser de 4
tipos: viabilizadoras, funcionais, normativas e difusas (Esman,
in Eaton, 1972, p. 24).

Uphoff, Ilchman & Warren (op. cit.,,p.‘lzl), chamam a
atengdo para o elemento tempo que liga todas as varidveis na
concepgdo do - IB. Consideram o tempo uma dimensio dos recursos
econémicos, informacionais, de statué, de forga, autoridade,
légitimidade e apoio. Saber o tempo certo paré usar os recursos é
estratégia de lideranga, e quanto mals escassos os recursos ou o
tempo, mais necessidade haverad de lideranga (p.ll%).

Historicamente, as duas propostas .podem ter sido
consideradas opostas, J& que Sartre sempre Eoi (ou declarou-
se) esquerdista, e as idéias do IB foram usadas em programas do
tipo "Alianga péra o Progresso", mas, agora, elas podem combi-

nar-se para a andlise da criagdo de um centro de pesquisas

neste extremo sul de pais tropical.
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Capitulo 5

Como pesquisar a administragdo da ciéncia?
"Ha apenas trés tempos:

o presente das coisas passadas;

o presente das coisas presentes;

’

e o presente das coisas futuras."

(Santo Agostinho, Conficcdec = apud

Oliveira, 1985).

Estar dentro da UFRGS, perto do IF, ser contemporénea
ainda dos que o construiram traz a vantagem do contato direto com
o objeto de estudo, mas tem também a desvéntagem de se ficar
mergulhada numa quantidade de dados, e pode-se correr o risco de
perder a tdo procurada objetividade» que os cientistas
sociais, para imitar os outros cientistas, procuram ter. Mas, co-
mo Jj& foi -afirmado, nd8o se pretende generalizag¢des e sim
compreender, achar algumas razdes.

Foi encontrada, realmente, grande disﬁonibilidade em
todas as pessoas contatadas, para dar depoghentos' e indicar
material para este trabalho e notou-se que o grupo, ao mesmo
tempo em que trabalhava, foi registrando seu crescimento. Tivemos
acesso a cinco relatos com dados histé:icos feitos por professo-
res-pesquisadores (4) e pela bibliotecdria-chefe do IF (1), além
da colegdo completa do boletim informativo interno do Instituto,(

dos "Progress Report" e inameros outros documentos (nem sé escri-
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tos, pois ha album de fotos e meSmo'um filme) elaborados em di-
versos setores do IF. | |
Propomos .utilizar, neste trabalho, 0 método de linha
histérica e formacdo de estratégias sistematizado por Mintzberg
& Waters (1979) para organizar os dados e conseguir um enfoque

ao mesmo tempo o mais completo possivel da dindmica interna do IF
' ~ ~ ] ]
como organizagao e de suas relagles com o ambiente mais amplo.

Inicia-ce por um levantamento dos dados bisicos da organizagio e

Sua area, etapa em(que Se procura relacionar o8 fates mais

importantes ocorridos no Brasil e no mundo no espago de tempo 'de.
existéncia do 1IF. Na verdade, extrapolou-se um pouco para o
periodo anterior, desde a criagdo da Universidade, em Porto
Alegre, pois o IF foi antecedido por um centro de pesquisas, e
também para .conhecer algo das raizes da vida cultural e
cientifica neste ambiente.

Um contato inicial, em entrevista aberta, foi feito com
o Diretor do IF, e entrevistas mais dirigidas foram realizadas a
medida em que foi se fazendo necessirio esclarecer alguns pontos,
com professores antigos e mais novos. Muitqs’ professores e
funcionarios deram depoimentos esponténeos ao ‘saber sobre o qué
se estava trabalhando. Teve-se também oportunidade de observar
diretamente o drupo discutindo seus rumos, na reunido de
avaliag¢do de dezembro de 1990.

Quando os dados pareceram razoavelmente completos,
foram classificados em temas, conforme ficava claro que ali

estavam pontos importantes da histdéria. Assim foram produzidos
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varios graficos de agdes no tempo,,com dados quantitativos e
fatos episddicos, que sdo nmais visualizagdes, recursos
explicativos do que graficos, tecnicamente falando. Outros,
conservam a exatiddao de reéresenta¢éo quantitativa, quando se
fala em nimero de dissertagdes por ano, por exemplo.

Tendo contado a histéria, volta=se ao referencial
teérico para buscar os motivos do sucesso, as linhas que quiaram

¢

a administra¢do (consciente ou intuitiva) do grupo de pesquisa.
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Capitulo 6

0 caso do Instituto de Fisica da UFRGS

’,

Segundo o método de pesquisa proposto por Mintzberg e

Waters (1973); recolhemos todo o tipo de informagdo sobre a
organizagdo a ser estudada e seu contexto. ﬁo tema escolhido,
pesquisamos a histéria da ciéncia no Brasil, ligada a histéria da
educagao no Brasil, procurando fatos marcantes desde o
descobrimento, porém sem detalhamento. Nos aproximamos um pouco
mals da histdéria da UFRGS e, é claro, ao aproximarmo-nos da
histéria do nosso objeto de estudo, procuramos o maior nGmero de

detalhes.

O periodo assim abordado vem de 1500 para os grandes
tragos nacionais, desde o inicio do século quando se fala em
universidades e centros de pesquisa, e desde 1952 como marco
inicial do grupo de pesquisa em Fisica da UFRGS. O limite final
sd80 os UGltimos anos da década de 80, inicio de 90.

Para relatar os dados levantados, procuraremos manter

didaticamente separados os niveis de pesquisa,iou seja:

- A Fisica no Brasil e no mundo - o contexto mais
amplo, com os acontecimentos cientificos, mas também os sociais e
politicos que marcaram o periodo abrangido;

- O Rio Grande do Sul e a UFRGS - o contexto mais

proéximo;
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- 0 Instituto de Fisica da UFRGS - sua histéria
propriamente dita, desde a fundag¢do do antecessor
Centro de Pesquisas Fisicas - CPF.
Estamos conscientes de que todos estes niveis se interrelacionam,

mas deixamos as ligagdes para a apdlise nos capitulos finais.

6.1 A Fisica no Brasil e no mundo

A Fisica, como ciéncia, existe desde a Antiguidade
grega, estando incorporada & ciéncia ocidental dentro das
tradi¢gdes universitéria e de pesquisa.  No Brasil,porém, ela sb
comegou a ser lecionada como disciplina auténoma em 1858, na
Escola Central e na Escola da Ma:inha, no Rio de Janeiro, .e a
pesquisa era ocupag¢do de horas‘vagas de alguns poucos professores
dos cursos pfofissionalizantes (Azevedo, 1954).

O século XX, desde seu inicio, assist% a um impulso

extraordindrio na area da Fisica, por 'suas aplicagbes -sejam

bélicas como as que culminaram com as armas atémicas - sejam

pacificas como o cinema, a televisdo, os satélites, as viagens
espaciais, O'ra15 laser, os computadores, para citar apenas os
mais populares. Tudo isto fez crescer, nos paises - mais
adiantados, o interesse pela pesquisa que possibilitava os

grandes feitos, empolgando ndao sé pesquisadores mas também

governos, empresas e exércitos, c¢riando, assim, condi¢des
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concretas de valorizagdo e meios para um crescimento do prestigio

dos fisicos (Cordova et allii, 1986, p. 5-6).

O primeiro satélite colocado em érbita foi russo, assim

J
como o primeiro véo tripulado, mas foi norteamericano o primeiro
homem a pisar na lua. A polarizagdo leste-oeste ' fez com que os

demais paises se alinhassem a um ou outro lado, e no Brasil

também se refletiu a valorizagdo ascendente da pesquisa, criando-

L

se centros e cursos para divulgagdo e busca de novos
conhecimentos. A asceng¢3o dos tenentes, pela Revolugdo de 1930
trouxe a idéia de que a ciéncia deve servir a resolver problemas
concretos, dentro de um projeto social e bolitico, dando assim
espago e missio aos cientistas (idem, p. 7-8). | |

A partir da segunda década do século XX, os Anais da
Academia Brasileira de Ciéncias j& publicavam trabalhos originais
de fisicos brasileiros e mostravam seu intercambio com os
estrangeiros. Por outro lado, fisicos como Carneiro Felipe
influiam como assessores junto & alta administragio pGblica do
pais, criando condigdes para que idéias progressistas para a

H

época, como a criagdo de universidades, fossem .se concretizando

(Azevedo, 1954, p. 171).

Depois da cria¢do da primeira universidéde brasileira
oficial, em ,1950, aos poucos as autoridades govérnamentais
federais foram atendendo interesses de grupoé progressistas
regionais e assim, em 25 de,janéirov de 1934 foi criada a
Universidadede de Sdo Paulo (USP) e, em 28 de novemb:o do mesmo

ano, a Universidade de Porto Alegre.
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No ano de 1934, também, dois marcos para a Fisica no

Brasil: sdo criados os centros de pesquisa do Instituto Nacional
de Tecnologia, no Rio de Janeiro, e do Departamento de Fisica da

Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras da recém-criada USP.

Este @ltimo, em especial, com a colaboragdo de visitantes

estrangeiros, reGne expressivo grupo de jovens pesquisadores,
constréi seus préprios equipamentos para experiéncias e, em 1958,

instala o primeiro Reator Nuclear experimental da América Latina.

Em 1949 criou-se, no Rio de Janeiro, o Centro

Dragileire e Peoquisas risicas, (GBET), Sob a direcdo cientifica

de César Lattes, sendo a primeira vez que se tentou, no Brasil, a
organizag¢do de um centro de pesquisas auténomo, ndo sustentado
pelo governo, mas contando com apoio financeiro de particulares e
colaboragdo da. Universidade do Brasil.(Azeyedo, 1954, p. 177).

As duas Guerras Mundiais s6 fizeram aumentar a abertura
para a formag¢do de cientistas, militares e civis, e o alinhamento
com os EUA- favorece mais o intercambio com aquele pais,
principalmente em 4&reas estratégicas como Fisica, .Quimica e
Tecnologia (idem, p. 10). Diz Oliveira (1985, p. 55-63) que a II
Guerra favoreceu alguns grupos de cientistas,“ especialmente os
fisicos, dando-lhes oportunidade de reconhecimento.

Os brasileiros 3ja& h& algum tempo se destacavam na
pesquisa fisica: em 1948 o brasileiro César Lattes, trabalhando
em Berkeley (EUA) havia descoberto uma nova particula do &tomo, o
méson 7Y . E o Brasil entrava como pioneiro no mundo das grandes
inovagdes: em 1950, em Sdo Paulo, fazia-se a primeira transmissdo
de televisdo da América Latina (Nosso Século, v. 3).

Em 1951, refletindo as preocupa¢des- -das  elites
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intelectuais e governantes com 0 progresso cientifico e
tecnolégico do pais, sdo criados o Conselho Nacional de

Pesquisas (CNPg) e a Comissdo Nacional de Aperfeicoamento do

Ensino Superior (CAPES). A década seguinte serd marcada por um
grande fomento no aperfeigoamento dos recursos humanos apoiado

pelas agéncias como Comissdo Supervisora dos Institutos, FUNTEC,

L]

BNDE, e mesmo entidades de cooperagio técnica e cultura das

embaixadas ou Fundag¢des privadas estrangeiras (Rockefeller, Ford,

etc) (idem, p. 18 e Oliveira, 1985, p. 63).

A partir de 1959, o Brasil comeg¢a a ter professores e

alunos envolvidos em pds-gradua¢do(PG). Paralelamente, acabava o

ciclo médio de substituig¢do de importa¢des e comega a existir uma

massa critica. de pessoal para pesquisas. A partir de 1965-66 o
governo se empenha em criar um sistema de Ciéncia e Tecnologia
(C&T) . A FUNTEC transforma-se em FINEP (Financiadora de Estudos e
Projetos) e passa a financiar instalag¢des, projetos, até pessoal
para pesquisa. Para disciplinar um pouco o sistema de.PG que se
expandia muito rapidamente, e j& recebia critic;; em razdo da
qualidade, em 1975 foi formulado o I Plano ‘Nacional de Pés-
Graduagdo e, em 1976, a CAPES comeg¢a seu sistema de avaliagdo e
acompanhamento dos cursos de PG. (idem, p. 22).

Em 1964 o Brasil construira a Base de Langamento de
Foguetes de Barreira do Inferno (RN), mas suas atividades ficam
sob controle militar. Uma reportagem em revista de grande
circulacdo da época dizia, em 1965, que "o futuro do Brasil esta
no 4tomo", pois, em 1969, o governo brasileiro assinava um acordo

com a Alemanha para a construgdo de trés usinas nucleares, sendo,
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porém, contestado externamente pelos EUA, por ndo ter
assinado o Tratado Internacional de N3o Proliferagdo de Armas

Nucleares, e internamente pela comunidade cientifica que nio fora

consultada e questionava o modelo da tecnologia importada.
Em 1970 & decretada uma reforma universitdria que néo

se instala pacificamente, porém. De 1968 a 1975 o Brasil assiste

’ .

a muitas revoltas estudantis, o pais estd sob governo militar e

acontece repressdo politica e ideoldgica.

As coisas ndo andam muito rapidamente, e os resultados
de todo o incentivo dado & pesquisa parecem ndo ter sido muito
satisfatérios para a Fisica, pois, em 1973, numa discussédo
sobre varias carreiras universitérias, dizia um pesquisador do IF
haver apenas cerca de 300 fisicos no Brasil, quantia que, nos EUA
era correspondente ad que existia em um sé laboratério de
pesquisa.

Por outro lado, em 1970, a area de Ciéncias Exatas e
Naturais era a 3a. em nimero de alunos, mas a que tinha maior

H
nimero de projetos aprovados pelo FUNTEC (dadqs de Cérdova et

.
)

alli, 1986).

Até 1986, havia.800 cursos de Mestrado e 300 cursos de
Doutorado no Braéil; Sd@o Paulo, Rio de Janeiro e Belo Horizonte
concentrando mais da metade dos cursos evalunos; a regido Sudeste
concentrando 92% dos cursos de Doutorado (idem, p. 26).

Em todo o mundo,ao mesmo tempo, principalmente a partir
dos anos sessenta, cresce a contestacao as chamadés - grandes
descobertas da tecnologia do século XX. Se, por um lado a
medicina utiliza cada vez em mais larga escala o raio laser, os
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acidentes nucleares de Three-Mile Island (1979) e Chernobyl
(1986), além da ameaga dos arsenais nucleares passam a preocupar

e motivar movimentoes de desprestigio ao progresso clentifico por

si s6, como o ecologismo. O prestigio das pesquisas em Fisica
perde pontos com tudo isto.

Em -ambito nacional, a '_p‘artir de 1979, percebe-se o
inicio de uma cr}se no financiamento de pesquisa, e das préprias

universidades. Jornais nacionais noticiam escassez de recursos da

FINEP para pesquisas em Fisica, no Brasil. O MEC estuda projeto.

de reestruturagdo da carreira do magistério superior e, em 1980,
inicia-se uma série de paralisa¢des e greves dos professores das
universidades, reclamando melhores saldrios e condigdes de

trabalho.

6.2 O Rio Grande do Sul e a UFRGS

Teﬁtemos, em poucas palavras, descrever o Rio Grande do
Sul, para os objetivos deste trabalho: - estado dqg extfemo sul do
pais, com amplas fronteiras terrestres com péises da América
de 1lingua espanhola; até o século XIX esteve envolvido em
questodes territoriais, recebeu grande imigracéo de origem
alemd e 1italiana, tendo se dedicado predominantemente as
atividades agropecuarias.

Em 1896 teve criadas suas primeiras escolas superiores,
de caréater privado, em Porto Alegre: Escola de Engenharia (ago/
1896), com os Institutos de Astronomnia, Eletrdnica e

Quimica.Vieram logo depois a Faculdade Livre de Medicina e
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Farmacia (1898) e a Faculdade Livre de Direito (1900).

Dentre todas essas, destacou-se a Escola de Engenharia,
criada com base no patrimdénio doado pela Baronesa de Candiota e
na contratagdo de 50 professores alemdes, que estabeleceu um
sistema integrado e foi se expandindo desde o colégio agricola

até a escola de enfermagem, o que a levou a ser chamada de

"Universidade Técnica do RS", ja no século XIX . AI se fez, pela

primeira vez, no Brasil, pesqﬁisa tecnolégica, sendo publicada,
mesmo, uma revista cientifica, "Egatea", no inicio do século XX,
com artigos de pesquisadores de varias &reas. (Cunha, 1986, p.
216-217) .

Em 28 de novembro de 1934 foi criada, por Decreto do
Interventor Federal no RS, a Universidade de Porto Alegre, com
carater estadual,reunindo as escolas superiores ja existentes e
criando outras. Seu objetivo era "dar tma»organizacéo uniforme e
racional ao ensino superior no Estado, elevar o nivel da cultura
geral, estimular a investigag¢do cientifica e concorrer eficien-
temente para aperfeigoar a educa¢ido do individuo e da sociedade"
(Decreto Estadua1'5.758/34), sendo composta po; uma Faculdade
de Medicina (também com cursos de Odontologiahe Farmdcia), uma
Faculdade de Direito, uma Escola de Engenharia, uma Escola de A-
gronomia e Veterinéria, e uma Faculdade de Educa¢éo) Ciéncias
e Letras (cursos de Ciéncias Naturais, Filosofia, Letras, Geogra-
fia e Histéria, Pedagogia e Didatica, e Matematica e Fisica).

Em 1936, um Decreto Estadual cria ‘é. facuidade de
Filosofia da Universidade de Porto Alegre, a quél sb6 sera

instalada em 1942, mesmo ano em que O Brasil entrava na II Guerra

Mundial, ao lado dos aliados, sendo que s6 em 1946 a nova
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Faculdade ter&d seu primeiro Diretor..

No ano em que o século chega a sua metade, a Lei 1254

\

cria o Sistema Federal de Ensino Superior, incluindo a

’

Universidade do Rio Grande do Sul.
Nos 15 anos seguintes, a UFRGS cresceria em tamanho de
drea construida, em nimero de cursos oferecidos, de professores e

de alunos. Ao assumir o Reitor Pagiioli (gestdo de 1952 a 1964),

a universidade tinha 7 prédios de escolas, e mais 5 estavam em

obras. No final desta gestdo havia mais 12 prédios de escolas,
além de terem sido construidos a Coldénia de Férias de Tramandai,
o prédio da Reitoria e seu Auditério, o Restaurante
Universitdrio, a R&dio da Universidade, centros estudantis e
varios outros prédios auxiliares.

O crescimento fisico mostra o interesse‘Qué crescia na
existéncia da wuniversidade e da vida académica. Toda a década
seguinte (60) serad marcada por pressdes cada vez maiores por mais
vagas nos cursos superiores, o que faz com que a UFRGS, no inicio
da década de 70 consiga os recursos necessirios pgara iniciar a
construgdo e seu Campus novo, no Vale da Agronémia. Alids, a dis-
cussdo a respeito da localizagdo definitiva da "Cidade Universi-
tadria" wvinha desde logo apds a fundagdo da Universidade, deci-
dindo-se pela localizagdo no Vale da Agronomia somente em 1958
(Espindola, 1979). A partir de 1976 os primeiros cursos comeg¢avam
a transferir-se para o novo Campus.

Ao entrar na década de 90, a UFRGS tem 90 departamen-
tos distribuidos em 24 unidades universitirias, oferecendo 44

cursos de graduagdo, 48 cursos a nivel de mestrado e 21 a nivel
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de doutorado. Sdo cerca de 20.000 aiunos, 2.500 professores e

3.300 vagas anuais disputadas por mais de 30.000 eandidates, no

exame vestibular. Sua drea canstruida total é de 266.000 m2, com
mais de 300 prédios., A area total do Campus do Vale é de 650 ha.
Em termos estaduais, 0 ensino superior cresceu muito

também, em grande parte tendo a UFRGS como ponto de partida. Sdo

hoje 14 universidades, quatro delas federais e as outras 10 de
carater privado, além de 44 instituigdes de ensino superior
isoladas privadas. No total, s3o 434 cursos oferecidos a 42 mil
estudantes de nivel superior(Guia das Profissbes 2ZH, 17/9/91,
p.2).

Por outro lado, se no inicio do século XX o Rio Grande
do Sul era chamado "o celeiro do Brasil" por sua grande
concentragdo ﬁa atividade agricola, esta realidade modificou-se
bastante. O Estado procurou industrializar-se e o setor de
servigos se desenvolveu muito. Em 1973, em Triunfo, a poucos
quildmetros de Porto Alegre, inaugurou-se o P6lo Petroquimico, o
terceiro do Brasil, iniciando-se uma fase maig evéluida nas
atividades de transformagao, abrindo-se.tambén. oportunidades e
novas necessidades de pesquisas;

Na década de 90, tendo a UFRGS como uma daS»‘bases, o
Governo do Estado inicia planos para a instalagdo de um Pblo

Estadual de software, unindo universidade, governo e empresas.

6.3 - 0 Instituto de Fisica da UFRGS

Por uma questdo de apresentagdo didatica e facilidade

de visualizagdo, contaremos a histé6ria de cada  aspecto da
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existéncia do Instituto de Fisica (IF) em separado, completando,

ao final deste capitulo, um quadro de seu desenvolvimento.

v

6.3.1 Vinculo fofmal

Um primeiro aspecto é sua base legal desde a criagdo,

isto &, o status, o carater juridico formal de que se revestiu,

1

Al vemos que tendo o Reitor Elyseu Paglioli recém assumido a
universidade em agosto de 1952, em setembro seguinte nomeou
Comissdo para estudar a criag¢do do Centro de Pesquisas Fisicas

(CPF) da UFRGS, a semelhanga do Centro Brasileiro de Pesquisas

Fisicas (CBPF) fundado nesse mesmo ano, no Rio de Janeiro. Este

grupo era liderado pelo bacharel em Fisica Antonio Esteviao:

Pinheiro Cabral, pelo Diretor da Faculdade de Filosofia,
professor Bernardo Geisel (integrante do Conselho Deliberativo do
CNPg), e professores engenheiros Julio Ribeiro de Castilhos, Luiz
Pilla e Jodo Simdes da Cunha.

A Fisica era até entdo uma disciplina 1lecionada na
Faculdade de Filosofia, com interesse especial,p;ra a Escola de
Engenharia. O curso especifico de Fisica Einha uma pequena
procura, entretanto, uma vontade empreendedora deve ter presidido
a essa Comisséd, pois, em janeiro de 1953 ela Jja& entrega sua
tarefa realizada. Em agosto desse mesmo ano o Conselho
Universitdrio aprova a criag¢do do CPF e seu regimento, ficando
ele ligado diretamente & Reitoria, na forma de 6rgdo suplementar.

Em 1958, o Ministério de Educagdo (MEC) criava o

COSUPI (Comissdo Supervisora do Plano dos Institutos), visando a

instalar, em todo o pais, locais onde o ensino e a pesquisa
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basica, considerada prioritaria, comb a Fisica, a Quimica e a
Matemdtica se reunissem. Em junhé desse ano o Reitor criava
Comissdo para estudar a criagéo desse tipo de Institutos na
UFRGS, assinando, em agosto’ja, convénio com o COSUPI para este
fim. O convénio significava verbas especiais para apoiar a
instalagdo efetiva dos Institutos. Em 1959 criavam-se assim os
Institutos de Fisica e de Matemdtica, na UFRGS, ligados
diretamente & Reitoria. |

No 1inicio da década de 60, porém, o COSUPI vai
desaparecendo, diminuindo os recursos que antes eram distribuidos
aos Institutos, 0 que leva o0 Conselho Universitario a integrar,
em 1964, o IF ao orgamento da UFRGS para possibilitar-lhe a
sobrevivéncia.

A década de 1970 marca uma reforma importante no ensino
superior brasileiro, com a colocag¢do dos departamentos como menor
fragdo da estrutura universitdria. Os Institutos, porém,
permanecen, . subdivididos em Departamentos, mantendo seu

objetivo de ensinar e pesquisar. E esta forma se mantém até hoje,

3
década de 90.

Quadro 1
Vinculo formal do Instituto de Fisica/UFRGS

criagao
do IF =~

incluindo
CPF

Reforma Univ,
mantém os

Institutos

IF Incorporado
ao orcamento do UFRGS

Convénio COSuP!
UFRGS/COSUPL ¢ extinto

Criocdo do CPF
Ligado o Reitorio

1 Comissdo p/
| projeto do CPF
2. 1

| S P U R S S SO S TR S POV S PR
52 53 58 59 62 63 70 80~
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6.3.2 Area Fisica

A Faculdade de Filosofia da UFRGS, onde era ministrado
o curso de Fisica, havia sido instalada em 1942, mas sd em 1953

ganhava seu prédio proéprio, onde também foi instalado o recém-

criado Centro de Pesquisas Fisicas (CPF), numa &rea de 600 mn2.

‘

Com os recursos do convénio COSUPI foi  possivel
iniciar, em 1961, a construgdo de um prédio préprio para o CPF,
no novo campus do Vale da Agronomia, porém o sonho durou pouco,
pois, 1logo no ano seguinte, com a extinééo do "COSUPI, sua
construgdo foi interrompida.

As atividades de pesquisa e ensino permaneceram, entéo,
na mesma area, até o final da década de 60. O crescimento
intenso, porém, fez que fossem buscadas solugdes e, na década de
70, elas vieram na forma de constru¢do de mezaninos que dividiam
ao meio, horizontalmente, as salas, aproveitando a altura interna
generosa dos-prédios.

Porém, as dificuldades de espago fgsico' ndo eram
exclusivas do IF, toda a UFRGS sofria com elaﬁf 0 que a levou a’
conseguir, na década de 70, os recursos hecessarios §> construgédo
de seu novo Campus. Em 1976 é criada Comissdo de Assessoria a
Pro-Reitoria de Planejamento para estudos das mudang¢as, e dela
fazia parte um representante do IF.

Em 1979 é também criada uma comissdo interna no 1IF,
para estudar e preparar sua mudanga. Em 1983, um novo Laboratério
de Pesquisa é& montado, jad no novo Campus e, finalmente, em 1985,

todo o IF para 14 se transfere, ocupando uma area inicial de
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4.600 m2.

<

Em 1990, a area construida exclusiva do IF & j& de
7.600 m2. Ele ocupa ainda, para aulas, salas de uso comum com

outros institutos.

3 Quadro 2
Area ocupada pelo Inst. Fisica da UFRGS

17.600 m2

i
mudanca p/ Campus do Vole
4600 m2 !
1 '
] v - |
: Crlagao Comissgo. H
1 Interng p/ mudanca :
! a0 novo Campus '
' '
1 i
H ] i
= ficl o’ ]
: ! Par iclpacoo em |
I +v Comissao de !
' :‘:::'s‘:rzzio | Assessoromento ,
H s N
1 de predio praprio : a PROPLAP: o/ o Campus :
. — . - :
2 . N i ) ' construcao de mezaninos .
€600 m< de orea, no prédio da Foc. Filosofio H acrescimo de 20% na drea [
0% | '
R P PO R S S S A S S S S SR
52 53 61 7 76 79 85 91

6.3.3 Estrutura interna
2

Ao mesmo tempo que o IF se inseria, 'na estrutura da
UFRGS e crescia em atividades e espag¢o ocupado, foi construindo,
como grupo organizado, uma estrutura interna.

O CPF, ao ser criado, subdividiu-se internamente em:

Divisdo de Matematica
Divisdo de Fisica
Divisdo de Eletrdnica e Alto V&cuo

Divisdo de Radioquimica
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Divisio de Emulsdes Nucleares

Divisdo de Microscopia de Chapas.

Depoimentos dizem " que, de todas essas, apenas a de

Eletrdnica, englobando Alto Vacuo e Oficina Mec&nica chegou a ser

implantada, as demais ficaram no papel.

Ao transformar-se em Instituto, a estrutura foi

alterada, passando a ser composta de:

Divisdo de Fisica Tedrica
Divisdo de Eletrdnica
Divisdo de Radioquimica

Divisdo de Ensino.

Em 1963, seguindo a evolug¢do do grupo, foi acrescentada
a Divisdao de Fisica Experimental. |

Dizem os histéricos que a estrutura administrétiva
previa ainda, tanto no CPF quanto no IF, uma Diretoria, um
Conselho Técnico-Cientifico e um Conselho Deliberativo.

A Reforma Universitaria, em 1970, precpnﬁzou a criagdo
de Departamentos, ficando entdo o IF composto de:

Departamento de Fisica (incluindo todos os laboratérios
de pesquisa)

Departamento de Astronomia (tendo como Orgdo Auxiliar o

Observatério Astrondmico).

As DivisOes sdo extintas e um depoimento nos disse que
houve a intengdo de ficar o Instituto com um sd Departamento, o
que ndo foi aceito pelos reformadores.

Na década de 90 mantém-se a estrutura acima, constando
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a administragdo do IF de um Dirgtor e um Vice-Diretor, sendo os
cursos de Graduagdo (bacharelado e licenciatura) coordenados pela
Comissdo de Carreira (que tem seu Coordenador) e o de Pés-
Graduagdo por seu boordenadqr. Como estruturas de apoio, ha as
respectivas  secretarias (da ComCar, dos Departamentos, da
Direg¢do, da Pés-Graduagdo, da Fisica Experimental e da Fisica
Teérica) e os setores de compras e de convénios. Este Gltimo,
funciona como controle orcamen£ério de todos os recursos do

Instituto, gerindo recursos e fazendo relatérios, mesmo agqueles

obtidos como resultado de projetos individuais dos professores e

pesquisadores.

Quadro 3
Estrutura Interna do Inst. Fisica da UFRGS

iCPF o/ —I
t Div. Matematica .
{ Div. Fisica . ¢+ |F ¢/ Divisdes de I
! Div. Eletrdnica e Alta Vdcuo ! Fisica Tedrica ‘ h

1 Div. Radioquimica i Eletrénica : :'F </ )
1+ Div. Emuises Nucleares ! Radioquimica i =Depto. Fisica {reunindo todos os

]
1 Div. Microscopic Chopos { Ensino o, ' labs. de pesquisa) .
' 1 4 Div. Fisico Experimentol { - Depto. Astronomio + Observ. Astrondmico
| A

53 59 63 70

6.3.4 Recursos e instalagdes

&~

Refletindo a valorizagdo dada, & época de sua criagdo,
ds atividades de pesquisa nascentes, um ano depois de criado o
CPF/UFRGS ganhava US$6.000 do FUNTEC e BNDE, para equipamentos e

laboratérios.
O convénio com o0 COSUPI previa recursos especiais para

os institutos recém-criados, e temos noticia das primeiras bolsas

de complementag¢do do CNPg para pesquisadores do IF j& em 1958.
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E o crescimento, o aporte de recursos & constante dai

para a frente.Em 1965 é criada a FINEP, para apoio institucional

4 pesquisa, e desde esta data o IF recebe recursos desta fonte.
conforme informagdo do setor responsdvel, no total do orgamento
do IF, os recursos provenientes do orgamento da UFRGS foram

sempre ndo mais de 20%, sendo as receitas externas os demais 80%.

e .
Entretanto, alegam nao ter as informagdes sistematizadas, apenas

calculam pelos relatdérios apresentados as agéncias financiadoras.

A aquisigio de equipamentos sempre esteve ligada &

criagdo de novos laboratérios. Assim foi com o espectrdmetro
Moessbauer, para a fundag¢do do Labdratério de Espectrocopia
Moessbauer, em 1966, com o equipamento laserl(primeiro existente
na América Latina) para o Laboratdrio de Laser, em 1973, com O
implantador idénico (Gnico existente até hoje na América Latina)

para o Laboratdrio de Implantagdo Iénica, em 1983.

Observe-se que cada laboratério significava projetos
novos de pesquisa, os quais, obtendo apoio de agéncias. externas,
significam novas fontes de recursos. ’

Outros recursos e equiéamentos foraﬁ' também voltados
para a pesquisa e administragdo, como o primeiro computador (um
minicomputador Hewlett-Packard, de 4 Kb) adquirido em 1969, o
minicomputador HP 2100, adquirido em 1972, e o Cobra 1400,
adquirido em 1986.. Os peridédicos da biblioteca passaram a ser
controlados pelo computador, ja& em 1974 e, em 1984, foi feito um
trabalho de compatibilizagdo e padronizagao dos recursos

computacionais disponiveis, para racionalizag¢do de seu uso.

As comunicag¢des tornaram-se vitais desde a mudang¢a para
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o novo Campus, entdo vemos a instalagdo de um aparelho de telex,
em 1986; de um moderno sistema de telefonia interligando todas as

dependéncias do IF entre si, com um ramal ligado diretamente a
Reitoria, inclusive, em 1986; de facsimile em 1988 (telefone e

fax antes de que a prépria Reitoria tivesse um semelhante), 1li-

gacdo com a rede BITNET em 1080, aimiyleanaamanea aam 1 Bihlioteca
Central da UFRGS.

4

A bibljoteca e suas aguisigdes foram sempre considera-

das prioritéria, segundo os depoimentos e segundo os registros.
No prédio da Faculdade de Filosofia, ela ocupou até uma area de

215 m? (o que significava 1/3 da &rea total) e no Campus do Vale

cresceu para 725 m?. No final da década de 80, gastava-se, anual-
mente, 100.000 ddélares para manter a biblioteca e havia 300

assinaturas de revistas.

Quadro 4

Recursos e Equipamentos do Inst. Fisica da UFRGS

BITNET
aoc‘ulho Fox
- ’

novos equip.!
F] criogenio !
compul. COBRA 1400
sist. velefonio ¢/
romol oté Reitorio
. [l

) .
compalibilizacio/ E
padronizacdo de ¢
rec. computocionais

implontodor idnico
. '

novos equipamentos

pora fotagrafio

e asironomia
. .

) .
novos computadores

periddicos / biblioteca

contralados por compulodor

squipomenios H

de laser (12 do AL)

minieompulador

HP 2100

12 minicomputador

Hewlell- Pocmn.l

I equip. de HE]
£3pectroscopio

Moesbouer

Primeiros bolsos
de compiementacao
do CNPgq o/ pesquisadores

el

i racebs USS 6.000
¢ p/ equipementos
te materiois
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6.3.5 A expansdo dos Laboratérios de Pesquisa

Ndo havendo atividades regulares de pesquisa em Fisica,
no RS, até a fundagdo do CPF da UFRGS, era natural que seus
iniciadores fossem tedricos do tema. Mas o objetivo era a
pesquisa em todos os sentidos e, ja em 1960, assim como fazia a
USP, em S&o Paulo, os pesquisadores daqui dedicavam-se a

experimentagdes de correlagdo angular, e conta a Profa. Alice

Maciel gque, numa aposta com os paulistas, o grupo da UFRGS foi

vencedor.

Depois do laboratério experimental pioneiro, outros
seguiram-se: Ensino - em 1963; Espectroscopia Moessbauer - em
1966; Resistividade - em 1972; Laser - em 1973; Magnetismo -

1976; Plasma -.em 1979; Altas Pressdes - em 1982; Microeletrdnica
e Implantagdo 1Idnica - em 1983; Astrofisica - em 1985; Filmes
Finos - em 1987.

A pesquisa em Astronomia ndo foi iniciada com a criag¢io
do Laboratdrio especifico, & bom lembrar. Desde 1906 .havia, en
Porto Alegre, um Observatdério Astronémico, ;ssumido pela
Universidade depois de sua criacéé, e pelos figlcos e engenheiros
em particular. Este Observatdrio ficava no Campus Central da
UFRGS. Em 1971 foi inaugurado o Observatério do ﬁofro Santana,

onde trabalhos de pesquisa em astronomia se intensificaram.
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Quadro 5
Criagdo dos Laboratdérios de Pesquisa do IF/UFRGS

Lab. de

Filmes Fings

Lab. de
Astrofisica

Lab. de
Imp. lérlca
Lab.
Microcl.otrénico

‘ Lab. de
Plasma

Lab, de
Magnetismo

Laser
Lab. de
Rosll:ﬁvidodc
Instatagdo

Obs. Astrondmico
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'
'
]
1
1
1
)
no ‘Morrp Sontona E
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)

'

1}
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1

'

1

]

)

2
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slab,
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1 i 1

3

1
|
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|
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6.3.6 A formagdo de quadros para pesquisa

Comeg¢ando do nada, o IF/UFRGS teve de produzir tudo,
niao apenas pesquisas ou conhecimentos, como se poderia esperar de
um grupo de pesquisa cientifica. Disse a Profa. Alice Maciel, em
seu depoimento & Comissdo da Histdéria da UFRGS, que ha&ia apenas
seis formados em Fisica pela UFRGS de 1942;.5 1953, ano da
fundagdo do CPF. Por isto, decidiu-se trazer, em 1954, o
professor holandés Gerérd Hepp, ligado ao CBPF, para apoiar o
inicio dos trabalhos.

Os convites a professores estrangeiros continuaram, com
a vinda do professor argentino J. Staricco, em 1957, para
ministrar semindrios,e a vinda de outro holandés com formagdo na

Alemanha, em 1959: o Prof. Theodor Maris. Paralelamente, a partir

58




de 1957 comegam a ser contratados, inicialmente como auxiliares
de pesquisa, depois como professores auxiliares, jovens formandos
da UFRGS, os quais, como Gerhard Jacob e Darcy Dillenburg,

recebem também oportunidade de aperfeigoamento junto ao0s grupos

do centro do pais, com auxilio do CNPq.
O nimero de contratagdes vai crescendo e observa-se que
dos estrangeiros que aqui vieram no inicio, alguns permaneceram

por longo peribdo, pesquisando e publicando em conjunto.

Um deles (J. Rogers), que aqui chegou em 1965, radicou-se em

outra cidade brasileira mas aqui voltou varias vezes, e morreu no

Brasil, em 1984. T. Maris aqui vive até hoje, tendo ja

comemorado seus 70 anos de idade, é aposentado com titulo de
professor emérito, e ainda trabalha, como pesquisador do CNPqg, em
sala do IF/UFRGS.

Em termos de quantidade, néao tembs dados exatos, mas €
certo que houve crescimento considerével no nGmero de
professores-pesquisadores e, em 1970, tem-se noticia de que havia
cerca de 70 pessoas trabalhando no IF,entre pessoal técnico,
cientifico e administrativo. J& em 1980, egté nimero tinha
dobrado e, a partir de 1981 temos nGmeros mai’s exatos que podem
ser visualizados no Quadro 6. Note-se que, a partir de
1990, o nimero decresce, em fungdo das dificuldades gerais do
ensino superior e crise no apoio a pesquisa.

A ‘"produgdo" de recursos humanos para o IF esta
diretamente 1ligada & estrutura académica criada. J& em 1964 era
criado o Doutorado, em regime de trabalho intensivo, com estudos
invidualizados, evitando consciente e propositalmente a formagdo

em instituig¢des de paises mais desenvolvidos, "pois que assim se
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favoreceria a formagdo de Pesquisadores mais aptos a suportar as

limitagdes Culturais e tecnolégicas de nosso meio" (Delmar
Branddo, 1987, p. 5}. A experiéncia pProfissional em centros mais
adiantados, porém, foi tanbém estimulada, via realizagdo de
estégios de pos-doutoramento no exterior.

Supridas em regime de emefgéncia as  primeiras
necessidades, a formagdo péde sequir os padrées normais a partir
de 1968, com a criagdo do Mestrado. Permanece, porém, até hoje, a

flexibilidade de, se a Comissdo Coordenadora julgar um candidato

apto ao Doutorado, mesmo sem o Mestrado completo, aceit&-lo como

tal.

A endogenia em seus quadros nio foi também Preocupagio

dos lideres do IF: em 1972 havia 10 Doutores no IF, sendo seis
formados pela ﬁFRGS, e 11 Mestres, todos formados pela UFRGS.

A forma de atrair e manter Os pesquisadores de bom

nivel era exigir tempo integral e pagar-lhes de acordo. "A

convivéncia atraia e fazia uma seleg¢do natural daqueles mais
interessados e afinados com nosso trabalho" ;relaéa um dés
fundadores, e a solugdo pratica sobre o'regima.de trabalho (nédo
havia regime de tempo integral e dedicagio exclusiva, no inicio)
era conseguida atraveés de contratos especiais' autorizados pela

Reitoria.

Observa-se, no Quadro 6, 0s quantitativos de professo-
res efetivos, a participagdo de visitantes, intensa em certos
periodos, e o namero regular de professores efetivos afastados

para treinamento (doutorado ou pés-doutorado) .

60

L



Quadro 6

Corpo Docente e de Pesquisa do IF/UFRGS

100 ;

80

60

40
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54 57 59 63 70 72

Quadro efetivo Efetivos em aperf.

61
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i prof. pesq. visit.
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Conforme dados de 1990, o quadro abaixo compara a
situagdo quanto a professores de diversas unidades da UFRGS,
incluindo o Instituto de Fisica.

Quadro 7

‘Docentes e Monitores do Ensino Superior na UFRGS
Fonte: PROPLAN/UFRGS - Semestre 90/2

NUHERO DE DOCEMTES I TITULACAD I REGIKE JE TRABALHO I CLASSES THONT TORES
DEPTO EXERC AFAST TOTAL %GRAD AP/ES HS mur% 20 4 DE ouT % TIT ADJ ASS AUX OUT }OFER ocue
AR L 14 3 471 4 0 10 61 2 4 44 oI 2 4 4 0 0L 0 0
AR 3 19 e ol 0 2 7 f21 f 0 {8 01 3 6 2 0 O 0 0
MRy 7 000 5 A0 L 0 S 2 48 4 oHL 0
ARS 10 f #4171 90 4 3 71 2 0 & 21 { -8 0 0 21 0 0
AR & 8 @ 01 2 0 &6 21 f 0 7 0 t 3 s L oI 0 o
MR7 9 2 I 4 f 3 61 0 0 9 0 3 5 2 4 Q0I 0~ 0
FIST 6 13 791 0 4 15 I 3 ¢ 6 61 14 53 6 0 01 a2 ¢
FIS2 7 { 81 0 9 2 61 0 0 7 0 1 4 & 0 oI {
KAT 1 56 2 61 20 10 2 16115 2 3% 0 ff 37 {7 3 01 14 14
HAT 2 22 ¢ BT 2 7 13 61 3 5 13 {1 4 14 4 3 {1 46 9
ur {33 S W1 2 § 2 SI 9 1 2 31 2 23 4 4 3] {2 9
I e 14 { 71 ¢ 2 7 71 3 0 {3 01 ¢ {3 3 { 01 8 2
wrs 13 @ St 2 s 71 4 f 8 0 1 9 2 3 0 2 2
E0UY 2 10 31 4 2 {2 A1 2 { 2 {1 & 25 3 0 21 3 1
(W2 3@ 6 381 7 4 48 91 & 0 24 21 4 {9 8 5 21 & 4
EU3 3t 5- 31 2 22 71 7 2 a4 {1 5 &3 § 2 {1 0 o

Enquanto as médias quanto a titula¢d@3o dos professores,
na UFRGS s&o: 22% apenas com Graduag¢do, 23% com Especializagdo
ou Aperfeigcoamento, 33% com Mestrado e 23% com Doutorado, o IF

H
nao tem em seu corpo docente nenhum apenas graduado, tem s&6 04

especialistas, e 95,4% de seus professoresh tém Mestrado ou
Doutorado (75,87% tém Doutorado). A Faculdade de Agronomia, que
iniciou seu PG na mesma época do IF, tem apenas 46,25% de seus
professores com Doutorado. A Faculdade dé Educa¢do, além de ter

10 graduados em seu corpo docente, com curso de Doutorado

bastante bem reputado, tem apenas 33,63% de doutores. J& os
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Institutos de Matemdtica e Quimica, criades na mesma época do IF,
alcangam, respectivamente, 22,91% e 27,14% de Doutores em seu
corpo docente e tém 22,91% e’20% respectivamente, de professores

apenas com curso de graduagdo.

Também no setor de apoio o IF formou seu pessoal, sendo
que funciondrios administrativos e técnicos admitidos nes anes 50

permaneciam trakalhando até 'final dos anos 80, alguns mesmo
aposentados e recontratados, e com muito orgulho de sua
competéncia. Também eles sempre trabalharam em regime de tempo
integral (mesmo quando, até 1976, o regime do funcion&rio piablico
era de apenas 6 horas diirias), com recompensa - diferenciada

(complementag¢do salarial) por isto.

Pelos documentos pesquisados fica-se sabendo que o

pessoal da oficina tinha condigdes e disposigdo para reproduzir
equipamentos sofisticados recém-importados e criar formas
originais (e mais baratas) de utilizar materiais e equipamentos.
E isto era feito com muito entusiasmo, chegando a haver noticia
de que, no ano de 1978, num periodo de 4 meses,_fgram executados
121 projetos pela oficina, sem contar outros pEQuenOS'trabalhos.
Em mais de 'uma ocasido, funcionirios apresentaram
trabalhos sobre pesquisas por eles desenvolvidas, em instrumenta-

¢do, por ocasido de Congressos de outras especialidades que ndo a

Fisica.
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6.3.7 Produgdo cientifica

Se a pesquisa no Brasil foi estabelecida com o advento
da pos-graduagcdo dentro das universidades, supde-se que as
dissertagdes e teses sejam resultados de pesquisa tambén, algo

buscado pelos grupos de pesquisa.

3

O Quadro 8 nmostra © quantitativo de tesés e

dissertagdes no IF, por ano; a primeira tese de Doutorado tendo

giﬂﬂ gﬂ”&”ﬁgé eh 15g§ e a primeira dissertacéo de Mestrado em

1968. Observe-se que a produgdo tem se intensificado.

Quadro 8 ’ ) _
Produgdo Cientifica do IF/UFRGS - Dissertagdes e Teses
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Cabe observar, também, a tabela com o ano de fundagao
dos cursos de pds-graduagao em Fisiéa, no Brasingqadro 9 )., e
suas respectivas avaliagdes pela CAPES a0 longo do tempo. © cursov
de pds-graduagdo do IF/UFRGS € o quarto mais antigo do pais, mas,
entre estes quatro pioneiros, apenas ele e a PUC/RJ tiveram

sempre conceito A da CAPES. Os dados semelhantes em rela-

cdo aos cursos de pds-graduagio da UFRGS estfo nos Anexos
1 e 2. A nivel'de Mestrado, Fisica fol o terceiro a ser criado,

mas os primeiros (Economia e Sociologia Rural- 1963) tinham, em
1990, avaliacdo B da CAPES. Os cursos de Agronomia (fundado em
1965) mantém o conceito A, como Fisica. Do total de cursos de
Mestrado, em 1990, 37,77% tinham conceito A, e pode-se observar
que 42,22 % foram criados na década de 70. A nivel de Doutorado,
o primeiro fundado na UFRGS foi Genética (1963), e tem conceito A
da CAPES. O Doutorado em Fisica foi o segundo a ser criado (1964)
e também tem conceito A. Entre estes tipos de curso, s6 17,64%
tém conceito A, na UFRGS, e sua grande maioria (70,58%) foram
criados mais recentemente (na década de 80).

Quadro 9 !

Cursos de Pés-Gradua¢do em Fisica no Brasil
Fonte: PROPESP/UFRGS i-

Iviztit. Ano d= Arc/Nivel/Cormceito CAFES

imicio 1979 B0 81 OS2 OS3/24 SS/S6 . 87/82/89

Mo D M D M DMIDMID M D M I MoI
UFFE 72 7% A B ABAAAA A A A A A A
UFRT 7z 75 A B ABABAE A& B A B A FE
FLC/RT £S5 £8 A A AAAAAA A A A A A A~
CEFF £ &€ B B BEEBBBERER A B A A A A
LIF MG &6 74 A B ABABAERB A B- A A A A
USF 20 70 A A AAAAAA A A A A A A —
LUSE/SCar 75 79 A& A AAAAAA A A A A A A ~
UNICAME 70 70 A A AAAAAA A A A A A A —
IFT 71 71 A BE ABABRAE A B A B A E
LFRGS A £4 A A AAAAAA A A A A A A —
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Mas, a produgdo de pesquisa ndo comegou com a criagdo
da pbés-graduagdo; ja em 1953 sabe-se que havia preocupagdo com
publicagbes, inclusive, tendo sido criada uma "Comissdo de

Fageioule" para tratar de publicapdas do antds Departamants de

Matemdtica e Fisica da Faculdade de Filosofia. Entre 1953 e 1958

foram publicados quatro trabalhos do CPF em Fisica Nuclear. Em

‘

1957, técnicos do entdo CPF, juntamente com o prof. Gerard Hepp

v3o consertar o sincrociclotron do CBPF, em Niterdéi, RJ. Em 1958,

i TTRVARE Y YVERT AVRATAGY TORT IVAVORTT NRASRITE) % A0N

jovens pesquisadores do CPF (G.Jacob e D. Dillenburg) publicam
dois trabalhos em nivel nacionél e dois eﬁ nivel internacional.
Em 1960, a primeira correlagdo angular do Brasil & conseguida
agui.

Na Qerdade sdo escassas as informagdes sobre este
periodo inicial. Até 1968, quando foi criado o Mestrado, dizem os
relatos que Jj& havia aproximadamente 70 trabalhos publicados
de pessoal ldo IF. De 1968 a 1978 também ndo h& quantitativos,
apenas noticias de trabalhos que se destacaram como,' em 1971,
trabalho pioneiro de D.Dillenburg e T. Maris gf trabalho de G.
Jacob e T. Maris que, de 1973 a 1978 foi o mais «citado
internacionalmente, enm Fisica Teoérica.

Em 1979 o grupo do IF faz nova assisténcia técnica,
desta vez consertando um espectrdgrafo de massa pertencente a
Santa Casa de Misericdérdia de Porto Alegre, o gqual nunca antes
fora usado, por falta de técnicos especializados.

O reconhecimento internacional do IF pode ser percebido
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em noticia de jornal da época, contando que, em 1972, Vitali

Goldanski, da Academia de Ciéncias da URSS estivera visitando o

IF, e que o Prof. Martin Zuckermann, da McGill University, no
Canadd, também em visita, dissera querer levar para seu pais

"todo gaﬁdho bom de Fisica".

Em 1973, noticias de varios jornais nacionais falam nas

2

experiéncias de, inovagdes no ensino de Fisica, no IF, quando ©
Laboratério de Ensino j& completava 10 anos de existéncia.

A partir de 1978, comega a ser publicado o InFormativo
que, apesar de seu cardter muito informal, para fins de
conhecimento deste grupo de pesquisa & muito valioso. De
periodicidade irregqular, forma varidvel e sem contar com uma
equipe editorial fixa, esta publicagdo registra a intensa
atividade do iF através do noticioso de semindrios realizados,
professores visitantes, viagens de professores do 1IF para
diversos fins, promogdo de encontros, cursos, simpdsios,
editoriais de opinido e até mesmo amenidades como nascimentos e
casamentos, campeonatos de futebol, vitdérias sem éampeonatos
realizados na Colénia de Férias (como em 198&{ quando as mais
diversas competig¢des foram vencidas pelo pessoal do IF). Estas
publicag¢des continuam a£é 1988, quando sua fofma é mudada, bem
como O nome (passa a ser SPIN). Impresso no computador, de texto
mais objetivo, quase telegrdfico, mas resumindo sempre o que for
considerado de maior relevdncia para a comunidade do IF.

Através do InFormativo ficamos sabendo que, em 1978

foram criados os Semindrios Internos do IF, apresentados por
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pesquisadores e professores do prépfio Instituto ou convidados
nacionais e estrangeiros. Chegaram a ser realizados 52 destes
semindrios, em 1982. E eles'sao promovidos, até hoje, incluindo
também alunos de pds-graduagéao.

A partir de 1981 passam a ser editadas bianualmente

coletdneas de informag¢des sobre a produgdo do IF, os "Progress

Report", com dallos quantitativos cuidadosamente classificados,

eventos realizados, teses aprovadas, trabalhos publicados ou
aceitos para publicagdo (além de colocagdes sobre os objetivos e
orientagdes predominantes no IF). Desta fonte pode-se observar o
grande volume de publica¢des realizadas, nunca abaixo de 150 num
biénio, chegando mesmo a aproximadamente 200 no biénio 83/84. vé-.
se quantidade‘muito grande também de tfabalhos apresentados em
congressos e conferéncias, mostrando o intercambio intenso dos
pesquisadores do IF com seus pares de outros centros.

Todos os aspectos até aqui relatados podem ser
resumidos, graficamente, numa mesma linha de tempo, como estd no
Quadro 10. Veja-se, entdo, o crescimento na produ¢ddo, na criagdo
dos laboratdérios, na aquisi¢do e formag¢do de rééursos,humanos, na
disponibilidade de recursos financeiros e equipamentos, apesar da
compressdo no espago fisico, em épocas paralelas. E a
estabilidade na vinculag¢do do grupo e simplificag¢do da estrutura
formal. Andlise mais detalhada do conjunto de fatos assim

vislumbrado sera feita no capitulo seguinte.
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Quadro 10
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6.3.8 As ligagdes do Inst. de Fisica

coSthma-se imaginar cientistas concentrados em seu
trabalho, num labofatério, desligados do resto do mundo. N3o &
assim, porém, que se véem os pesquisadores do IF. Desde o inicio
do IF, eles participam de associagdes cientificas, érgdos de
administragdo acadmica e cilentf{fica, e da &ida da sociedade en

L4

geral.
1

Com o passar do tempo, vemos que o IF construiu uma

verdadeira rede de contatos, através da participagdo de seus

professores nos mais variados niveis e associades. Eles

participaram de Diretorias da Associag¢do de Pesquisadores do RS,

tém pesquisadores membros da Academia Brasileira de Ciéncias,
participam da Direg¢do da Fundagdo de Amparo & Pesquisa do Estado
do RS (FAPERGS), sdo ativos nas Diretorias da Sociedade
Brasileira de Fisica (SBF), estdo hd mais de 20 anos nos Comités
e na administragdo do Conselho Nacional de Desenvolvimento
Ccientifico e Tecnoldégico (CNPq), s&o membros ativos e estdo na
Diretoria da Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia
(SBPC). Em nivel nacional, estiveram na‘coorggnacéo do Acordo
Brasil-Alemanha para Cooperag¢do Cientifica, tiveram participagédo
na Comissd3o CAPES/FORD, foram chamados a partiCipaf de ComissoOes
do Ministério de Minas e Energia e Secretaria Especial de
Informdtica, entre outras. Tiveram participagdo na Organizagdo
Mundial da Saude, assim como, em nivel estadual, foram chamados a

prestar depoimento para a Comissdo de Educag¢do, Ciéncia e

Tecnologia da Assembléia Legislativa do RS, e tém representante
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na Comissdo de Protegdo Radioldgica do RS.

Dentro da UFRGS, sua participagdo em Orgios
administrativos foi crescendo ao longo do tempo, desde a
participagdo no Conselho de Pesquisa, em 1963, até os cargos de

Pro-Reitorias no inicio da decédda de 80, e a prépria Reitoria, no

final dessa década.
Estes , sdo apenas alguns exemplos, uma idéia mais

completa pode ser feita observando a representag¢do no Quadro 11.

Nio se trata, aqui, de um grafico convencional, Mpoderia, talvez

ser substituido por uma tabela, porém a forma escolhida apresenta
a simultaneidade e pluralidade das liga¢des que o IF manteve e
mantém com diferentes organizag¢des. No capitulo seguinte esta
forma de apresentagdo adquire maior sentido, ao voltarmos ao

referencial tedrico.
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Quadro 11
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QUADRO 11 -
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GH - Gerord Hepp
GJ - Gerhard Jacob

DD- @90,\ Dillenburg
ME - 3&10 Epstein

LA - Livie Anraral

FZ- Fernando ZawislaK
BB- WQ\:Q\QQ Puchweitz
IS - {rene Straucn

ERV{ Edemundo Rocha Yieira
CS - | Cldudho Scherer

AV- Adalberta Vdsquez
“LSP4 Luiz 5. Panta

MF - Migoel Fachin

AA - Klfredo Aveline

TM< Theodor Maris




Capitulo 7 -

Motivos do Sucesso

"Trinta raios convergem para o meio
mas é o vazio do centro
que faz avangar o carro."
(Poema XI do livro da tradigdo chinesa
"Tao Te King", atribuido a Lao Tse)

’ .

0 objetivo deste trabalho é identificar possiveis
fatores ou condigdes na administragdo de um grupo brasileiro de

pesquisa que contribuiram para seu sucesso, mesmo encrustrado
numa "tardia" universidade de um pais do 30. Mundo. Para isto,
revisamos a literatura da drea de Administrag¢do que julgamos
conveniente ao objetivo, e contamos a histdria do Instituto de

Fisica da UFRGS, destacando alguns aspectos para mostrar sua

evolugdo até o inicio desta década. Voltamos, agora, & literatura’

organizacional, para possiveis interpretag¢des.

7.1 - Fases e configurag¢des.

Passamos, entdo, a observar o IF/UPBRGS 'como uma
organiza¢do, agindo como uma entidade social, nélacionando-se com
seu ambiente para sobreviver, mostrando intencionalidade nas suas
agdes e decisoes, Assim, ha uma trajetdéria seguida ‘por este
grupo, marcada no tempo por diferentes caracteristicas. Os
préprios integrantes do IF, ao contarem, em Varias ocasides, sua
histéria, dividem-na em fases.

Em 1969, o Prof. David Mesquita (20. Diretor do IF,
de 1962 a 1971) escreveu trabalho, aproveitado, em 1984, pela

atual Bibliotecaria-Chefe, Zuleika Berto, em resumo histdrico
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para as comemoragdes dos 25 anos do IF, onde sdo identificadas

3 fases:
1) fase pioneira,’“de promogao sofrida" - da fundagado
do CPF até 1958;
2) fase de formagdo dos grupos de pesquisa, contando ja

com mais recursos - de 1959 a 1967;

’

3) a partir da formalizag¢do da Pés-Graduagdo, j& tendo

infra-estrutura, podendo ‘"contribuir efetivamente

para o desenvolvimento do pais" - a partir de 1968.
0 prof. Delmar Branddo, em 1985, no histérico do IF que
faz parte da introdugdo de seu Relatdrio do Laboratério de
Resistividade, identificou 4 fases:
1) fase do CPF - de 1953 a 1958;
2) fase de desenvolvimento da pesquisa, a partir dos
trabalhos de G.Jacob e D.Dillenburg, apds criado o
' IF - de 1959 a 1967;
3) fase de expansdo e formagdo de grupos - de 1968 a
1985; :

4) fase da mudanga para o Campus do Vale - a partir de

1985.

Em cada uma destas fases, os préprios integrantes do
grupo reconhecem diferentes caracteristicas, o que nos 1leva ao
que nosso referencial tedrico chama configuré¢6es. Entre ou-
tros autores, Mintzberg(1983) e Hardy & Fachin (1989) usam este

conceito, significando agrupamento de varidveis que dao certa
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fisionomia a uma organizagdo. Hardy & Fachin apontam este
conceito como muito aprogriado ao estudo de organizagdes
universitérias, por ‘“combinar complexidade, diversidade e
comparabilidade" (p.36). No Quadro 12, a correspondéncia de cada

configuragdo ao conjunto de aspectos: Poder, Objetivos, Meios,

Controle, Mudanga e Politica, conforme utilizado pelos autores

citados.

Por outro lads, nis hA tipoc acabados ou formas

perfeitas de organizag¢do, elas assumem um ou outro tipo, ao longo
de sua histéria, de acordo com alteragbes nas condigdes internas
e externas. As mudangas sdo gradativas, como num espectro
luminoso, onde as cores estdo Jjustapostas, definindo-se e

misturando-se ao mesmo tempo.

A partir dos dados pesquisados, neste trabalho,

interpretamos a trajetédria do‘IF/UFRGS em 3 fases:
1)‘pré—hist6ria, quando existia apenas o CPF - de 1953
a 1958; P
2) fase de crescimento e afirmagéao ;'de 1959 ao final
da década de 70;

3) novos desafios - dos primeiros anos da década de 80

em diante.

A cadab uma destas fases pode corresponder uma
configuragdo. No inicio, encontramos a Estrutura Simples, com
caracteristicas de centralizag¢do de poder, objetivos de

crescimento, visdo empreendedora, controle pelos lideres,
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auséncia de politica. Vé-se a vontade empreendedora agilizando os

trdmites burocrdticos para a criagdo do CPF e depois para a
entrada decidida n6 COSUPI.’E verdade que a vontade era extra-
grupo, do Reitor e de professores que nem eram fisicos, mas junto
a eles havia os jovens (G.Jacob, D.Dillenburg) e, mesmo, um

visitante estrangeiro (T.Maris), que logo assumiam a lideranga de

.

base cientifican

Até quando durou esta fase? Quando comegam a acontecer

modificagdes? Na verdade, desde o inicio, ao lado do objetivo de

crescimento em tamanho havia também o de desenvolver
profissionalmente integrantes de uma nova carreira: pesquisadores
em Fisica. 1Isto se faria através da sua socializag¢do, isto §g,
formagdo em contato com colegas mais adiantados, no Brasil e no
exterior. Por isto a contratagdio de visitantes estrangeiros, a
ida de Jjovens pesquisadores para estdgio em Sado Paulo. - Quer
dizer, desde o inicio estavamllancadas as bases para outro tipo
de configuraéao: a Burocracia Profissional. E a preocupagdo com a

formagao dos profissionais persiste, manifegtando-se, por

exemplo, no constante debate dos curriculos dg'graduacéo e pobs-

graduagdo gque se repete, de tempos em tempos, até a década de

noventa. Esta nova configurag¢do pode ser considerada realizada na
altura em que é criado o Doutorado, formalmente (1964), apesar de
ja em 1959 ter havido uma Tese de Doutorado defendida.
Nos depoimentos e documentos encontrados, percebe-se, ainda,

desde o inicio, a existéncia de idéias fortes gquanto aos

objetivos e & forma como se deveria criar o grupo de pesquisa

77

]



e té-lo funcionando. As escolhas quanto a iniciar o Doutorado em
regime intensivo, antes mesmo da existéncia do Mestrado, o
inicio pela Fisica Tedrica, seguido sem muita tardanga de
pesquisa experimental, mantendo-se, porém, a énfase na pesquisa
basica e a exigéncia de dedicagdo exclusiva de pesquisadores e

funciondrios apontam para uma ideologia compartilhada, guiando

a vida do grupo. O objetivo de exceléncia que se acentua com o

crescimento do grupo, leva-o a tomar decisdes a partir de con-

senso, apesar da diversifica¢do crescente dos interesses dos

divapasa JahayaRapisx da pasyuizs s 22 956 adbAbalasends. B bem

clara a configuragdo Burocracia Profissional do tipo Missionaria.

O crescimento e a afirmagdo do IF, desde sua criagéao,
se da dentro deste tipo de configurag¢do, e, para nds, & este um
dos motivos mais fortes de seu sucesso. As conclusdes de Hardy &
Fachin (1989) reforgam esta idéia, pois em sua pesquisa de
universidades brasileiras bem sucedidas dquanto a pesquisa
encontraram .que, juntamente com a Adhocracia, a Burocracia
Profissional Missiondria é a configuragdo ma%s adequada. A
existéncia de uma ideologia é fator importanse para o sucesso
académico, pois permite liberdade para o trabalho original, ao
mesmo tempo em que funciona como controle e fator de envolvimento
com os objetivos institucionais (p. 294).

Uma ideologia, o que Mintzberg (1983) chama de missao,
existe quando os fins e os meios se identificam, o que & o caso
do IF/UFRGS, onde o objetivo de fazer pesquisa de alto nivel sé

podia ser conseguido fazendo-se pesquisa de alto nivel. O
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ambiente de valorizagdo a pesquisa € criado estendendo-se a todos

os integrantes do grupo, em todos os niveis, a idéia da
importancia do que fazem, e o entusiasmo pelas realizagdes em

todos os aspectos torna-se caracteristico do grupo, refletindo-se
nos artigos do InFormativo, nas conquistas esportivas, na

produtividade geral.

.

Indagando a um dos membros mais antigos do IF como era

transmitida aos novos a filosofia de trabalho dos fundadores,

tem-se a resposta de que isto acontecia naturalmente, na vivéncia

diaria, sendo que aqueles que sintonizavam com a maneira de
trabalho eram entdao integrados ao grupo. Temos ai uma
coincidéncia com a observagdo de Oliveira (1985) que diz que os
orientadores de pesquisa, ao contrario do que costuma acontecer
nas situacéeé escolares formais, transmitem muito mais exemplos
do que preceitos.

"Eles se fixam em elevados padrdes de desempenho, due

exigem dos outros, e suas apreciagdes criticas exercem
um peso excepcional. O efeito do bom parceiro, como em

P

muitos esportes de grupo, & ampliado: a exceléncia evo-
ca uma exceléncia reciproca." :
(p-109).

Estas palavras podem ser traduzidag por missdo ou
ideologia agindo como forma de selegdo, controle, e motivando
para a busca de objetivos comuns.

Mas, mesmo uma configurag¢do garantindo ou apoiando uma
atividade bem-sucedida, 1isto ndo garante gque a organizagdo
permanega estdvel, pois os fatos externos e ihternos provocam
mudangas e, nhum espago maior ou menor de tempo, teremos

modificagdes. A prépria realizagdo do objetivo de crescimento
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leva a mudangas. Concretamente, a necessidade de espago fisico
leva & mudanga pafa 0 Campug do Vale, onde algumas facilidades
sdo garantidas, mas dificuldades também aparecem. A situacio
politico-econémica do pais se modifica, em fungao de fatos

internacionais (crise do petréleo, politica norteamericana de

.

condenagdo aos regimes militares na América Latina, consciéncia
ecoldgica crescente no mundo, guerra no Golfo Pérsico, negociades

da divida dog palgog maig pobras asw as patsas wiass, asbe)e assin

mudam também as disposigdes para financiamento da pesquisa,
para valorizagdo dos saldrios dos professores e técnicos univer-
sitarios. A partir do inicio da década de 1980, novos desafios
colocam-se ao grupo de pesquisadores do IF/UFRGS, e ndo se po-
deria, ainda, dizer em que tipo de configurag¢do esta organizagédo
esta transformando-se. O episddio da aquisigdo do implantador
idnico mostra,talvez, uma tendéncia & politizagdo do grupo, onde
j& ndo é muito facil resolver algo por consenso, estando os inte-
resses mais particularizados. Seria isto mostra dg enfraquecimen-
to da ideologia até entdo em vigor? Naquela ocgéiéo além dos trés
anos de trabalho necessarios para obter os recursos, também foi
preciso publicar um supfimento do InFormativo; com 8 paginas, pa-
ra explicar a importédncia da compra ao grupo. Decidida a compra,
porém, a instalagdo foi eficiente e rapida, surpreendendo os pré-
prios fornecedores. A produgdo cientifica mantém-se em alta,

apesar das dificuldades de financiamento dos projetos, o que mos-
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tra que persiste o objetivo de exceléncia. Por outro lado, justa-
mente a escassez de recursos pode levar & necessidade de centra-
lizar os controles, provocando uma burocratizagio mailor. Até

final de 1990, por exemplo, a Direg¢do do IF considerava ndo dever

restringir o uso de Telex e Fax, devido & importdncia das comuni-
cagdes para o trabalho cientifico e sua divulgagdo, entretanto,

em 1991, devido aos constantes .aumentos das tarifas e permanecen-
do a escassez de recursos, j& foi colocado controle mais rigido
no uso desses equipamentos. As dificuldades podem levar, ainda,
A implantag¢do gradativa de uma Adhocracia, onde os 1laboratérios
de pesquisa tenham mais liberdade e autonomia para buscar solu-

¢des préprias para os problemas que vao se avolumando.

7.2 - Estratégias formadas.

Miptzberg & Waters (1979) recomendam observar as repre-
sentagbes graficas obtidas a partir da colocagédo numa linha
comum de tempo, dos dados levantadés sobre a histéria aa organi-
zagdo em estudo, para identificar as diferenteé estratégias nas
diferentes épocas. Os Quadros' 10 e 11 sdao nossa referéncia,
entdo, para detectar as.estratégias formadas pelo"IF/UFkGS.

Ai vemos crescimento constante na produgao, nos
recursos humanos, na diversificagdo dos laboratdérios de pesquisa,

nos recursos disponiveis, resultados de uma clara estratégia de
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crescimento de produgdo. Paralelamente, a &rea fisica permanecia

modesta até 1985, como se o IF estivesse conformado em ndo ser o

maior, mas ser o melhor... O Diretor do IF a época da mudancga

para o Campus do Vale, em depoimento ao InFormativo lembra das
épocas de "aperto":

"Desde, a criagdo do Instltuto temos convivido com
enorme’ escassez de espago fisico. As acanhadas instala-
¢des ensejaram, porém, diversos mecanismos para adapta-
¢do e sobrevivéncia. Espagos como vao de elevadores,
viaos de portas ndo utilizadas, espagos de escadas in-
terditadas, vaos de passagem frente aos elevadores, par
te dos corredores, tudo, aos poucos, foi sendo adapta-
do, no decorrer dos anos, para novas fungbles e ser-
vigos necessdrios ao seu crescimento.

"Os gabinetes de professores e alunos de poOs-graduagao
foram subdivididos, os laboratérios foram adaptados com

mezaninos,enfim, qualquer espago que houvesse, por mais-

inéspido que fosse, era aproveitado."(no. 32, 12/10/85,
p. 6).

Em contraste, a estabilidade é ﬁantida desde 1963, com
a vinculag¢do & UFRGS, e a estrutura interna mantém-se simplifi-
cada desde 1970. Serdo estes fatos evidéncias de decisdes estra-
tégicas?

Para Mintzerg (1973), a formagdo de es?rgtégias pode se
dar em trés modos: modo empregndedor, modo a&aptativo, e modo
planejado. No Quadro 10 vemos que a orientagdo predominante, até
agora, tem sido ativa, caracterizada por saltos de pioneirismo,
crescimento nas realizag¢des, no pessoal, no espago fisico, o que

& claramente um modo empreendedor, numa época em gue o ambiente
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se mostrava maleavel, podendo ser confrontado e controlado(p.45-

46) . Tornando-se o ambiente muito complexo, ou ocorrendo forte

politizagdo, pode °ser necessirio usar o modo adaptativo, mais

gradual e cauteloso ao tomar decisdes. Ndo parece provavel que um

centro de pesquisa v4 formar estratégias de forma planejada algum

dia, pois, ao menos entre nés, ndo achardo essencial colocar um

analista no papel central de sua organizagdo para fazer planos,

v, .

controlar e decidir mudangas.

Cagunds (aseagnas [ Rakavin (1001 & 1086), af estio
objetivos estratégicos permanentes: desempenho  econémico,
crescimento, seguranga e autonomia de'deciséo. Por desempenho
econdémico podemos entender os resultados obtidos a partir dos
recursos. Um grande trabalho pelo crescimento na produgdo sempre
foi feito, eficientemente, a ponto de, por exemplo, em 1984, o
convénio FINEP para o IF ter valor equivalente a quarta parte do
convénio para toda a Area de Ciéncias Exatas da UFRGS.

A questdo da autonomia de decisdo nos leva ao Quadro 11
e nos parece que o IF tem sua for¢a na mesma estratégia da aranha

3
que, para manter-se no mundo, alimentar-se, constrdéi uma teia. E

claro que ele depende da estrutura universitérZa, e a universida-
de é federal, dependente do Ministério da Educa¢do, mas a presen-
ca de gente do IF em diferentes épocas, em diferentes niveis da
Administragdo da universidade e outras agéncias influenciadoras

garante, pelo menos, a participag¢do nas decisdes que 1lhe inte-

ressam.
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Castagnos & Echevin (1981) perguntam-se por que alguns

centros de pesquisa tém mais relacionamentos com seu ambiente que

'

outros, e respondem com trés hipéteses:
- valores dos pesquisadores;
- estrutura dos centros de pesquisa;

- forma de financiamento da pesquisa.

.

Sem dfivida que o financiamento vindo de agéncias

externas, e a estrutura universitiria pedindo participacgéao

colegiada nas decisdes, é de se esperar o contato com o ambiente,
mas achamos que o peso maior, no caso do IF, se refere a primeira
hipétese de Castagnos & Echevin. Oliveira (1985) fala em dois
tipos de cientistas, citando Merton (1957) e Gouldner (1957): os
de orientagdo local e os de orientagdo cosmopolita (p.102). E uma
divisdo bastante radical esta, em que o cientista do tipo
cosmopolita estaria mais voltado para os valores e habilidades
profissionais externos a sua organizagdo, & qual se liga apenas
circunstancialmente, sendo o) ensino e a adpinistracéo
considerados secundirios, "um mal necessirio". J& o outro, o
cientista 1local, se envolveria mais com ensint e administragédo,
sentindo-se mais ligado ao seu centro de pesquisa.

No caso do IF/UFRGS, ha evidéncias de alguns casos
destes tipos puros,por exemplo, quando acontecem discussdes entre
o pessoal do IF, uns reclamando dos que viajam muito, estdo
sempre indo a congressos, enquanto outros ddo mais importéncia

aos trabalhos internos, atendimento de alunos, administragao do
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Instituto. Nestas horas, os que viajam justificam-se com a
necessidade de saber o que estd acontecendo fora, e compensar um

pouco a endogenia existente desde o inicio no IF.

Por outro lado, ressaltam pesquisadores com as duas
orientagdes, simultanea ou alternadamente, figuras de orientacio
bastante cosmopolita na pesquisa, mas que nio se furtam a ocupar

cargos e se mostram grandemente identificados com sua

’ .

organizag3io.
Mesmo quanto aos aspectos mercadoldgicos apontados
pelos 2 autores franceses, o IF tomou decisdes claras, por

exemplo, ao adotar a pesquisa bdsica como "o seu negdcio", sem

esquecer de "vender a imagem" ndo s6 nos meios especializados,

mas também em noticias frequentes de jornais e revistas locais e
nacionais.

Noutro aspecto, um equilibrio estratégico parece ter
presidido as decisGes do IF, pois ao mesmo tempo em que se
diversificavam as atividades no nlmero crescente de laboratdrios,
a estrutura interna mantinha-se simplificada: apenas dois

3
departamentos ficam com a carga formal, enquanto nos laboratdrios

de pesquisa mantém-se a flexibilidade da estrutura informal. E a

separagdo académica entre cursos de graduagdo e pés-graduacéo é
integrada através da visdo comum de relevancia da pesquisa,
buscando-se harmonizar o trabalho docente em ambos os niveis,
para que os objetivos de pesquisa sejam alcangados (conforme
relataram varios entrevistados). Nas demais grandes areas

estratégicas apontadas por Drucker(1964), o IF também tomou
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decisbes, p.ex.: aproveitou ao maximo a oportunidade de expanséao

fisica quando a universidade comegou a planejar sua mudanga para
o novo Campus, participando, desde 1976, das comissbes e al

colocando suas necessidades e exigéncias; alternou decisdes

quanto a fazer ou comprar pronto, tanto em equipamentos para
pesquisa quanto em pessoal capacitado - trouxe (e traz)

visitantes estrangeiros, mas n&o ‘deixou de incentivar a formagéo
.

de seus proprios professores/pesquisadores, assim como mantém
suas oficinas motivadas a copiar ou criar novos equipamentos;
construiu estrutura adequada a seus objetivos.

Considerando a classificagdo de Astley (1984), o IF,
como parte de seu ambiente, tem agido como  "pioneiro" em
territério hostil (trabalhos pioneiros, equipamentos pioneiros,
em vdrias ocasides) mas, principalmente, tem sido "administrador"
das oportunidades gque seu ambiente oferece. Com a crescente
escassez de recursos e aumento de concorréncia entre os Varios
grupos de pesquisa da UFRGS, talvez na década de 90 ele precise
tornar-se "guerrilheiro". Faz-se oportuno aqui o Quadro com os

H
nomes e periodos dos Diretores do IF, que s6 desde a década de 70

e~

passaram a ser fisicos. Mas, destaca-se a referéncia ainda do
Diretor da época da mudanga para o Campus, prevendo a instalagdo

de um computador exclusivamente dedicado & pesquisa, o que so

veio a acontecer em 1992.

Na vis3o dos proprios ihtegrantes do IF(por que nio

perguntar-lhes diretamente?), entrevistados sobre dque fatores

teriam levado o grupo ao sucesso, a unanimidade cita a busca de
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exceléncia em primeiro lugar, mostrando consciéncia de uma es-
tratégia ideoldgica predominante no grupo. Drucker  (1964),

falando, & claro, em empresas de bens econdmicos, diz que compe-

’

téncia apenas ndo basta, é preciso ter 1lideranga, "...qualquer
posicdo de lideranga é transitéria... , a tendéncia sendo passar

~

da liderang¢a & mediocridade" (p. 6-8). O papel do executivo, para

ele, é justamente reverter esta tendéncia normal. Os cientistas

do IF parece que souberam disso, e Oliveira (1985) diz que, his-

toricamente, os cientistas tém esta idéia de exceléncia para
justamente se contrapor a mediocridade, o que gerou a meritocra-
cia como Gnica forma condizente com o sistema cientifico (p. 140-
141). Esta implicita ai a crenca numa elite dos mais capazes,
dando base a regras de mérito por desempenho e formagdo de ideo-
logia da exceléncia como missdo. |

De qualquer forma, estratégias existiram e existen,
e se a organizag¢do tem sucesso, atinge seus objetivos & porque
formou(a) é(s) estratégia(s) adequada(s) a cada momento,
consciente ou inconscientemente. Todos, no IF, tép ¢onsciéncia
da busca de alto nivel no trabalho, e atribuem d dedicacgido
exclusiva de seus membros o alcance deste objetivo; Jja a
construgdo de uma rede de contatos extensa ndo foi citada como
razdo de sucesso, porém ela foi construida com muita eficacia e,
sem ddvida, tem sua importéncia, assim como a simplificagédo
burocratica é eficaz e importante para favorecer a eficacia da

pesquisa. Na interag¢do das organizagbes com seu ambiente, as

estratégias sdo formadas, "de maneiras varias, e por varios
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membros da organizagdo", dependendo ainda, do tipo de

configuragdo e das liderangas existentes (Hardy & Fachin, 1989,

p. 261).

7.3 - A teoria do IB e o papel das liderangas.

.

Encontyamos curiosas convergéncias entre as prescrigdes

dos tedrios do Institution Building e as realidades observadas na
formagdo do IF/UFRGS. Um grupo de alunos recém-formados e alguns
professores criam o CPF que, ao se transformar em IF, crescendo
em tamanho e importancia, vira organizagdo, e passa a aspirar a
institucionalizar-se & medida que institucionalizava a préatica da
pesquisa cientifica, sem divida nenhuma inovagdo social que sb
poderia radicar-se na sociedade brasileira através de
organizag¢des formais efetivas.

A criagdo do IF envolveu interagdo com o ambiente,
portanto, e 6 IF passou a ser agente socializador para introduzir
mudangas culturais, tecnolégicas e politicas. ; Os ' elementos
basicos, considerados como varidveis, ~ institucionais
(liderang¢a,doutrina, programa, recursos, estrutura interna), as
transagdes destes com as vari&veis de conex&o - (funcionais, -
viabilizadoras, normativas e difusas) estdo presentes.

E marcante a presen¢a de lideres, desde o inicio, no
IF. Ndo apenas lideres carismdticos, (estes existiram, ainda estao
presentes) mas principalmente percébe-se a existéncia de

liderangas cientificas, e responsabilidades distribuidas no
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grupo. A lista de Diretores do IF (Quadro 13) tem 13 nomes
diferentes num periodo de 30 anos. A rotatividade nos cargos
sempre existiu e mesmo um ﬁditorial, no InFormativo, encorajava a
participacéo: "Quem tem medo dos postos de chefia?"(Herscovitz,
V., no. 07, 17/9/79). Ai foram expostas as dificuldades criticas

dos encargos de chefia, "consideradas como verdadeiras fungdes

suicidas pelo tempo que consomem;'pelo desgaste que provocam
dentro do Instituto e com a Universidade, pela sensag¢do de que -
face a rigidez da estrutura - pouco podemos contribuir de
realmente significativo", mas, numa lista mais extensa, estdo
também as sugestdes para diminuir ou corrigir tais dificuldades.
E, basicamente, a sugestdo & o compartilhar responsabilidades e
tarefas, cria; "uma uniformidade na conduta administrativa" que
exija dos professores/pesquisadores nestes cargos um minimo de

carga hordria e ndo os impega de continuar suas atividades

docentes e de pesquisa. Na conclusdo do Editoriai} o chamado a

priorizar a unido de chefias e chefiados para reforgar as metas
do IF e defendé-las perante a Universidade. :

Temos, portanto, lideranga como processo coletivo, o
tipo preconizado pelo grupo de tedéricos do IB como ideal para
organizagdes complexas. Mesmo havendo homens (ou mulheres) com
personalidades dominantes, com todas as qualidades para bem
dirigir a organizagdo, & preciso, a bem da continuidade e
eficdcia, haver o equilibrio de diferentes personalidades também

(Esman, in Eaton, 1972). Para Hardy & Fachin (1989), a grande

questao é: como as organizag¢des sobrevivem a morte ou
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10/03/59
09/10/62
10/10/68
29/12/71
23/10/72
23/07/73
23/07/77
11/01/78
24/10/80
01/01/81
03/02/81
10/02/81
06/12/84
21/12/84
18/08/88

21/12/88

Quadro 13
Diretores do Inst. Fisica da UFRGS

a

a

a

a

08/10/62

09/10/68

28/12/71(+)

22/10/72
22/07/73

22/07/77

10/01/78

23/10/80
31/12/80
02/02/81
09/02/81
05/12/84
20/12/84
17/8/88

20/12/88

Saviniano de Castro Marques
David Mesquita da Cunha

David Mesquita da Cunha
Gerhard Jacob

Werner Arthur Mundt

Werner Arthur Mundt

Fernando Claudio Zawislak (em exercicio)
Edemundo da Rocha Vieira |

Paulo Pedro Petry (pro-tempore)
Darcy Dillenburg (pro-tempore)
Maria Ribeiro Teodoro (pro-tempore)
Bernardo Lieberman

Paulo Pedro Petry (pro-tempore)
Edemundo da Rocha Vieira

Irene M. F. Strauch (em efercicio)

Fernando Claudio Zawislak.

.~
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substituigcdo de lideres carismdticos? O IF parece”tef cbnseguido'

superar esta dificuldade, através de sua histdéria, mantendo o

’

desempenho apesar de e/ou em razdo da rotatividade dé liderangas.

Muito se tem falado, na 1literatura administrativa,
sobre lideranga, e autores como Hardy (1989) ligam este fator a
estilos estratégicos. Existem,‘é'claro, muitos diferentes tipos

de lideres, tantos quantas diferentes personalidades humanas séo
encontradas, mas sempre nos chamam mais a ateng¢do aqueles
chamados carisméticos, ou seja, aqueles que possuem uma vVisdo
ideal do que querem, e conseguem a identificag¢do dos demais com
esta idéia; sdo inconformados com o status gquo, apresentam
comportamentos ndo-convencionais e criativos para ultrapassar as
dificuldades que se apresentarem; costumam ter uma nog¢do bastante
realistica das oportunidades e obsticulos que se oferecem no
ambiente; confiam em seu poder pessoal e na realizagdo de suas
expectativas. quanto ao ideal futuro; em geral sdo vistos, pelos

subordinados, como portadores de qualidades sup%riorés (Hardy,

1989, p. 274). ..

Encontramos lideres carismaticos, sem davida, no IF, os
membros mais antigos do grupo referem-se, mesmo, & "“Santissima
Trindade" que conduzia o Instituto, até certa época (G.Jacob,
D.Dillenburg e T. Maris). Com o passar do tempo, porén, parece
gue outras habilidades foram se manifestando, nos mesmos lideres
e em outros que surgiram. Qualidades de empreendedores foram

necessarias para iniciar e expandir o IF, mas, depois, as

habilidades politicas se tornaram muito importantes também,
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mobilizando o poder disponivel para obter recursos, explorando os

contatos mais significativos, construindo coalisGes e manobrando
informagbes. Na verdade, lideres carismaticos ndo o sdo por si
sé, mas somente no ambiente apropriado (Clark, 1970; Roberts &
Bradley, 1988; apud Hardy, 1989, p. 267). Entdo, os lideres
carismaticos, no,IF, sempre exist;ram, mas nem sempre tiveram os

cargos de diregdo, permaneceram como simbolo/garantia/penhor de
uma liderang¢a por competéncia, neste sentido, vivificando a
doutrina/ideologia/missdo, incorporando a imagem desejada e
projetada pelo grupo.

0s lideres, nos dizem todos os tedéricos, sdo capazes de
expressar, dar forma as idéias, e isto encontramos
constantemente; nos documentos do IF. As discussodes sao
documentadas no InFormativo, no "Foreword" dos "Progress Report",
nos relatdrios, sempre comprovando, também, que os 1lideres com
visdo estratégica sdo capazes de ver o contexto integral da
organizagdo, de seu ambienté e das rela¢des entre ps déis.

Felizmente, até agora ao menos, nao sg'percebe nenhuma
lideranga burocratica, o que & coerente, pois verdadeiros
cientistas ndo séo rotinéiros e formalistas. OAtrabalho'de Hardy
& Fachin concluiu que o tipo mais pernicioso de configurag¢do para

uma universidade & a Maquina Burocréatica.

Os demais elementos do esquema do TIB  podem ser

aplicados ao que foi feito no IF também. Além de lideranga como
elemento mais importante, a existéncia de uma doutrina projetou a

imagem da organizag¢do, criando credibilidade interna e externa;
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um programa foi sendo estabelecido e realizado, com base em
perspectivas realistas quanto a recursos e oportunidades;
recursos foram atraidos para os objetivos propostos, sempre
considerando como mais importantes a habilidade do pessoal e a
informagdo (biblioteca e contatos pessoais, em congressos, em
associagbes, em comissdes, etc), investindo-se constantemente

’ .
neles; para a coesdo da competéncia de todos os outros elementos,

uma estrutura interna adequada foi construida.

Uma adequada atengdo também foi dada ao que o IB chama
de "linkages", isto &, ligagdes, conexdes entre as vAariaveis
internas da organiza&o e seu ambiente. Daquela enorme rede
construida podemos agora identificar (Quadro 14) algumas conexdes
viabilizadoras, isto &, aquelas gque proporcionam autoridade,
recursos, base de sustentagdao (UFRGS, CNPgq, FINEP, CAPES,
FAPERGS,etc). Outras conexdes, com universidades e centros de
pesquisa, com a SBF, com a APERGS, SBPC, ABC, etc., com quem
compartilha interesses em objetivos ou métodos podem ser chamadas
funcionais ou normativas. Ha, ainda, o que se pgdé dizer conexdes
difusas, com grupos outros dos quais também “se obtém apoios,
prestigio, reconhecimento (Comissdo de Protegdo Radioldgica do
RS, cursos de extensdo para secundaristas e professores de nivel
médio, manutencdo de equipamentos sofisticados de outras unidades
universitarias e de pesquisa, tendo como usuirios mais frequentes
o) Instituto de Geociéncias, de Pesquisas Hidraulicas, de
Biociéncias, Faculdades de Farmacia, Engenharia, Medicina, além
do Hospital de Clinicas e Santa Casa de Misericérdia).

Uphoff e outros (in Eaton, op.cit.) chamam a atengdo
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Guadro 14

LIGACOES DO IF/ UFRGS -
CLASSIFICAGAO

PELAS TEORIAS Do .
INSTITUTION BUILDING .
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para o detalhamento do que pode ser considerado recursos
desejdveis a um grupo que esteja construindo-se como

institutuigdo ou construindo a institucionaliza¢éo de algo. A
informagdo, por exemplo, & um recurso ndo consumivel, para eles,
que pode ser compartilhado sem diminuir de tamanho, e que
contribui para fazer 0s outros recursos mais eficientes. Grande

importéncia seﬁpre foi dada & informagio no IF. Status,
significando estima e deferéncia, lembram Os mesmos autores, sao
incentivos sempre desejados pelas pessoas, e podem ser
administrados e distribuidos pela organizag¢do. O trabalho no IF
gratificou muita gente com este recurso, bastante cultivado entre
os pesquisadores, como entre os funciondrios. A autoridade formal
também sempre. foi encarada positivamente, buscada mesmo, e esta
é, sem divida, uma fonte de novos recursos. Porém,vo que tem mais
valor para um grupo em caminho para institucionalizag¢do, estes
autores chamam de legitimidade, isto &, aquilo que faz seus
membros aceitd-la, atrai julgamentos favoraveis, facilita em

3
maior escala a disposi¢do de conceder recursos externos.

"A diferenga entre uma organiza¢do e uma instituigdo

estid mais no grau do que no tipo, mas a principal

distingdo é o grau em que a Gltima obteve legitimidade

aos olhos daquelas pessoas com quem interage" (Uphoff e

outros, in Eaton, 1972, p. 116).

A citag¢do deixa bem claro que foi atingido, no IF, um
objetivo de institucionalizag¢ao, conforme o enfoque do IB.Pessoas

investidas de autoridade (Reitor, professores, pesquisadores),

usando de uma organizagdo formal (a univesidade, o IF),
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consequiram tornar aceitas e valorizadas maudancas sociais (a
pesquisa cientifica, a carreira de pesquisador), considerando-se
todos os trabalhos que conseguiram realizar nestes quase 50 anos.
Um testemunho disto estd em trecho do discurso do professor e

pesquisador F. Zawislak ao agradecer homenagem recebida de seus

colegas, apdés ser empossado na Academia Brasileira de Ciéncia

‘

(1981). Ele identifica o trabalho feito, desde o inicio, no IF,
como "um trabalho de implementagdo e institucionalizag¢do da
pesquisa, desenvolvido com varios colegas e quase que a partir da
estaca zero".

Agora, a manuten¢do, o aperfeigoamento, a renovagdo do
nivel atingido j& estdo dentro de outra andlise, no item seguin-

te, sobre as fases existenciais dos grupos.

7.4 - Fases existenciais.

As descrigdes socioldgicas de Sartre e Lapassade (1977)

coincidem com as prescrigdes dos tedricos do IB na tendéncia dos
3

agrupamentos sociais em buscar a institugionalizagdo. Os

socidlogos franceses, porém, ressaltam o processo dialético

constante da construgdo que vai da formagdo de um grupo, sua

transformagdo em organizagdo e sua afirmagdo como -instituigado,

permanecendo, ao mesmo tempo, a tendéncia 3 regressdo nas etapas.

A maneira como vemos, hoje, as organizag¢des, diz
Lapassade, é resultado de um desenvolvimento tecnoldgico do
préprio trabalho das organizagSes onde os problemas sdo, em

esséncia, os mesmos do inicio do século, os mesmos do inicio da

¢ 2 zqculdade Cidnclas Fcondmlcas
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revolugdo industrial, porém onde se chegou & consciéncia da
necessidade da constante aprendizagem, cria¢do de solugdes em vez

da busca de solugdes prontas.,

Sob esta 6tica, o IF (como, alias, todos os

agrupamentos humanos) tem em si a génese constante de grupos

(necessidade coletiva de fugir do anonimato; intengdo deliberada
de unir-se a outros em vez de fugir ou combaté-los). Sdo as
estruturas informais que podem se criar para fazer uma pesquisa
de interesse comum, escrever um trabalho, organizar um seminério,
disputar um compeonato de futebol masculino ou feminino, discutir
normas e contelidos para um curso. Ele nasceu, mesmo, e teve
continuidade porque um, porgque VArios grupos uniram e continuam
unindo individuos, informalmente.

"O grupo se faz para fazer, e desfaz-se ao fazer"
(Sartre, apud Lapassade, 1977, p. 573), por isso a organizagdo &
o estagio seguinte, dividindo tarefas e criando hierarquias, para
garantir os objetivos comuns. Aceita-se conscientemente,
portanto, que a formalizagdo & necesséria para da¥r seguranga ao
grupo inicial. No momento em que foi criado o I¥ﬁ ligado a UFRGS,
oficialmente o grupo inicial fez este caminho e se transformou em
organizagdo. Isto ndo acontece sem tensdes, porém, e temos um
depoimento de aluno que passou depois a professor/pesquisador,
tendo ingressado no fihal da década de 60 e que observava, quando
de sua admissdo como professor (apds o doutoramento, inicio da
década de 70), énfase muito grande em centralizar informagdes e

decisdes na figura do Diretor. A inteng¢do vinha da parte dos
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professores mais antigos e, mais tarde, este professor entendeu

que era a maneira encontrada para os fundadores continuarem
"cuidando" do grupo como faziam diretamente, no inicio. Os mais
jovens entenderam isto e «criticavam, 1logo, o paternalismo,
querendo mais liberdade de agdo, enquanto os mais antigos achavam
ser necessirio ainda algo/alguém que protegesse o gqgrupo (o
Diretor representando o status de ofganizacéo).

A organizag¢do ndo garante, portanto, existéncia estéavel,
pois os grupos sdo insconstantes em seu interior e normas
puramente formais podem levar & "figura terminal da dialética dos
grupos: a burocracia" (Lapassade, op.cit., p. 253). A
organizag¢do, entéo, busca institucionalizar-se, unificando-se
de forma mais poderosa, como ente soéial e . como praxis. A

institucionalizag¢do torna-se uma forg¢a condicionante interna e

externa do grupo. Esta & a atividade principal de uma Burocracia

Profissional, legitimar-se e buscar aceitag¢do, instaurando normas
e fiscalizando-as. O IF, ao instalar seu Doutorado, ao apresentar
trabalhos de pesquisa pioneiros, ao afirmartse junto a
comunidade cientifica brasileira e internacional, construiu sua
institucionalizag¢do e contribuiu para a institucionalizacéo da
pesquisa cientifica no Rio Grande do Sul e no Brasil. A
consciéncia disto se faz presente no Editorial do InFormativo no.
32, que relata a mudanga para o Campus do Vale, reconhecida como
"mudanga mais profunda e importante que sacudiu, quase
literalmente, os alicerces do Instituto". "O Instituto de Fisica

é um novo Instituto", e com a euforia pela conquista de espagos

98

e




novos e especialmente preparados para eles, ja se fala nas hovas
preocupagdes: ligacao eficiente com o resto da universidade,
esquema para integracdo entre laboratérios e setor administrativo
e entre todo o pessoal d& Instituto, através de A&reas de
convivéncia, evitando-se "a desintegragdo e a perda de identidade
do Instituto"(p.2). Principalmente, lembrava o autor do Editorial
(R.Iglésias), "é& importante nesta fase de adaptacio nio perder
‘ ,

de vista os objetivos fundamentais do Instituto e da
Universidade" (p.3).

Mas o ensinamento central dos existencialistas & a
constante constfu¢éo dialética, pois idéias de acabamento e
maturidade ndo servem para processos e organizag¢des sociais. Den-
tro da prdpria instituigdo brotam rea¢des contririas & pressédo
das normas institucionalizadas, e o ambiente externo se modifica
e pode mudar seus valores e interesses, deixando de prestigiar os

valores instaurados pelo grupo institucionalizante.
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Capitulo 8 =~ Conclusdes, Novos Desafios e Sugestdes
para Outros Trabalhos

“A felicidade & como a pluma

que o vento vai levando pelo ar
voa tdo leve, mas tem a vida breve
precisa que haja vento sem parar."

.(Tom Jobim)

Da andlise realizada no capitulo anterior pode-se resu-
mir alguns motivos encontrados para os bons resultados obtidos
pelo IF/UFRGS em sua trajetbéria académica e cientifica, passando
pela inevitavel auto-administrag¢do: integrag¢do na configuragdo de

Burocracia Profissional Missiondria, transi¢des do grupo para

organizag¢do e institui¢do, habilidade estratégica- de 1lideres

carismaticos levando a um crescimento equilibrado,raproveitamento
de oportunidades de cada épdca, integragdao de atividades de
pesquisa e a&ministracéo.

Em primeiro 1lugar, a configurag¢do ’de "Burocracia
Profissional Missiondria construida foi e é adequada ao tipo de
organizagdo. Como j& foi exposto, ela garante um funcionamento
eficaz e competente. Esta configurag¢do inseriu-se perfeitamente
ao contexto em que nasceu e se desenvolveu o IF, talvez seja
adequada até hoje, pois a missdo proposta pode ndo estar
perfeitamente realizada ainda. A missdo do IF, entendida como
"fungdo basica da organiza¢do na sociedade'" (Mintzberg, 1983) era

institucionalizar a pesquisa entre nds, institucionalizar-se como

grupo de pesquisa. Isto se fazia necessirio, na época em que ele

100




surgiu, isto era uma necessidade e um desejo da sociedade e para
isto trabalharam lideres da UFRGS e fundadores do IF,

transmitindo aos que vieram depois, nestes quase 50 anos, a mesma

’

idéia.

Os resultados foram positivos pois, hoje, podemos
concordar com Ferrante (1985) que j& & pratica comum, no Brasil,
e no Rio Grande do Sul, a ciéncia, pelo menos aquela chamada
"ciéncia normal“'por Kuhn (1978), isto &, existe j& uma populagio
quantitativamente bastante significativa de pessoas treinadas
para esta atividade, trabalhando dentro de leis e teorias 3j&
estabelecidas, formando uma comunidade especifica, até colocando
em discussdo os resultados de suas ekperiéncias) criticando-se
mutuamente em busca de fatos que tragam, talvez,.nbvas teorias .

Para. Cdérdova, o "lugar privilegiado da ciéncia", no
Brasil, & a pés-graduag¢do, na qual ja havia, em 1986, 800 cursos
de Mestrado e 300 de Doutorado. Apenas na 4rea de Fisica existen,
em 1990, 23 -Mestrados e 14 de Doutorado. J& vimos a posigio em
que é avaliado o IF/UFRGS em relagdo aos melhores _do Brasil
(Quadro 9). Considerando dados da CAPES/MEC, em.lgbz, a UFRGS o-
cupava o 72 lugar entre suas congéneres naélonais, quanto a
publicagdes desses cursos(Castro, 1985, p. 175).

E a comunidade cientifica ndo existe sé em nGmeros, ela
se manifesta positivamente, como no caso do debate da questdo
energética brasileira, da adogdo ou ndo da energia nuclear para
fins pacificos. Os fisicos como categoria nio foram consultados e

reclamaran, criticaram as solugbes oficiais impostas, até

101




chegarem a reverter, em parte, o quadro inicial (A Questdo
Energética, 1977). O IF/UFRGS partiéipou desse debate, ligado a
SBF e SBPC.

A pluma estda no ar, portanto, mas, parece que o vento
estd diminuindo... Em 1985, o Brasil era a oitava economia do
mundo e, em contraste, o 250. pais em termos de ciéncia (Castro,
1985). Observe-se mais uma vez que permanece a concentragdo na

Regido Sudéste ‘de todo o progressb havido. E em 1979, um dos
lideres do IF declarava, na Comissdo de Ciéncia e Tecnologia da
Assembléia Legislativa do Estado do RS, que o0 Brasil todo
dispunha do mesmo nlimero de fisicos que um sé laboratério nos
Estados Unidos. Para adogdo de uma tecnologia nuclear como a
proposta pelo governo brasileiro, em 1977, José Goldemberg e a
SBF calculavam que seria necesséario qﬂadruplicar 0 nGmero de
fisicos no Brasil (1977, p.65). |

Castro considera que o0 Brasil estd em ponto de
transigdo no que se refere a ciéncia, ndo é mais um 1lugar de
exilio para os cientistas (ciéncia colonial, cfme. Basalla,
1967), mas também ndo temos, em muitas &reas, uma ’ciéncia de peso
internacional (ciéncia independente, cfme. Basaila, idem), muitas
vezes falta massa critica, oﬁ recursos, ou apoio para haver
ambiente para o desenvolvimento desta atividade (p.186-187).

Maié ainda, devido a histdéria da colonizagdo e
administragdo do Brasil, nd3o houve ﬁm crescimento técnico
anterior ou paralelo ao estabelecimento da cién¢ia aqui, o que,

nos dias de hoje, dificulta o préprio desenvolvimento da dltima
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(Ferrante, 1985). Para este autor, o caréater érofissional dé”
ciéncia, entre ndés, esta comprometido pela transnacionalidade da
inddstria que aqui se instalou. A ciéncia ficou & margem das
atividades econdémicas, sendo por isto desvalorizada, o que
explica a constante resisténcia em conceder recursos para
pesquisa, e a tardia preocupagdo com um sistema nacional de
ciéncia e -tecnologia (idem, p. 577-578).Mesmo a criagdo de um
Ministério para’ Ciéncia e TeCnolégia, em 1985, nao tem dado
impulso maior &s iniciativas de integrar a universidade e as em-
presas.

O IF ja tem alguma experiéncia também nesta &rea, tendo
seu Laboratério de Filmes Finos sido procurado por empresa para
resolver problemas tecnoldgicos concretos que envolviam, porén,
conhecimentos basicos de vacuo e mesmo Fisico-Quimica. Testemu-
nharam os integrantes desse Laboratério que tal interag¢do veio ao
encontro de uma postura do grupo envolvido que acredita que "a
verdadeira competéncia do fisico se revela pelo reconhecimento
dos usuarios, explicitado em projetos de desenvolvimen@o contra-
tados" (Vedovello & Plonski, 1989, p. 450). Os trabalhos, porém,
ndo tiveram maior extensdo, entre outros motivés por entraves na
estrutura da universidade a qual o IF estd ligado. Leia-se ai
também as tensdes entre os jovens fisicos, ansiosos por entra-
rem em areas novas, abrirem novas linhas de pesquisa, e os fisi-
cos mais velhos, preocupados em manterem a exceléncia de produgdo

dos grupos ja estabelecidos.

Pela integragdo universidade-empresa pode passar a
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solugdo para alguns tipos de problemas atuais dos pesquisadores,

mostrando & sociedade brasileira a relevancia do cientista

(Cordova, 1986, p. 151). Estes vinculos comegam a ser tecidos,
"mas tudo indica serem ainda muito frédgeis e descontinuos e ai,

certamente, est& um dos desafios do sistema"(idem, p. 197-198).

Em segundo lugar, depois de tanto falarmos na relagio
entre organizagdo e ambiente, é fprca observafmos a correlag¢do do
ambiente mais amplo com o IF/UFRGS. Ficaria uma lacuna se nédo
relaciondssemos sua criag¢do, mesmo o impulso pioneiro de seu
pessoal, & época de grandes projetos nacionais, quando até uma
capital foi construida. Acreditava-se no desenvolvimento
brasileiro, havia apoio externo para isto também, havia cren¢a na
necessidade de construir. Isto foi marcante nas décadas de 50,
60, até meados de 70. Depois, instalou-se a crise que permanece
até hoje, dificuldades econdmicas, dividas, tensdo entre a
necessidade de uma renova¢do e a manutengdo do status quo.

0 mesmo espirito de uma época de pioneirismos e
modernizag¢do foi propicio aos lideres carismdticos empreendedo-
res. Nesse ambiente eles tiveram oportunidade de’agir; pois "um
lider ndo & carismiatico em si, mas somente no cénério apropria-
do" (Roberts & Bradley, apud Hardy & Fachin, 1989, p. 267),
ou "lideres carismlticos podem ser efetivos somente em situagdes
especificas, éomo a cria¢do de novas organizag¢des ou quando uma
crise exige uma virada"(Clark, idem, p. 267).

Por outro 1lado, as liderang¢as ndo existem apenas em

fungdo do ambiente externo. O contexto organizacional tem tanta
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influéncia sobre os processos de decisfo e estilos de liderangio
quanto estas (as liderangas) dao forﬁa ao contexto e processos da
organizagdo (Pettigrew, apud Hardy & Fachin, 1989, p. 269). No
trajeto histérico do IF sdo bem facilmente reconhecidos os

lideres construtores, mas nenhum deles permaneceu muito tempo em
cargos formais, havendo consenso de que estas responsabilidades
precisam ser compartilhadas e rotativas. As idéias mostraram-se
mais dominantes’ do que as pessoaé, e sempre sendo possivel
discuti-las (veja-se as recorrentes discussbes sobre curriculo e
sobre a dicotomia pesquisa basica/aplicada), um tipo de democra-
cia entre pares foi se estabelecendo, e 1isto Coérdova (1986)
observou ser bastante caracteristico nos programas de pdés-gradua-
¢330 brasileiros em geral, em parte devido & grande margem de
autonomia que eles adquirem em fungdo do acesso aos recursos das
agéncias de fomento, mas também por uma tendéncia de substituir
"liderangas empreendedoras, marcantemente carismaticas", por "um
envolvimento maior da comunidade no processo decisério através do
exercicio de autoridade colegiada"(p. 80). Afirma mesmo, este au-
tor, com base em sua pesquisa, ser possivel afirmar que "a pos-
gradua¢ido & um setor marcadamente democréatico déhtro das univer-
sidades brasileiras" (p.v81).

Por outro lado, Oliveira (1985) ressalta que os
cientistas em geral ndo sdo ingénuos: "como na maioria das
organizag¢des burocraticas, profissionais ou ndo, as instituigdes
de pesquisa revelam uma incessante luta por posigdes que

simbolizam prestigio ou poder, e poucos sdo os que desconhecem ou

105




desprezam o valor que para tanto assumem os cargos e encargos
administratives" (p. 135). Esta democratizagdo e participacio
interessada que vai se revelando apds os anos 70, mostra-se uma
passagem bem-sucedida para a continuidade do grupo, no caso do

IF. Pode,v porém, significar também uma transformagdo em
configuragdo de Arena Politica, o que entdo pode preocupar um

pouco. .

~

! '

No que se refere a extensa rede de contatos construida

como estratégia emergente, ainda se podem ver trés aspectos
envolvidos: a associagdo com o0s pares, os contatos sécio-

politicos, e a mudanga de alguns pesquisadores em gerentes de

pesquisa. A comunidade cientifica externa as organiza¢des ainda &

o grande balizador e chancelador das carreiras cientificas,
constatou oOliveira (1985, p.76), dai a importancié da participa-
¢do em associagdes, comissdes editoriais, congressos, seminirios,
etc. Segue-se a compreensao de que, além do trabalho produﬁivo,
em qualquer- &rea, ha também o estabelecimento de redes de rela-
cionamento social, um trabalho politico, processo de comunicacgéo,
"formagdo de aliangas dentro e fora das Qrganizqgé%s, que leva a
um processo de influéncias mituas que repercufem na definigdo e
interpetragdo do préprio trabalho" (Oliveira, idem, p. 136). Mes-
moo fato de submeter-se & avaliag¢do de agéncias de fomento (FINEP
CAPES) torna-se relevante por ser ocasido de debate a nivel con-
ceitual e de politica cientifica, conforme apontou um dos
entrevistados, visitante do CBPF no IF/UFRGS. Temos ai, ainda, um

exemplo do que constatou também Oliveira, quanto as carreiras de
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cientistas brasileiros. Sem criar uma sequéncia rigida de fases,

ele nos fala que muitos cientistas, depois de uma fase de pesqui-
sa aprofundada, em geral em contato com mentores de prestigio,

descobrem outras habilidades mais sociais e politicas e trans-

formam-se em gerentes de pesquisa (p. 137-138). Neste momento,
para estas pessoas, desaparece a distingdo entre um tipo de tra-
balho e outro (pesquisa e administragdo), o trabalho politico &

incorporado como exigéncia do trabalho cientifico organizade (p.
138). Porém, mesmo participar de Comités Assessores de agéncias
financiadoras pode ndo ser garantida quando, por exemplo, emn
1991, dos convénios assinados pela FINEP com os dez maiores gru-
pos de pesquisa em Fisica do pais, num total de 26,21 milhdes de
délares, apenas uma sétima parte foi liberada (Marques, 1992).
Nestas horas, o grupo de pesquisa sofre és consequéncias da falta
de uma politica cientifica, da falta de reél convicgdo por parte
da sociedade e de seus lideres politicos de que a ciéncia & im-
portante: se. & necessirio cortar verbas, ciéncia e tecnologia séao
das primeiras.

Resumindo, finalmente, o IF mostrou que’soube equili-
brar decisdes, revelando uma visdo estratégicd™ (isto &, global)
de seus administradores/pesquisadores. Estratégias deliberadas,
intencionais foram combinadas com estratégias emergentes, valori-
zando a aprendizagem ativa da orgénizaqéo ao mesmo.tempo que seu .
controle consciente. Isto Mintzberg e Jorgensen (1985) dizem que
é reconhecer que administracgdo pode incluir intui¢éo, uma idéia

mais avangcada do que seja administrar, mais globalmente humana.
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Assim a pesquisa pode ser feita com sucesso, no Brasil,
e sua administracdo eficiente, sem dﬁvida, contribui para este
sucesso. Na década de 50, Dante Moreira Leite j& contradizia pre-
conceitos referentes a uma incapacidade inata do brasileiro para

a pesquisa e o trabalho cientifico (1984, p. 265-266). Havendo
condigcdes, ela pode acontecer aqui, tdo bem quanto em qualquer
outra parte do mundo. Oficialmente, esta idéia estd no II PNPG
(82-85): !

"Qualidade se produz onde sdo criadas as condigdes pa-

-

ra que ela se realize e onde ela & exigida. Esta exi-

géncia de qualidade parte, no caso, de trés insténcias:

o mercado, a prépria comunidade cientifica, e, as ins-
tituigdes governamentais com poder politico-normativo
ou detentoras de recursos de financiamento." (II PNPG -
1982-1985)

Ainda ficam, como sugestdes para novos trabalhos, ques-
tdes como usar o mesmo referencial tedrico e metodologia aqui
empregados para estudar grupos de pesquisa de outras areas, como
por exemplo, ciéncias humanas e sociais ou ciéncias aplicadas.
Pode-se, também, estudar um grupo que ndo obteve o sucesso do IF,
procurando-se detectar as causas do insuceso.

De outro lado, outras correntes tedéricas’ da administra-
cdo poderiam ser utilizadas para a analise dés£e ou de outros
grupos de pesquisa: estilos gerenciais dos ocupantes de cargos
executivos, por exemplo ou clima e cultura organizacionais
detectaveis em diversas épocas do mesmo grupo OuU em grupos
diferentes. O aspecto formas de exercer o poder em um grupo oOu
varios grupos de pesquisa também pode trazer descobertas

interessantes (buscar conhecimento pode ser buscar poder ...).

108




BIBLIOGRAFIA

ABELL, D. Administrando estrategicamente 0s Recursos Humanos.
(Palnel apresentado na II1 Conferéncia da Strategic Management
Society - Paris, -1983) transcrito e traduzido por Roberto C.
Fachin e Silvia M. Rocha.

ALLISON, GCraham T. Conceptual Models and the cuban missile
crisis. . The American Political Science Review. v. 43 n.3, p.
689=718, sept. 1969.

ANSOFF, H. Igor et alii. Transformagdo da Atituto Estratégica.
Sao Paulo, Atlas, 1981. ‘

ASTLEY, W. Graham. Toward an Appreciation of Collective Strategy.
Academy of Management Review. 1984, v. 9 n.3, p. 526-535.

BASALLA, George. The Spread of Western Science. Science. May
1967, v. 156, p. 611-622.

BETHLEM, Agricola. A importéancia da "visdo estratégica" (o Padréao
de sucesso e insucesso dos dirigentes das empresas americanas).
Revista Administragcdo de Empresas. Rio de Janeiro, v. 22 n.3,

p. 45-51, jul-set. 1982.

BOLETIM DE INFORMACOES Porto Alegre, DIU/PROPLAN/UFRGS. n. 8,
90/2.

BRACKER, Jeffrey. The Historical Development of the Strategic
Management concept. Academy of Management Review. 1980, v. 5 n.
2, p. 219-224.

CASTAGNOS, Jean-Claude & ECHEVIN, Claude. Peut-on _Gouverner un
Laboratoire? Grenoble, Université des Sciences Sociales de
Grenoble, oct. 1981. .

3
& . Towards Strategic Practices in Basic
Research. Higher Education. v. 14, p. 387-40], 1985.

CASTRO, Claudio de Moura. Ha produgdo cientifica no Brasil?
ciéncia e cultura. Sdo. Paulo, v. 37 n. 7, p. 165-187, .jun. 1985.

CAUWENBERGH, Andre van & COOL, Karel. Strategic Ménagement in a
New Framework. Strategic Management Journal. v. 3, p. 245-264,
1982.

COHEN, Michael D. et alii. People, Problems, Solutions and the
Ambiguity of Relevance. In: MARCH, James G. & OLSEN, Johan P.
Ambiguity and Choice in Organizations. Universitaetsforlaget,
1976.

CORDOVA, Rogério de Andrade et alii. A Poés-Graduagdo na América
Latina: o caso brasileiro. Brasilia, MEC/CAPES - UNESCO, ago.
1986.

109




CUNHA, Luiz Antonio. A Universidade Tempora. 2a. ed. Rio de
Janeiro, Francisco Alves, 1986.

CURSOS DE POS-GRADUAGAO:Catilogo 1990-1991. Porto Alegre,
PROPESP/UFRGS, ago. 1990,

DRUCKER, Peter F. Managing ﬁé: Results - Economic Tasks and Risk-
Taking Decisions. New York, Harper & Row, 1964.

. Reminiscéncias: de Viena ao Novo Mundo. Sao Paulo,
Pioneira, 1982.

EATON, Joseph W. (editor) et alii. Institution Building and
Development - from concepts to application. Beverly Hills, Ca,
Sage Publications, 1972.

ESMAN, Milton J. The Elements of IB. In: EATON, Joseph W. et
alii. Institution Building and Development - from concepts to.
application. Beverly Hills, Ca, Sage Publlications, 1972.

ESPINDOLA, Susana Sondermann. Implantacdo Fisica da UFRGS: da
Fundagdo ao Campus do Vale. Porto Alegre, PROPLAN/UFRGS, out.
1979.

ESTUDO INTERNACIONAL COMPARATIVO SOBBE A ORGANIZAGAO E DESEMPENHO
DE UNIDADES DE PESQUISA TECNOLOGICA (Projeto ICSOPRU). 2
volumes. Rio de Janeiro, IUPERJ, jun. 1984.

FACHIN, Roberto Costa. Sobre a formagdo de politicas educacionais
e o papel do Conselho Estadual de Educagdo no Sistema
Educacional do Rio Grande do Sul. Tese de Livre-Docéncia. Porto
Alegre, Depto. Ciéncias Sociais/UFRGS, 1976.

& SILVA, Luiz Carlos Moreira da. O comportamento
politico do dirigente de empres estatal na formulagdo de
estratégias. Revista de Administragdo de Empresas. Rio de
Janeiro,Vv. 24 n.4, p. 243-252, out/dez 1984.

FERRANTE, Maurizio. As dificuldades do encontro entre ciéncia e
técnica nos paises em desenvolvimento: algunmas razdes
histéricas. Ciéncia e Cultura, Sdo Paulo, v. 37 n.4, p. 573-578,
abr. 1985.

FREDRICKSON, James W. Comprehensiveness of Strategic Decision
Processes: Extension, Observation, Future Directions. Academy
of Management Journal. v.27 n.3, p. 445-466, 1984.

GROSS, Edward. Universities as Organizations: a Research Approach.
American Sociological Review. Vv.28 n.2, p. 518-544, 1978.

HARDY, Cynthia et alii. Strategy Formation in the University
Setting. The Review of Higher Education. v. 6 n. 4, p. 407-433,
summer 1983.

110




& FACHIN, Roberto Costa. Strategy, Structure and Style:
Exploring Strategy Making in Brazilian Universities.Prentice
Hall, NJ, 1989.

JEMISON, David B. The Contributions of Administration Behavior to
Strategic Management. Academy of Management Review. v. 6 n. 4,
p. 633-642, 1981.

JOFFRE, Patrick & KOENIG, Gérard. L“évolution de la pensée

stratégique. Revue Prangise de Gestion. p. 68-86, Mars/Avr/Mai
1985,

KUHN, Thomas S. A Estrutura das Révolucées Cientificas. 2a. ed.
Sio Paulo, Per&pectiva, 1978.

LAPASSADE, Georges. Grupos, Organizagles e Instituigdes. Rio de
Janeiro, Francisco Alves, 1977.

LEITE, Dante Moreira. O Cardter Nacional Brasileiro. 4a. ed.
definitiva. S3o Paulo, Ploneira, 1983.

LINDBLOM, Charles E. The Science of "Muddling Through". _Public
Administration Review. v. 6 n. 3, p. 79-88, 1984.

LYLES, Marjorie A. Formulating Strategic Problems: empirical
analysis and model development. Strategic Management Journal,
V. 2 n. 1, p: 61-75, jan/mar. 1981.

MARQUES, Gil da Costa. A Ciéncia, o Atraso e a Esperteza. _Folha
de Sao Paulo, lo. Caderno, p. 3, 27 fev. 1992.

MILES, Raymond E. et alii. Organizational Strategy, Structure and
Process. Academy of Management Journal. v. 3 n.2 p. 46-58, jul.
1978.

MILLER, Danny. Evolution and Revolution: a Quantum View of
Structural cChange 1in Organizations. Journal of Management
Studies. v. 19 n. 2 p. 131-146, 1982. -

MINTZBERG, Henry. Strategy-Making in Three Modes. (California
Management Review. v. XVI n. 2 p. 44-53, winter 1973.

. Trabalho do Executivo: o folclore e o fato. Biblioteca
Harvard, 3o. vol., Caderno 18, 1977.

. Ten Years Later. (adapted from a recording of a speech
given at Stanford University) jan. 1978.

. Power in and around Organizations. Prentice Hall, NJ,
1983.

Power and Organization Life Cycles. _Academy of .
Management Review. V.9 n. 2, p. 207-224, 1984.

111




. Crafting Strategy. Harvard  Business Review.
Jul/Aug.1987.

et alii. The Structure of "Unstructured"® Decision
Processes. Administrative Science Quarterly. v. 21, p. 246-275,
jun. 1976.

& WATERS, Jim. Steps in Research on Strateqy Formation.
McGill University, Apr. 1979.

& . The Mind of the Strategist(s). 1In: The
Executive Mind. Suresh Srivastva and Assoc. Jossey-Bass. Publ.,

1983, p. 58-83.

& . Researching the Formation of Strategies: the
History of Canadian Lady - 1939-1976. In: R... (ed.) Competitive
Strategic Management. NJ, Prentice Hall, 1984. p. 62-93.

& JORGENSEN, Jan. Emergent Strateqgy for Public Policy.
(JJ carson Lecture Series). sept. 1985.

MOTTA, Paulo Roberto. Planejamento Estratégico em organizagdes
sem fins lucrativos: considera¢des sobre dificuldades
gerenciais. Revista de Administragdo PGblica. Rio de Janeiro, -
v. 13 n. 3, p. 7-21, 1979,

NACHBIN, Leopoldo. Ensino e Pesquisa, serventia e criatividade: um
desafio & univesidade hodierna. Ciéncia e Cultura. S3io Paulo,
v. 37 n. 8, p. 1278-1281, ago. 1985.

Nosso Século. Sdo Paulo, Abril Cultural, 1980. V. 3. 1930/1945.

OLIVEIRA, Jodo Batista Araujo e. Ilhas de Competéncia: carreiras
cientificas no Brasil. Sdo Paulo, Brasiliense/CNPq, 1985.

PAGLIOLI, Elyseu. Universidade do Rio Grande do 'Sul - Uma Fase em
sua Histéria (Relatdério Reitorado do Prof. Elyseu Paglioli - 13
ago. 1952 - 13 abr. 1964). Porto Alegre, Gr&fica da URGS (1964).

PRATES, Antonio Augusto Pereira. Dilema institucional dos
institutos de pesquisa no pais. Andlise e Conjuntura, Belo
Horizonte, v.1 n. 3, p. 73-87, set/dez. 1986.

A Questdo Energética - Problemas e Alternativas - lo. ciclo de

Debates. P.Alegre, Comissao de Obras PGblicas da Assembléia
Legislativa do Estado do Rio Grande do Sul, out. 1977.

QUINN, J.B. et alii. The Strategy Process. jun. 1985.

RAMOS, Alberto Guerreiro. Administracio e Contexto Brasileiro:
esbogo de uma teoria geral da administra¢do. 2a. ed. Rio de
Janeiro, Editora da FGV, 1983.

112




RIBEIRO, J. Costa. A Fisica no Brasil. In: AZEVEDO, Fernando de.
As Ciéncias no Brasil. (Rio de Janeiro), Edigdes Melhoramentos,
(1954). v. 1, Cap. III, p. 163-202.

RICHERS, Raimar. Estratégia, Estrutura e Ambiente. Revista de
Administracdo de Empresas. RlO de Janeiro, v. 21 n. 4, p. 21-32,
out/dez. 1981.

SCHWARTZMAN, Simon. Formagdo da Comunidade Cientifica no Brasil.
Sao Paulo, E. Nacional/FINEP, 1979.

. Pesquisa e Desenvolvimento em Administracdo da
Educagdo. Palestra no Simpbésio sobre A Pesquisa em
Administragdo .Educacional, Rio de Janeiro, promogdo do CNPq,
out. 1980. '

Semindrio “Balapo e Perspectivas da Pés-Graduagdo na UFRGS".
PROPESP/UFRGS, out. 1986.

STARBUCK, William H. Organizations as Action Generators. American
Sociological Review. v. 48, p. 91-102, febr. 1983.

STUBBS, Roy. Administragdo da Ciéncia. P. Alegre/S3o Paulo, URGS/
McGraw-Hill, 1978.

TUSHMAN, Michael L. & ANDERSON, - Philip. Technological
Discontinuities and Organizational Environments. (Strategy
Center Working Paper no. 47) New York, Columbia University,
mar. 1985,

VEDOVELLO, Conceigdo & PLONSKI, Guilherme Ary. Cooperagio
Universidade—-Empresa no Campo da Fisica no Brasil. In: _Anais do
Semindrio  Universidade-Empresa. Rio de Janeiro, COPPE/UFRJ,
jun. 1989.

113




Lur=sos

ANEXO I

de Fos-Graduagdo da UFRGS - Mastrado

Forte: PROFESE/UFRES
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Geoclbuctas 1969 8¢
Agrunomla: Cloucla da Sala (9GS A
0 Agronamla: [ ltotecula 1968 A
Agranomia: Zaotecnula 1965 A
Cltuclas Eng.Clvil: Rec.lid, o Sﬂ“cdﬂfﬂtv 1909 Qe
Exatas Engenharia Clvt( 1971 A
¢ Plane Jamento Urhavo o lleglunat 197u S/Ce
Tecuologla €canomia (921 8
Adwlinlisteagdo 1972 A
Cloucla da Camputagda T1y73 A
Engenhiarta Hetaldrglca t973 A
Matemdt Ica 1978 B¢
Gufmlca 1985 -
Fongeuharia Mecdulca 1986 -
Micrablalogla Agricola e do Aub. 1948 .
Arquitetura ‘ 199 -
Sensarlamento Remata 19490/2 -
11 Geudtlica t960 A
Bloqulmlica t9ag A
Cléuclas Botinica 1969 A
Blotéglcas Flslologla 1969 A
Med. Veteriniria 1969 8¢
Farvmicta 1970 8¢
Med. Pucuwaloyla 1972 A
Hed, Gastrocaleralogls 1972 ]
Hed.:- Hefrologla 1972 []
Med. Cardlologla 1976 8
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¢ Soclolagla 1973 8
Clluctas Aunlropalagla Soclal 1979 Be
du Fllosolta (98 ( A
Hawmem Dlrclto 1985 .
Histdrly 1985 -
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ANEXO II

wreos de Fos-Graduacio da UFRGS = Doutorados/i990
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