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Este estudo trata de indicadores de desempenho em organizacdes de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo
(C, T &) e, em particular, do Laboratdrio Nacional de Luz Sincrotron (LNLS). Teve por objetivo de-
terminar os indicadores a serem utilizados pelo LNLS para garantir o atingimento de seus objetivos
de curto e longo prazo. Para tanto foi realizado um estudo de caso. Os dados foram coletados por
meio de entrevistas semiestruturadas junto a 10 stakeholders com elevado grau de influéncia e inte-
resse na instituicao, analisados pela técnica de andlise de contetdo e triangulados por meio da ana-
lise de documentos e da observacéo participante. Como resultado, este estudo sugere um modelo de
acompanhamento de desempenho a ser adotado pelo LNLS que também pode ser 1til para as demais
organizacoes de C, T & I.

ParLavras-cHAVE: indicadores de desempenho; Laboratério Nacional de Luz Sincrotron; ciéncia,
tecnologia & inovacéo.

Indicadores de desempeiio en instituciones de ciencia, tecnologia e innovacién: un estudio de
caso del Laboratorio Nacional de Luz Sincrotrén

Este estudio trata de los indicadores de desempefio en organizaciones de Ciencia, Tecnologia e Inno-
vacion (C, Te & I) y, en particular, del Laboratorio Nacional de Luz Sincrotron (LNLS). Su objetivo
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fue determinar los indicadores que se utilizaran por el LNLS para asegurar el logro de sus metas a
corto y largo plazos. Por lo tanto, se realizé un estudio de caso. Los datos fueron recopilados a través
de entrevistas semi-estructuradas con 10 participantes con alta influencia e interés por la institucion,
analizados por la Técnica de Andlisis de Contenido y triangulados a través del analisis de documentos y
observacién participante. Como resultado, este estudio sugiere un modelo de supervision del rendimiento
para ser adoptado por LNLS, que también puede ser 1til para otras organizaciones de C, T & L.

ParLaBrAs cLAVE: indicadores de desempeiio; Laboratorio Nacional de Luz Sincrotrén, ciencia, tec-
nologia & innovacion.

Performance indicators in institutions of science, technology and innovation: a case study of the
National Synchrotron Light Laboratory

This study deals with performance indicators in organizations of Science, Technology and Innovation
(S, T &) and, in particular, the National Synchrotron Light Laboratory (NSLL). It aimed to determine
indicators to be used by NSLL to ensure the achievement of its objectives of short and long term. To
do so, we performed a case study. The data were collected through semi-structured interviews with 10
stakeholders with high influence and interest in the institution, analyzed by the Analysis of Content’s
technique and triangulated through document analysis and participant observation. As a result, this
study suggests a model of performance management to be adopted by NSLL that can also be useful
for other organizations of S, T & L.

Keyworbs: performance indicators; National Synchrotron Light Laboratory; science, technology &
innovation.

1. Introducao

Este estudo trata de indicadores de desempenho em organizacGes de ciéncia, tecnologia e
inovacdo (C, T & I), as quais sdo relevantes para impulsionar o desenvolvimento econémico.
Entende-se como desenvolvimento econémico “(...) o crescimento sustentavel da renda per
capita e do emprego, associado a melhoria da distribuicdo da renda de pessoal e regional e a
conservacdo do meio ambiente”. (Brasil, 2001:119).

Na medida em que a obtencéo e a aplicacdo do conhecimento resultante da ciéncia, da
tecnologia e do processo de inovacdo demandam investimentos elevados, o0 acompanhamento
dos resultados obtidos se impde, mormente em paises em desenvolvimento como o Brasil,
onde a maior parte desses investimentos € financiada com recursos ptblicos.

A preocupacdo com o acompanhamento dos resultados das organizacdes de C, T & I
tem levado ao desenvolvimento de novos modelos de gestdo, os quais tém sido propostos com
o objetivo de gerenciar as atividades dessas organizacoes de forma mais eficiente e ampliar
sua legitimidade junto a sociedade.

Apesar de enfrentarem desafios comuns, essas instituicdes tém adotado estruturas dis-
tintas, dentre elas se destaca o modelo denominado de organizacao social (OS), criado no
contexto do programa de Reforma do Estado no final da década de 1990, do qual o Labora-
tério Nacional de Luz Sincrotron (LNLS), objeto do presente estudo de caso, foi pioneiro na
sua adocao.

Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 48(5):1229-1252, set./out. 2014



Indicadores de desempenho em instituicdes de ciéncia, tecnologia e inovagéo 1231

A adocdo do modelo de OS impactou na forma como o desempenho dessas entidades
passou a ser medido e avaliado e visou também, por meio de um sistema especifico de men-
suracdo do desempenho institucional, ampliar a legitimidade das mesmas diante dos seus
stakeholders. Do ponto de vista da legitimidade, nota-se uma evolucao nas formas de produ-
¢do de conhecimento cientifico e tecnoldgico e de geracdo de inovagdes, tais como o controle
da qualidade da producdo cientifica e tecnoldgica. Por outro lado, também é necesséario apre-
sentar justificativas para investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D) ja que existem
demandas sociais por controle, coordenacao e desenvolvimento de mecanismos de governan-
ca para estas atividades (Bin, 2008).

A mensuracgdo de desempenho nesse tipo de instituicdo foge dos modelos tradicionais
baseados em valor de mercado e em informacdes contdbeis (Merchant e Van Der Stede, 2007)
tornando-se mais complexa, uma vez que, em organizacoes de C, T & I, predominantemente
sem finalidade lucrativa, o desempenho pode ser captado de outras perspectivas, com énfa-
se no valor intangivel de suas atividades, e tem seu desempenho monitorado por diferentes
stakeholders, conforme Ferreira e Otley (2009) e Malmi e Brown (2008), por estar inserido em
um contexto de organizacao social.

Partindo do pressuposto teérico de que o papel do sistema de controle gerencial é
influenciar o comportamento dos gestores em prol dos objetivos organizacionais (Malmi e
Brown, 2008), surge um dilema sobre o horizonte temporal de desempenho, especificamente
quanto aos objetivos de longo prazo versus objetivos de curto prazo. Esse dilema existe por-
que, embora o desempenho financeiro ndo seja o objetivo principal dessas organizacoes, ele é
necessario, uma vez que as mesmas ndo conseguiriam sobreviver caso as receitas fossem me-
nores do que as despesas, ja que ndo tém autonomia gerencial para contratar empréstimos.

Tipicamente, os resultados cientificos e tecnoldgicos das organizacoes de C, T & I sdo
obtidos no longo prazo. Portanto, a sistemdtica de acompanhamento do desempenho dessas
organizacoOes deve considerar também um conjunto de indicadores que possa sinalizar a capa-
cidade de geracao desses resultados no futuro.

Nesse contexto, o problema central desta pesquisa pode ser sintetizado na seguinte
questdo: quais indicadores de desempenho devem ser utilizados pela direcdo do Laboratério
Nacional de Luz Sincrotron para assegurar o cumprimento de sua missdo e garantir o atingi-
mento de objetivos de curto e longo prazo?

Este estudo prossegue com a apresentacdo do referencial tedrico e na sequéncia sdo
descritos os procedimentos de coleta de dados e andlise dos mesmos. Por fim, sdo apresenta-
das as consideracoes finais, baseadas em um modelo conceitual proposto pelos autores.

2. Referencial tedrico

O referencial tedrico do presente trabalho abrange o ambiente de ciéncia, tecnologia e inova-
¢do, sistema de controle gerencial, indicadores de desempenho e incentivos.
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2.1 Ambiente de ciéncia, tecnologia e inovacdo

No ambiente de C, T & I, dois conceitos centrais marcam o entendimento atual a respeito da na-
tureza e organizacdo da atividade cientifica e tecnoldgica: o de ndo linearidade e o de inovacao.
Schwartzman (2002) afirma que a nocdo de que as atividades de pesquisa e desenvolvimento
obedecem a uma sequéncia linear — da pesquisa bdsica a pesquisa aplicada, desta ao desen-
volvimento tecnoldgico, e deste, finalmente, ao produto de uso pratico — ndo é a que melhor
descreve o que ocorre no mundo real. Observa que a literatura especializada sugere a existéncia
de uma “sequéncia invertida”, que tem inicio com atividades de inovagao de produtos culminan-
do no desenvolvimento de pesquisa experimental e basica. Ressalta ainda que as atividades de
pesquisa basica, experimental e o desenvolvimento de produtos se ddo de forma simultanea e
imprevisivel, que incluem todas as etapas relevantes da cadeia de geracdo-producao de conhe-
cimentos e produtos (Schwartzman, 2002:374). Diante desse contexto caracterizado pela com-
plexidade e pelo alto grau de incerteza, a teoria da contingéncia sugere que essas organizagoes
deveriam adequar sua estrutura organizacional a seus fatores contingenciais e assim ao ambien-
te, de modo a obter um nivel adequado de desempenho organizacional (Donaldson, 2007).

Ha ainda que se considerar que nas atividades de C&T existe a necessidade de repensar
os procedimentos e mecanismos utilizados pela sociedade para avaliar e justificar os investi-
mentos realizados (Schwartzman, 2002), tendo em vista as diferentes propostas de producao
do conhecimento, conforme destacam Gibbons e colaboradores (1994). O desempenho de
producao do conhecimento pode ser acompanhado por meio de publicagdes cientificas, mas
continuam sendo importantes para a ciéncia aplicada o uso e a satisfagdo do usuario como
indicadores dominantes de desempenho.

Dessa forma, embora medidas como o lucro estejam ausentes, a captagédo de recursos de
orgaos de fomento, sejam privados ou puiblicos, pode ser um reflexo da avaliacdo de desem-
penho na perspectiva dos stakeholders externos.

2.2 Sistemas de controle gerencial (SCG)

Os sistemas de controle gerencial (SCG) tém sido definidos como o conjunto de praticas,
procedimentos, sistemas e ferramentas que a organizacdo utiliza para influenciar o compor-
tamento dos gerentes a atingirem os objetivos organizacionais (Merchant e Van Der Stede,
2007; Malmi e Brown, 2008). Em organizacdes privadas, os objetivos organizacionais mais
importantes sdo geralmente mensurados em termos monetarios, mas em organizacoes sem
fins lucrativos a auséncia de lucro € a regra (Anthony e Govindarajan, 2006).

Nesse sentido, até o processo de controle deveria ser ajustado a luz das caracteristi-
cas dessas organizacdes, pois, conforme preconiza a teoria da contingéncia, em organizacoes
onde predominam tarefas de baixa incerteza, estas sdo executadas mais eficazmente por meio
de uma hierarquia centralizada, enquanto naquelas onde a incerteza das tarefas aumenta, a
eficacia decorre da inovagao. Desta forma, a hierarquia precisa reduzir o controle e incentivar
estruturas comunicativas e participativas (Donaldson, 2007), uma vez que o conhecimento
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necessario ao desempenho das tarefas nestas organizacgdes estd diluido entre os seus empre-
gados (Burns e Stalker, 1961).

A literatura mais aderente a organizacoes de C&T é a abordagem apresentada por Chie-
sa e colaboradores (2007) para empresas com areas/departamentos dedicados a atividade
de pesquisa e desenvolvimento. Nessa abordagem, os autores reafirmam a necessidade de
adequacdo dos sistemas de controle gerencial na perspectiva organizacional, enquanto uma
area da organizacdo. No presente estudo entende-se que essa abordagem pode também ser
utilizada para organizacoes de C, T & I na medida em que o ambiente de pesquisa e de inova-
¢ao dessas também € caracterizado por elevado nivel de incerteza.

Alguns dilemas presentes em organizacdes privadas relacionados com o sistema de con-
trole gerencial sdo operacionalizados pelo conceito de tensées dindmicas (Simons, 2005), as
quais, de acordo com Oyadomari (2008:32), podem ser definidas como dilemas organiza-
cionais que apresentam visdes conflitantes sobre os objetivos organizacionais. A seguir, sdo
discutidas aquelas pertinentes as organizacoes de C, T & I.

— O adequado balanceamento entre competicédo e cooperacdo (Etherington e Tjosvold,
1998), em organizagdes de C, T & I, deve gerar beneficios ao processo de aprendizado. No en-
tanto, sua aplicacdo em equipes de alto desempenho pode se tornar complexa na medida em
que o estimulo a desempenhos melhores pode resultar em um efeito negativo na cooperacao.

— O crescimento das organizacoes versus o risco também pode ser um dilema presente,
pois o crescimento é importante, e bastante valorizado, em funcio do aumento de seu poder
de barganha junto a fornecedores e clientes (Porter, 1989), e, também, da redugéo de custos
devido a economias de escala, ou ainda da legitimidade junto aos stakeholders. Todavia, mesmo
o crescimento organico pode representar uma forte ameaca devido a ampliacdo dos riscos orga-
nizacionais, uma vez que ha também a frequente limitagédo de recursos humanos qualificados, o
que leva a um acumulo excessivo de atividades para a equipe de pesquisadores da organizacao.

— O dilema entre resultados de curto e longo prazo é o mais evidente, pois apesar de
as atividades de pesquisa e desenvolvimento focarem, de uma forma geral, nos resultados de
médio e longo prazo, as etapas de concepcao e implementacdo de novos experimentos devem
ser minuciosamente planejadas e impactam as a¢des de curto prazo.

— Por fim, a tensdo dinamica entre foco interno versus foco externo também esta pre-
sente nessas organizacdes devido a busca constante por legitimidade social, o que pode vir a
se confrontar com o interesse especifico da pesquisa propriamente dita.

2.3 Indicadores de desempenho e incentivos

Diversos frameworks de sistema de controle gerencial como os propostos por Malmi e Brown
(2008), Ferreira e Otley (2009), Kaplan e Norton (1996) e Neely e colaboradores (2002) co-
locam como ponto importante o tema “indicadores de desempenho”.

Indicadores de desempenho sdo uteis para avaliar o cumprimento dos objetivos estra-
tégicos, o andamento dos fatores criticos de sucesso e o desempenho, com a consequente
influéncia no comportamento das pessoas (Ferreira e Otley, 2009).
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Esses indicadores também tém objetivos informacionais e sdo utilizados para avaliar
o desempenho em diferentes niveis organizacionais (Franco-Santos, Lucianetti e Bourne,
2012).

Quando as organizac¢des usam uma combinacéo de indicadores de desempenho mone-
tarios e ndo monetdrios, conforme preconizam Kaplan e Norton (1996), pode-se dizer que,
a luz da literatura, essas organizacdes estao utilizando os sistemas hibridos (Malmi e Brown,
2008) ou ainda sistemas contemporaneos de mensuracdo de desempenho (Franco-Santos,
Lucianetti e Bourne, 2012).

A respeito dos sistemas contempordneos de desempenho, Franco-Santos, Lucianetti e
Bourne (2012), em uma extensa revisdo da literatura, classificaram os estudos relacionados
com o tema em quatro perspectivas: (1) efeitos sobre o comportamento; (2) consequéncias
para as competéncias organizacionais; (3) consequéncias para o desempenho; e, por fim, es-
tudaram as (4) teorias relacionadas com esses estudos.

Para o presente referencial tedrico, foram explorados alguns aspectos relacionados com
as trés primeiras perspectivas consoante o objetivo de pesquisa. Sobre os efeitos no comporta-
mento das pessoas, a literatura destaca que os sistemas de medicao de desempenho melhoram
as discussdes no nivel dos executivos, habilitando-os a concentrarem seus esfor¢os naquilo
que € realmente importante. Outro aspecto é o efeito na cooperacdo, coordenacao e participa-
¢do, e também na motivacdo. J4 sobre as competéncias, os estudos tém apontado as diversas
formas como o uso interativo produz efeitos na inovacio e na aprendizagem organizacional,
enquanto sobre o efeito no desempenho os estudos ainda nao sdo conclusivos. Estudos com
abordagem quantitativa encontraram relacionamentos positivos com o desempenho (medido
pela percepcdo dos gestores), o que nao tem sido confirmado em estudos qualitativos (Franco-
Santos, Lucianetti e Bourne, 2012).

Todavia, tanto a literatura sobre os sistemas de controle gerencial como a literatura
sobre os sistemas contempordneos de desempenho tém enfatizado a questdo dos incentivos,
seja como parte do sistema de controle gerencial (Malmi e Brown, 2008), seja como fatores
de motivacdo extrinseca (Ferreira e Otley, 2009), ou ainda relacionando os incentivos com a
percepcao dos colaboradores sobre a questdo da justica organizacional (Franco-Santos, Lucia-
netti e Bourne, 2012).

Porém, em organizacdes de C, T & I, os incentivos monetdrios diretos praticamente
inexistem, portanto, essas organizacoes dependem mais de fatores intrinsecos e os incentivos
sdo basicamente o reconhecimento por pares de que os desempenhos da organizacdo ou do
grupo de pesquisa sdo superiores e comparaveis com os niveis de fronteira. Em particular para
o LNLS, esse reconhecimento se reflete pela renovacao do contrato de gestdo com o Ministério
de Ciéncia e Tecnologia e pela ampliacdo de sua importancia no Sistema Nacional de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagéo.

A literatura académica baseada em livros texto é farta em mostrar diversos casos de pro-
posta de indicadores de desempenho, mas trabalhos cientificos sdo escassos. Uma excecdo € o
trabalho de Malina e Selto (2004), os quais desenvolveram um estudo em uma industria norte-
americana e propuseram um sistema de indicadores de desempenho para a cadeia de distribui-
dores dessa organizacdo. O modelo de mensuracdo de desempenho por eles proposto pretendeu
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refletir o entendimento da organizacio e das relacdes de desempenho entre os recursos estra-
tégicos, capacidades operacionais e resultados desejados, valorizando a questdo da escolha das
medidas de desempenho e destacando ainda que esses indicadores devem ser alterados para
refletir as condi¢Ges atuais do ambiente em que a organizacio esta inserida (Malina e Selto,
2004). Essa concepcdo € aderente para organizagdes de C, T & I devido a suas caracteristicas
peculiares e, portanto, alinhada com a questao de pesquisa levantada neste estudo.

3. Procedimentos metodoldgicos
3.1 Caracteristicas do LNLS

O LNLS inaugurou suas instalaces experimentais em julho de 1997 e, atualmente, caracteri-
za-se como um centro nacional de pesquisas multidisciplinares, aberto a profissionais qualifi-
cados de qualquer nacionalidade, de varias areas do conhecimento.

Atualmente, o Contrato de Gestdo firmado entre o LNLS e o Ministério de Ciéncia e
Tecnologia (MCT) é o principal instrumento de regulacdo dos deveres e obrigacdes da enti-
dade. Nesse contrato estao descritos os objetivos estratégicos da organizacdo, as expectativas
do érgao supervisor com relacdo ao papel da entidade no sistema nacional de C&T e o painel
de indicadores de desempenho com metas anuais, mas com acompanhamento semestral pela
Comisséo de Avaliacdo designada pelo érgao supervisor.

O 6rgdo ndo adota nenhum sistema de incentivos para os gestores ou colaboradores
uma vez que a administracdo entende que essa ndo € uma pratica habitual desse segmento e
também por questdes de natureza regulatoria e legal, e o tinico incentivo para o cumprimento
do desempenho é a renovacao do Contrato de Gestao.

Os trés macro-objetivos previstos nesse contrato sdo: a) atuar como laboratdrio nacio-
nal, b) realizar pesquisa propria, desenvolvimento e inovagio; e c¢) implementar novos meca-
nismos de gestdo, informacao e difusdo de C, T & I.

Na tabela 1 é apresentada uma sintese do orcamento previsto na Lei Orcamentdria
Anual (LOA) para as atividades de operacdo do LNLS, e dois dos indicadores pactuados para
o periodo de 2011-16.

Tabela 1
Orcamento 2011-16
Contrato de gestdo — orcamento e metas pactuadas

Ano 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Orcamento — LNLS
(em R$ mil) 34.350 36.068 37871 39.765 41.753 43.841
N. propostas 870 955 970 1.025 1.025 1.025
N. publicacoes 280 310 330 357 357 357

Fonte: Contrato de gestdo 2011-16.
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A seguir sdo descritos os diferentes foruns da Estrutura Organizacional:

Conselho de Administragdo: é formado por membros indicados pelo poder publico e por
representantes da sociedade civil organizada. Retine-se pelo menos a cada quatro meses para
analisar e aprovar os relatorios de prestacdo de contas da entidade.

Comité Cientifico: Scientific Committee se retine a cada dois anos e divulga um relatério
final com criticas e sugestoes.

Diretoria Executiva: responsavel pela execugdo das politicas estratégicas definidas pelo
Conselho de Administracgéo.

Lideres e Funciondrios: funciondrios contratados pela organizacdo em sua maioria em
tempo integral. Em geral, possuem formacdo qualificada e especializada nas dreas de enge-
nharia, fisica, quimica ou biologia, além do quadro técnico e administrativo.

Ministério da Ciéncia e Tecnologia e Comissdo de Acompanhamento e Avalia¢do do Con-
trato de Gestdo: principal provedor de recursos ao LNLS. As relaces entre as partes estdo
convencionadas em um Contrato de Gestdo, repactuado anualmente. A Comissdo de Acom-
panhamento e Avaliacdo do Contrato de Gestdo é quem monitora o desempenho pactuado no
Contrato com o MCT.

3.2 Técnicas de coleta de dados

Os dados do presente estudo foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, pos-
teriormente analisados pela técnica de andlise de contetido e triangulados por meio da andlise
de documentos e observacao participante. A selecdo dos entrevistados baseou-se no conjunto
de stakeholders com elevado grau de influéncia e interesse na organizacdo, representando a
maior parte dos potenciais entrevistados.

3.2.1 Elaboracdo do roteiro de entrevistas

O roteiro de entrevista foi elaborado com base na literatura e incorporou sugestoes de dois
potenciais entrevistados e de um terceiro entrevistado. Os respondentes foram submetidos a
10 questdes abertas e um quadro com os atuais indicadores de desempenho foi apresentado
a eles.

3.3 Dados dos entrevistados

A tabela 2 descreve a distribuicdo dos entrevistados por categorias de responsabilidades.
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Tabela 2
Composicdo da amostra
Quantidade de
Categoria organizacional entrevistados Papel organizacional

Dirigentes e ex-dirigentes 4 Diretores e ex-diretores do LNLS responséveis pela formulacao
de estratégia organizacional e negociacdo das medidas de
desempenho com o Conselho de Administragdo e Ministério da
Ciéncia e Tecnologia.

Lideres (técnico e de pesquisa) 2 Gestores da organizagdo, denominados lideres de grupo,
responsaveis pela implementacdo da estratégia organizacional e
execucdo de atividades de pesquisa e desenvolvimento.

Orgdo de supenvisao 1 O Conselho de Administracdo da organizac&o responsavel pela
aprovacao da estratégia organizacional e monitoramento do
desempenho.

Agentes de avaliacdo 3 Membros do Comité Cientifico, da Comissdo de

Acompanhamento e Avaliacdo do Contrato de Gestao e ex-
ombdusperson, responsaveis por avaliagdes ou percepcdes
periédicas do desempenho da organizacdo.

Fonte: Elaboracdo dos autores.

Foram entrevistados dois dirigentes atuais e dois ex-dirigentes, dois lideres do LNLS,
o presidente do Conselho de Administracdo, um representante do Ministério supervisor, um

membro do Comité Cientifico e um ex-ombudsperson da entidade.
Na tabela 3 sdo identificados os entrevistados, a data e a duracdo das entrevistas.

Tabela 3
Relacdo dos entrevistados
Data da Duracdo
entrevista em horas

Funcao

LG1
LG2
DL3
DL4
CA5
AV6
us7
Cccs
DL9
DL10

Lideres e pesquisador
Lideres e pesquisador
Dirigentes e ex-dirigentes
Dirigentes e ex-dirigentes
Orgdo de supenvisao
Agentes de avaliacdo
Agentes de avaliacdo
Agentes de avaliacdo
Dirigentes e ex-dirigentes

Dirigentes e ex-dirigentes

10/03/2010 00:55:04
29/01/2010 01:22:17
22/03/2010 00:53:53
24/03/2010 00:52:22
20/04/2010 00:40:00
23/04/2010 00:45:00
30/03/2010 00:58:48
07/04/2010 00:49:46
09/03/2010 01:14:15
08/03/2010 00:30:00

Fonte: Elaboracdo dos autores.
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3.4 Procedimentos de tratamento de dados

A analise dos dados contemplou a identificacdo dos pontos-chave, quando foi elaborada uma
matriz de pontos-chave versus perguntas. Essa matriz foi elaborada a partir do painel de indi-
cadores do LNLS que foram classificados, com base em Kaplan e Norton (1996), como para-
metros estratégicos — resultados e causais; financeiros e nédo financeiros; e natureza interna
e externa a organizacdo — e pelas perspectivas de avaliacdo — financeira; processos internos
e operacionais; aprendizado e inovacao; e clientes/usudrios.

Ap0s a “leitura flutuante”, ou seja, quando os pesquisadores tomam um primeiro conta-
to com os dados, e com base nas regras de exaustividade do material transcrito das entrevistas
conforme a proposta de Bardin (2004), foram identificados como sdo medidos esses indicado-
res, com qual periodicidade e resumidas as dificuldades de sua mensuracao.

O método de analise de contetido apresenta-se como adequado aos propdsitos do pre-
sente trabalho devido ao objetivo primario de estudar as comunicacdes, com maior énfase no
conteudo das mensagens, privilegiando a anélise de dados qualitativos.

3.5. Etapas da andlise de contetido

Bardin (2004) esclarece que a andlise de contetido possui trés etapas bdsicas: i) pré-andlise,
ii) exploracdo do material e iii) o tratamento dos resultados.

i) Pré-analise: no presente estudo, a pré-andlise consistiu na organizacdo do material, na
escolha dos documentos a serem analisados, e na formulacido de pressupostos que funda-
mentaram a interpretacdo final.

ii) Exploracdo do material: esta etapa consiste na codificacdo dos dados, ou seja, visa a des-
crever as caracteristicas referentes ao contetido, com énfase na escolha de categorias.

iii) Tratamento dos resultados: apds as etapas de pré-andlise e exploracdo do material, a ana-
lise de contetido foi aplicada para o tratamento de dados conforme esquema apresentado
na figura 1.

4. Apresentacio e discussao dos resultados

4.1 Apresentacdo e discussao por categorias e unidades de significado

Nos quadros 1 e 2 sdo apresentadas as unidades de significado, as categorias e os destaques
dos trechos de entrevistas resultantes da andlise de conteudo.
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Figura 1

Esquema basico da anélise de contetdo

DEFINICAO DO
PROBLEMA DE
PESQUISA E
OBJETIVOS

Revisdo da literatura
e levantamento de
dados secundarios

PRE-ANALISE
Organizacao, Anadlise e Leitura Flutuante

CODIFICAGAO — PONTOS-CHAVE
Identificacdo de Elementos Basicos de Analise

Identificacdo de Elementos Intermediarios de Analise

CODIFICAGAO - UNIDADES DE SIGNIFICADO

PESQUISA DE
CAMPO

Coleta de dados por
meio de entrevistas
em profundidade

CODIFICAGAO — CATEGORIAS
Desenvolvimento de Categorias Conceituais
(Agrupamento de Unidades de Significado)

SUMARIZACAO DOS CONCEITOS
Formulagao das Categorias Principais

DEFINICAO DO MODELO EMERGENTE
Descri¢do do Modelo e das Relagdes

Fonte: Adaptado de Bardin (2004) e Neuendorf (2002), esquematizado por Perez (2006).

Quadro 1

Categorias criadas em funcdo das unidades de significado identificadas nas entrevistas

Categorias

Unidades de significado

CAT 01 — Legitimidade institucional

CAT 02 — Resultados cientificos
CAT 03 — Confiabilidade das instalacoes

CAT 04 — Disponibilidade das instalagoes

CAT 05 — Recursos humanos

1.

2. Monitoramento do ambiente de C&T

3. Inducdo de novas dreas de atuacdo

4. Competitividade e cooperacédo internacional

5. Fronteira do conhecimento cientifico (ousadia)
6. Independéncia e integracdo das avaliacdes externas
7. Usuarios externos

8. Pesquisa propria

9. Principal (Fonte de Luz Sincrotron)

10. Instalacdes correlatas

11. Laboratério Nacional

12. Laboratério Aberto

13. Laboratério Multiusudrio e multidisciplinar

14. Atracao

15. Retencédo

16. Capacitacdo

Foco da missdo institucional

Continua
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Categorias Unidades de significado

CAT 06 — Recursos financeiros 17.  Recursos do Contrato de Gestdo
18. Recursos gerados e captados

CAT 07 — Eficiéncia gerencial 19.  Modelo gerencial
20. Cenério de incertezas (capacidade de adaptacao)
21. Atuacdo na geracdo do conhecimento
22. Difusdo cientifica e tecnoldgica

Fonte: Elaborado pelos autores.

A Categoria CAT 01 — Legitimidade institucional relaciona-se fortemente com medidas
de acompanhamento de estratégia da organizacao e de relevancia nas suas areas de atuacao.
Foi formada por seis unidades de significado, a saber:

a. Foco da missdo institucional: foi identificado pela totalidade dos entrevistados como
um fator-chave do sucesso do LNLS, principalmente pela clareza do papel que deve ser
desempenhado pela instituicdo dentro do Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia &
Inovacao.

b. Monitoramento do Ambiente de C&T: reflete a importancia da interacdo dessas organi-
zagbes com o ambiente externo visando ampliacdo de sua legitimidade com foco em sua
missdo institucional. A identificacdo de novas areas de atuacgdo, sejam cientificas ou tecno-
l6gicas, sinaliza uma postura ativa da organizacao e deve refletir na competitividade da sua
equipe e em maior interesse em cooperacao por outras organizacgoes.

c. Inducéo de novas dreas de atuagdo; parte da perspectiva de atender a demanda potencial
da comunidade de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo, seja publica ou privada, para
resolver problemas estratégicos na area de atuacdao do LNLS.

d. Competitividade e cooperacdo internacional: énfase na necessidade de a organizacdo man-
ter uma postura cientifica competitiva em relacdo a outros players, mantendo uma postura
de forte cooperacdo e de muito didlogo com a comunidade, industria e academia.

e. Fronteira do conhecimento cientifico (ousadia): importancia declarada pelos entrevistados de
se manter a ousadia cientifica, principalmente no desenvolvimento de pesquisa de fronteira.
Quanto as medidas de acompanhamento, estas sdo consideradas complexas e indiretas, mas
entendidas como necessarias para o monitoramento do desempenho da organizagao.

f. Independéncia e integracdo das avaliacOes externas; os entrevistados destacaram a im-
portancia das avali¢bes cientificas com comités externos a instituicio como elemento im-
portante para ampliar a legitimidade institucional, sendo necessdrio maior integracdo e
articulacio entre esses agentes. Deve-se destacar ainda a importdncia de se comunicar
adequadamente os resultados dessas avaliacoes e, principalmente, as acoes adotadas pela
organizacdo para sanar as deficiéncias identificadas pelos respectivos avaliadores.
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A Categoria CAT 02 — Resultados cientificos foi identificada pelas seguintes unidades
de significado:

a. Resultados cientificos produzidos por usudrios externos: foi ressaltada pelos entrevistados
a complexidade de medir os resultados cientificos, e também a importancia de avaliacdo
qualitativa desses resultados produzidos por pesquisadores externos ao LNLS, sendo neces-
sdrio o seu monitoramento ao longo do tempo.

b. Pesquisa propria: hd a percepcdo da necessidade de se ter uma equipe interna atuante e
com foco estratégico para gerar resultados qualitativos e elevar a capacidade da prépria
comunidade de usuarios-pesquisadores externos.

A Categoria CAT 03 — Confiabilidade das instalacoes foi formada pelas seguintes uni-
dades de significado:

a. Principal (Fonte de Luz Sincrotron): pardmetro de comparacdo internacional entre os La-
boratdrios Sincrotron do mundo; a confiabilidade da mdquina é uma medida importante
de credibilidade técnica em funcao da repercussdo negativa que pode ser gerada quando
as instalacOes nao funcionam adequadamente e pela natureza do atendimento a usudrios
externos, inerente a laboratdrios nacionais.

b. InstalacOes correlatas: a percepcdo de credibilidade da organizacdo deve ser permanen-
temente monitorada. Em uma série de instalacdes de apoio para a realizacdo dos experi-
mentos com Luz Sincrotron, definidas como instalagdes correlatas, como a preparacdo de
amostras, o laboratério de raios-X e de quimica, o monitoramento da confiabilidade nao é
sistematico, havendo, portanto, a necessidade de ampliacdo dessas medidas para além da
Fonte de Luz Sincrotron.

A Categoria CAT 04 — Disponibilidade das instalacoes agrupou as seguintes unidades
de significado:

a. Laboratdrio Nacional: a atuacdo como Laboratdrio Nacional é entendida como determi-
nante para a legitimidade do LNLS. A ideia central é oferecer um conjunto de instala¢des
complexas a comunidade cientifica, mantida por uma equipe técnica especializada e a ser-
vico desses usuarios-pesquisadores. Esse conceito tem permitido ampliar as alternativas de
pesquisa cientifica na medida em que é possivel se realizarem experimentos simultdneos,
por usudrios distintos e de forma multidisciplinar.

b. Laboratério Aberto: também foi ressaltado que apesar de ser nacional ele deve manter sua
caracteristica de Laboratdrio Aberto para toda a comunidade cientifica e tecnoldgica, e o
acesso as instalagdes deve ser meritocratico.

c. Laboratério Multiusudrio e Multidisciplinar: outros entrevistados apontam para a questao
do laboratério ser multiusudrio e multidisciplinar, ou seja, deve atender a um conjunto
amplo de interessados e de forma multidisciplinar.
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A categoria CAT 05 — Recursos humanos apresentou trés unidades de significado

a. Atracdo: era esperada a caracterizacdo da categoria de recursos humanos, considerando
a especificidade e especialidade da organizacdo. A busca de estimulos para a atracdo de
jovens pesquisadores foi apresentada como importante para contribuir com a ampliacdo da
legitimidade do LNLS.

b. Retencdo: é um aspecto importante em funcdo do nivel de especializacdo do corpo de pes-
quisadores, e com a ampliacdo do campo de atuacdo da organizacio, a perda de talentos
¢é percebida como um risco de perder competéncias técnicas e cientificas que ndo sdo facil-
mente repostas.

c. Capacitacdo: outro aspecto importante a ser observado é a necessidade de uma constante
atuacdo para a capacitacdo de usuarios em novas técnicas de pesquisa, a formacdo de novos
usudrios e a ampliacdo da competéncia da instrumentacio cientifica.

A necessidade de se combinar diversas acOes institucionais para atracéo, retencio e
capacitacdo dos recursos humanos ficou evidente nas entrevistas. No entanto, ndo foram iden-
tificados indicadores formais para monitorar essas questoes no LNLS.

A Categoria CAT 06 — Recursos financeiros foi agrupada nas seguintes unidades de
significado e reflete a estrutura de financiamento do LNLS:

a. Recursos do Contrato de Gestdo: esses recursos sdo mais previsiveis e visam manter a ope-
racdo regular da organizacdo, porém nota-se nas entrevistas uma grande insatisfacdo com
o montante de recursos destinado a operagdo regular. Outros preferiram apontar para a
questdo da estabilidade orcamentaria como base para uma operacdo adequada, inclusive
com implicacGes para atratividade e manutencdo de pesquisadores.

b. Recursos gerados e captados: os recursos gerados (obtidos por meio de servicos prestados
as empresas ou outras organizacdes de C, T & I com fins particulares) e os recursos cap-
tados (obtidos por meio de convénios junto a agéncias de fomento para fins especificos)
tém uma natureza prépria, com foco na execucéo do servico ou projeto aprovado que, no
futuro, gerara impactos sobre o orcamento do Contrato de Gestao.

Nota-se que a regularidade dos or¢camentos operacionais € identificada por todos os
entrevistados como um fator critico para o desempenho do LNLS.

A categoria CAT 07 — Eficiéncia gerencial apresentou quatro unidades de significado:
i) modelo gerencial; ii) cendrio de incertezas (capacidade de adaptacdo); iii) atuacdo na ge-
racdo do conhecimento; iv) difuséo cientifica e tecnolégica.

Notadamente, as medidas de identificacdo da eficiéncia gerencial sdo relativamente
complexas, mas entendidas pelos entrevistados como essenciais para atingir niveis superiores
de resultados. O entrevistado LG 1 ressalta que “Isso é importante [a eficiéncia gerencial],
muito mais a organizacdo do que a instabilidade [or¢amentdria]”.
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Modelo gerencial: é apontado como um ponto importante, e a questdo da burocratiza-
cdo minima é destacada, assim como a necessidade de modelos de governanca que permitam
uma operacdo descentralizada.

Cenadrio de incertezas: a incerteza € inerente a atividade de pesquisa, desenvolvimento
e inovacdo, no entanto, os entrevistados destacaram que o modelo gerencial deve permitir
a criacdo de mecanismos de estabilidade financeira visando a continuidade das atividades
institucionais, seja em sua area de atuacdo, seja para aproveitar novas oportunidades identi-
ficadas.

Atuacdo na geracdo do conhecimento: outro aspecto mencionado pelos entrevistados
relaciona-se a flexibilidade para a gestdo do conhecimento gerado pela organizacdo de modo
a propiciar a apropriacdo institucional desse aprendizado.

Difusdo cientifica e tecnolédgica: pode-se constatar uma preocupagao com difuséo cienti-
fica e tecnoldgica como forma de ampliagédo da legitimidade institucional e de busca de novas
oportunidades de interacdo nas areas de atuacao do LNLS.

A identificacdo das principais medidas de desempenho utilizadas pelo LNLS e a pro-
posicao de novos indicadores e elementos de acompanhamento que compdem as principais
medidas de desempenho que devem ser monitoradas sdo apresentadas na sequéncia deste
estudo.

4.2 Andlise dos indicadores de desempenho no periodo de 2006 a 2009

Para identificar as principais medidas de desempenho que devem ser monitoradas pelo LNLS
foram analisados, além do contetido das entrevistas, os indicadores formais de desempenho
utilizados durante o periodo de 2006 a 2009. As informacoes estdo contidas no Contrato de
Gestao e respectivos Termos Aditivos, disponiveis no site <www.Inls.br>.

O quadro 2 apresenta os principais indicadores formais pactuados pelo LNLS.

Quadro 2
Indicadores do periodo de 2006 a 2009
PRINCIPAIS INDICADORES

2006-09 FONTE
Numero de horas — linha Ind. 1
Numero de pesquisadores externos treinados Ind. 2
Confiabilidade (horas entregues/horas previstas) Ind. 3
Desempenho da Fonte de Luz Sincrotron Ind. 4
Horas de estudo de méquinas e comissionamento Ind. 5
Grau de saturacdo no uso da Fonte de Luz Sincrotron Ind. 6
Custo por proposta realizada nas instalacdes abertas Ind. 7
Numero de propostas realizadas Ind. 8

Continua
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PRINCIPAIS INDICADORES

2006-09 FONTE
indice de ocupacédo das linhas de luz Ind. 9
indice de satisfacio dos usudrios Ind. 11
Numero total de publicacdes Ind. 12
Publicagdes em revistas com fator de impacto maior do que 5 Ind. 13
Publicaces resultantes por pesquisador da ABTLUS Ind. 14
Taxa de orientacdo de pds-graduados Ind. 15
Taxa de supervisdo de pds-doutores Ind. 16
Numero de memorandos técnicos disponiveis na Internet Ind. 17
Numero de projetos de desenvolvimento tecnoldgico Ind. 18
Numero de técnicos externos treinados Ind. 19
Horas de treinamento por funcionario Ind. 21
Alavancagem de recursos do Contrato de Gestdo Ind. 22
Horas de treinamento de técnicos externos treinados Ind. 19.1
Horas de treinamento de pesquisadores externos treinados Ind. 20.1
Numero de horas destinadas aos usuérios de luz sincrotron Relatorio
Evolucdo do orcamento do Contrato de Gestao Relatorio
Relacdo de propostas por area cientifica Relatdrio
Propostas realizadas por regido do Brasil e outros paises Relatorio
Recursos provenientes da atividade de interacdo com o setor produtivo Relatorio
Horas de microscopios eletrénicos Relatdrio

Fonte: Relatdrios Anuais e Contrato de Gestéo. Elaborado pelos autores.

A partir da matriz de andlise dos indicadores do periodo de 2006 a 2009 e das entrevistas
de campo foi elaborada uma proposicdo de um conjunto de indicadores para o acompanhamen-
to do desempenho do LNLS apresentados no quadro 3 e discutidos nas proximas secoes.

4.3 Proposicao de indicadores e elementos de acompanhamento estratégico

Para a formulacao do modelo, foram identificadas duas perspectivas para as medidas de acom-
panhamento: i) a estratégica propriamente dita e ii) a de indutores de resultados.
As medidas de acompanhamento da estratégia foram relacionadas com as categorias:

1. Legitimidade
2. Resultados cientificos
3. Confiabilidade das instalacoes

4. Disponibilidade das instalacoes
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As medidas de acompanhamento dos indutores de resultados foram compostas pelas

seguintes categorias:
1. Recursos humanos
2. Recursos financeiros

3. Eficiéncia gerencial

As medidas para o acompanhamento da estratégia propriamente dita estdo predomi-
nantemente caracterizadas no modelo atual; no entanto, novas medidas formais devem ser
incorporadas para ampliacdo da legitimidade da organizacdo, apesar da complexidade de
mensuracdo. Nesse sentido, o presente trabalho pretende apontar algumas sugestdes nessa
direcdo, as quais ndo devem ser interpretadas como exaustivas.

Por outro lado, as medidas caracterizadas como indutoras de resultado, ou seja, aquelas
que permitirdo manter um ambiente favoravel a geracdo de resultados no longo prazo nédo
foram identificadas de forma efetiva no modelo atual. Dessa forma, o presente trabalho pre-
tende contribuir para a reducao desses gaps identificados.

Por fim, o quadro 3 resume a proposta dos elementos e indicadores.

Quadro 3
Proposta dos indicadores de acompanhamento do desempenho
Categorias e Unidades de Significado Elementos e Indicadores Fonte
Estratégia
Legitimidade
v Foco da missdo institucional 1. Nivel de incerteza dos cendrios externos (relevancia  Entrevista
das novas tecnologias)
v Monitoramento do ambiente de C&T 2. Cooperacoes internacionais Entrevista
v Inducéo de novas éreas de atuagdo 3. Novas tecnologias desenvolvidas (spin off de Entrevista
tecnologias)
v Competitividade e cooperacdo internacional 4. Novas éreas de atuacdo induzidas Proposicao
v Fronteira do conhecimento cientifico (ousadia) 5. Percepcdo da comunidade cientifica e da sociedade  Entrevista
v Independéncia e integracdo das avaliacdes 6. Capacidade de acompanhar as evolucées cientificas  Entrevista
externas e tecnoldgicas
Resultados Cientificos
1. Gerado por usuérios externos 1. Qualidade das publicacdes Atual
2. Pesquisa propria 2. Publicacdes geradas pela existéncia da Fonte de Entrevista
Luz Sincrotron
3. Posicao relativa da pesquisa do LNLS no contexto Entrevista
internacional
4. Taxa de publicacdo por pesquisador interno Atual
Continua
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Categorias e Unidades de Significado Elementos e Indicadores Fonte
Estratégia
Confiabilidade das Instalacées
1. Principal (Fonte de Luz Sincrotron) 1. Disponibilidade de uso no tempo programado Atual
(anel e estacdes experimentais)
2. Instalacées correlatas 2. Nivel de satisfacdo dos usudrios Atual
3. Capacidade de instrumentacéo cientifica Entrevista
Disponibilidade das Instala¢Ges
1. Laboratorio Nacional 1. Inovacdes introduzidas por demanda dos usuérios Proposicéo
2. Laboratério Aberto 2. Uso das instalacdes por usuérios externos (por Atual
regides do pais e exterior)
3. Laboratério Multiusuério e multidisciplinar 3. Taxa de renovacdo dos grupos de usudrios Entrevista
4. Experimentos realizados em multi-instalacdes e Entrevista
multidisciplinares
5. Projetos de pesquisa realizados Proposicéo
6. Taxa de continuidade dos grupos de pesquisas Proposicao
externos
7. Nivel de efetividade da pesquisa realizada Proposicao
Indutores de Resultados
Recursos Humanos
1. Atracdo 1. Atratividade de recursos humanos em éareas Entrevista
estratégicas
2. Retencédo 2. Retencédo de recursos humanos em éreas Entrevista
estratégicas
3. Capacitacdo 3. Rotatividade de recursos humanos qualificados Proposicdo
4. Nivel de satisfacdo do pessoal interno Entrevista
5. Treinamento de usuarios e de funcionarios Atual
Recursos Financeiros
1. Recursos do Contrato de Gestdo 1. Estabilidade orcamentaria Entrevista
2. Recursos gerados e captados extra Contrato de 2. Continuidade do fluxo de recursos Entrevista
Gestdo
3. Nivel de investimento Entrevista
4. Custo de operacao das instalacoes abertas Atual
5. Alavancagem de recursos com projetos de fontes Atual
diversas
6. Novos projetos aprovados em agéncias de fomento  Proposicéo
Eficiéncia Gerencial
1. Modelo gerencial 1. Qualidade e flexibilidade da gestao Entrevista
2. Cendrio de incertezas (capacidade de 2. Projetos realizados no prazo e orcamento pactuado  Entrevista
adaptacéo)
3. Atuacdo na geracdo do conhecimento 3. Inovacdes introduzidas nas instalacdes abertas Entrevista
4. Difusdo cientifica e tecnologica 4. Equilibrio do portfolio de projetos de investimento Proposicdo
5. Insercdo da comunicagdo nos grupos de interesse Proposicdo

Fonte: Elaborado pelos autores.
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As medidas atuais de acompanhamento formal da entidade nio apresentam aderéncia
com a categoria denominada legitimidade. Dessa forma, essa categoria é composta por seis
elementos ou indicadores de monitoramento que emergiram das entrevistas, sendo um deles
por sugestdo dos pesquisadores.

Os elementos nivel de incerteza dos cendrios externos e capacidade de acompanhar
as evolucgdes cientificas e tecnolégicas devem ser acompanhados pela atuagédo dos grupos de
pesquisa da entidade e, principalmente, pela atuacdo do corpo diretivo com forte influéncia
das liderancas cientificas.

Por outro lado, as cooperacoes internacionais, as novas tecnologias desenvolvidas e as
novas areas de atuacdo induzidas podem ser acompanhadas de forma quantitativa. Deve-se des-
tacar a importancia de medidas qualitativas das cooperacdes e das tecnologias desenvolvidas.

Por fim, o indicador da percepcdo da comunidade cientifica e da sociedade em geral deve
ser formulado considerando as avaliagbes externas independentes e com uma pesquisa formal
junto aos respectivos stakeholders, como usuarios, governo e sociedade civil organizada.

A categoria resultados cientificos apresentou maior aderéncia ao atual quadro de indi-
cadores da entidade e relaciona-se mais intensamente com os mecanismos formais de acom-
panhamento da estratégia.

Em geral, os entrevistados foram enfaticos com relacdo a mensuracdo qualitativa dos
resultados e a necessidade de ter uma pesquisa interna atuante e de fronteira, além da pes-
quisa gerada por usudrios externos.

A categoria confiabilidade das instalagbes esta presente no atual quadro de indicadores
e relaciona-se com a atividade de laboratorio aberto da instituicdo. No entanto, a forma de
mensuracao deve ser aprimorada para os indicadores de disponibilidade de uso e nivel de
satisfacdo dos usudrios para maior utilidade no processo de tomada de decisao.

O indicador de capacidade de instrumentacao cientifica foi apresentado como um me-
canismo de diferenciacdo da instituicdo no seu papel de Laboratério Nacional e Aberto e sua
mensuracgao é complexa.

As unidades de significado que compde a categoria disponibilidade das instalacoes es-
tdo diretamente relacionadas com a missdo base do LNLS. Os indicadores propostos comple-
mentam o atual quadro pactuado e propdem a inclusdo de instalacGes correlatas, identificada
pelas entrevistas como deficiéncia das atuais medidas.

A categoria recursos humanos prevaleceu com principal indutor de resultados e, apesar
de apresentar dificuldades de mensuracdo, sugere-se que a instituicdo e o 6rgdo supervisor
discutam alternativas para um acompanhamento mais efetivo.

Os indicadores relacionados com a categoria recursos financeiros estdo caracterizados
de duas perspectivas: i) os recursos do Contrato de Gestdo, principal fonte de recurso estavel
da entidade; ii) recursos extra Contato de Gestdo, originados de projetos captados junto a
agéncias de fomento ou gerados pela interacdo com outros atores de financiamento da pes-
quisa e desenvolvimento.

Para os recursos do Contrato de Gestdo, os entrevistados destacaram a importancia de
estabilidade no fluxo de recursos, além da necessidade de elevacdo do patamar de financia-
mento publico.
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Com relacéo aos recursos extra Contrato de Gestdo, houve uma menor énfase por parte
dos entrevistados. No entanto, devem-se observar os niveis de alavancagem da instituicéo e sua
capacidade de captacdo e geracdo de recursos no sistema de C, T & I, com énfase no papel dos
Laboratdrios Nacionais para a politica de inovacdo sinalizada por sucessivos planos de governos.

A categoria eficiéncia gerencial deve se desdobrar em medidas internas de monitora-
mento. No entanto, sugere-se que as evidéncias dessa eficiéncia sejam explicitadas visando o
seu acompanhamento.

Nesse sentido, os indicadores propostos devem representar um conjunto balanceado de
medidas de acompanhamento, ou mesmo a qualificacdo da gestdo por certificacdo externa.
Importante destacar que ndo hd atualmente, de forma explicita, medidas intermedidrias desse
monitoramento. Algumas medidas de monitoramento, como projetos realizados no prazo e or-
camento pactuado e equilibrio do portfélio de projetos de investimento, podem ser rapidamente
adotadas, enquanto outras sdo mais complexas e exigirdo recursos para a efetiva adocéo.

Com base nessas evidéncias é sugerido um modelo de acompanhamento do desempe-
nho a ser adotado pelo LNLS, conforme a figura 2.

Figura 2
Modelo de acompanhamento do desempenho

Resultados
Cientificos e
Tecnoldgicos

—
Resultados Resultados 0.
Cientificos e Cientificos e 5
Tecnoldgicos Ambiente Favoravel Tecnoldgicos g
o

D

Recursos Recursos Eficiéncia
Humanos Financeiros Gerencial

Fonte: Elaborada pelos autores.

O modelo conceitual para o acompanhamento das medidas de desempenho proposto
considera que a geracao de resultados cientificos ou tecnolégicos superiores, em organiza-
¢oes de C, T & I, é fortemente influenciada por um ambiente favoravel a pesquisa e desen-
volvimento.
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Os principais fatores, identificados no presente trabalho, que sio capazes de induzir ou
favorecer a manutencio desse ambiente, estdo relacionados com a capacidade da organizacao
na gestdo de recursos humanos e financeiros. Praticas de gestdo mais eficientes também de-
vem contribuir para a percep¢do de um ambiente diferenciado e propicio ao desenvolvimento
das organizagbes de C, T & I.

Entende-se que, para a atuacdo de Laboratérios Nacionais, outros dois elementos de-
vem ser considerados: i) a credibilidade/confiabilidade das instalacGes e ii) o uso de forma
aberta a comunidade cientifica, que permita a integracdo dos grupos de pesquisa da organi-
zacdo e dos pesquisadores-usuarios externos, de forma a maximizar os resultados cientificos
ou tecnoldgicos.

No mais, sensores que caracterizem a legitimidade das missdes das organizacoes de C,
T & I, devem ser incorporados as medidas de acompanhamento como medidas de impacto
cientifico, tecnolégico, social e econémico.

5. Consideracoes finais

O presente estudo teve como objetivo identificar as principais medidas de desempenho que
devem ser monitoradas por organizacgdes de C, T & I, a partir de um estudo de caso realizado
no LNLS, fundamentado em entrevistas de profundidade e interpretadas por meio de anélise
de conteudo e com triangulacdo por meio de andlise de documentos e observacao.

As principais medidas de desempenho identificadas para o acompanhamento do desem-
penho de organizacgdes de C, T & I foram agrupadas em duas perspectivas: i) a da estratégia
propriamente dita e ii) a de indutores de resultados.

As categorias identificadas nas medidas de acompanhamento da estratégia foram: i)
legitimidade; ii) resultados cientificos; iii) confiabilidade das instalag¢des; iv) disponibilidade
das instalacoes.

A categoria legitimidade institucional congrega os aspectos mais amplos da organiza-
¢do, sendo necessario um monitoramento no nivel estratégico da entidade. Nesse aspecto, as
avaliacOes externas sistematicas contribuem para o referencial de desempenho.

Os resultados cientificos, em organizacoes de C, T & I, sdo os monitorados por indica-
dores consolidados no meio académico, mas ficou evidenciado que a mensuracio qualitativa
desses resultados ndo € trivial e sugere-se a introducdo de novos indicadores para que o LNLS
possa acompanhar esse parametro de desempenho.

Para a atuacdo dos Laboratdrios Nacionais, com a caracteristica do LNLS, foram iden-
tificadas as categorias confiabilidade e disponibilidade das instalacGes. As medidas de acom-
panhamento atual sdo bastante aderentes a essas categorias e os pontos de aprimoramento
referem-se a ampliacdo da abrangéncia das medidas de confiabilidade das instalacbes e a
formalizacdo das medidas de uso de diversas instalacées e multidisciplinares.

As medidas de acompanhamento denominadas indutores de resultados foram compos-
tas pelas seguintes categorias: i) recursos humanos; ii) recursos financeiros; e iii) eficiéncia
gerencial.
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A qualidade técnica da equipe de pesquisadores e técnicos foi identificada como um
fator de atracéo e retencdo de recursos humanos. Para alcancar nivel de exceléncia, a for-
macao de recursos humanos, tanto internos quanto externos, ¢ imprescindivel. Esse foi um
ponto de atencdo presente na maioria das entrevistas, e medidas mais efetivas de acompa-
nhamento intermediario, por meio de indicadores de desempenho, sdo sugeridas no pre-
sente trabalho.

A estabilidade dos recursos financeiros foi considerada essencial para a geracao de re-
sultados de médio e longo prazo que singularizam as organiza¢des de C&T. A proposicdo de
novos indicadores visa reduzir a assimetria de informagoes e explicitar as medidas indiretas de
acompanhamento do desempenho financeiro. Nessa categoria, deve-se ampliar as discussoes
sobre as formas de financiamento e fomento para as atividades de Laboratdrios Nacionais.

A percepcao de perda de eficiéncia gerencial e da flexibilidade operacional também foi
apontada como uma ameaca a legitimidade institucional e afeta o ambiente adequado para a
geracdo de resultadosem C, T & 1.

A implementacdo de novos mecanismos de mensuracao e de acompanhamento dos pa-
rametros propostos no presente trabalho provavelmente exigird investimentos nos sistemas de
controle gerencial da organizacdo para permitir maior aderéncia dos indicadores pactuados
com a estratégia organizacional.

Formulou-se um modelo conceitual para acompanhamento das medidas de desempe-
nho para organizacoes de C, T & I constituido de 36 indicadores, e destes apenas oito ja cons-
tavam no Contrato de Gestdo de 2006 a 2009.

Esse modelo requer a¢bes para promover uma maior integracdo das atuais avalia-
¢Oes institucionais, identificadas principalmente pelo Comité Cientifico e pela Comissédo de
Avaliacdo do Contrato de Gestdo. Nesse aspecto, sugere-se, ainda, a adocdo de um ciclo
de avaliacdo estendido do préprio sistema de C, T & I para legitima¢do da missdo dessas
organizacoes.

Os resultados desta pesquisa sugerem ainda que os parametros relacionados com as
medidas quantitativas estdo consolidados por meio do Contrato de Gestdo firmado entre as
partes. No entanto, nota-se a auséncia de medidas qualitativas para o acompanhamento es-
tratégico e sugere-se um painel de indicadores mais equilibrado e com capacidade de com-
parabilidade com outros laboratérios internacionais. Quanto aos aspectos qualitativos dos
resultados cientificos, estes, apesar de relativamente consolidados, precisam ser adaptados as
caracteristicas de um Laboratdrio Nacional.

A generalizagio dos resultados deve ser realizada com cautela na medida em que os
fatos aqui relatados referem-se a um caso especifico, entretanto podem ser uteis para outras
instituicdes de ciéncia e tecnologia, em particular, aquelas cuja gestdo esteja pautada no mo-
delo de organizacéo social.

Por fim, recomenda-se estudos que avaliem o sistema de ciéncia e tecnologia do Brasil
com relacdo aos impactos sociais e tecnoldgicos introduzidos por essas organizacoes.
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