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administrativa aplicáveis às instituições de pesquisa apoiadas e fomentadas por recursos 
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CAPÍTULO 3
GESTÃO DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO 

(P&D): PROPOSIÇÃO DE UM QUADRO TEÓRICO 
DE ANÁLISE

state of the art of developments in the study of 
the R&D in the light new managerialism and the 
principle of administrative efficiency applicable 
to research institutions and promoted by public 
resources. A systematic review of the literature in 
the period 1994-2015 and data sources (Journal 
Portal Capes, Google Scholar and National 
Bank of Theses and Dissertations), therefore, 
it showed in theoretical concepts, dimensions 
and categories of analysis. The results show 
that, at international level, research on R&D 
management focuses on private organizations, 
in contrast to national surveys focusing on public 
institutions and other dependent on the support 
and promotion of public funding. It is presented 
a theoretical framework synthesis of R&D 
management analysis as a proposed of future 
studies focusing  on organizations supported and 
promoted with public funds for the promotion of 
scientific, technology and innovation research
KEYWORDS: R&D management; new public 
management; efficiency principle

1 |  INTRODUÇÃO 

A missão das organizações de pesquisa 

é promover a ciência mediante desenvolvimento 

da pesquisa básica e aplicada e, por 

conseguinte, transferir os resultados científico  

e tecnológicos à sociedade (QUENTAL; 

GADELHA, 2000). Como as outras nações, as 

organizações brasileiras instituídas para tal fi  

possuem o mesmo compromisso e, ademais, 

são imbuídas do caráter público de suas 

ações. A justificativa para o desenvolvimento 

RESUMO: Este trabalho objetiva analisar o 
estado da arte da evolução do estudo sobre a 
gestão de P&D à luz do novo gerencialismo 
e do princípio da eficiênci  administrativa 
aplicáveis às instituições de pesquisa apoiadas e 
fomentadas por recursos públicos. Foi realizada 
revisão sistemática da literatura no período 
de 1994 a 2015 e fontes de dados (Portal de 
Periódicos da CAPES, do Google Acadêmico e 
do Banco Nacional de Teses e Dissertações), 
com isso, apresentou-se conceitos teóricos, 
dimensões e categorias de análise. Os resultados 
demonstram que, no âmbito internacional, a 
pesquisa sobre a gestão de P&D se concentra 
nas organizações privadas, ao contrário das 
pesquisas nacionais, com foco nas instituições 
públicas e outras dependentes do apoio e 
fomento do financiamento público. Apresenta-se 
uma síntese de quadro teórico sobre gestão de 
P&D, como proposição de estudos futuros com 
foco nas organizações apoiadas e fomentadas 
com recursos públicos para a promoção da 
pesquisa científica, tecnológica e inovação.
PALAVRAS-CHAVE: Gestão de P&D; novo 
gerencialismo; princípio da eficiência

ABSTRACT: This work aims to analyze the 

Leone Coelho Bagagi
http://lattes.cnpq.br/9519015687131615

Vera Lúcia Peixoto Santos Mendes 
http://lattes.cnpq.br/6246452015418585
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do objeto dessa pesquisa está inserida nos principais desafios da gestão da pesquisa e 

desenvolvimento (P&D) para o avanço da ciência, tecnologia e inovação no âmbito nacional 

e internacional. Na perspectiva da revisão da literatura os seguintes fatores justificam a 

realização deste trabalho: o tempo para o desenvolvimento da pesquisa e a longevidade 

dos seus resultados, a gestão eficiente dos recursos investidos e a complexidade desses 

processos de investigação, diante do dinamismo competitivo dos mercados. 

Nessa nova fase de vanguarda da gestão da pesquisa e desenvolvimento (P&D) 

o fator tempo é decisivo e por isso, observa-se que os novos arranjos organizacionais

novas práticas de gestão e liderança, além de algumas técnicas de gestão são objetos

de investigação no âmbito da execução dos projetos de pesquisas (LIAO; GREENFIELD,

1998; PARK; KIM, 2005; HAGE et al., 2008; WANG; LIN; HUANG, 2010). Outras estratégias

também estão em plena atuação, como as colaborações interinstitucionais para tornar

eficientes o tempo e a garantia da conclusão dessas investigações (COLOMO-PALACIOS

et al, 2010). A gestão eficiente dos recursos é outro desafio que instiga a pesquisa

científica, tecnológica e inovação no Brasil e em outras nações. Isso é resultado da

crescente complexidade e dinamismo dos ambientes competitivos, que exigem ampliação

das inovações tecnológicas e novos modelos de negócios, ao mesmo tempo, submetidos

às restrições orçamentárias para o financiamento das pesquisas o Brasil.

O desenvolvimento dessa pesquisa se relaciona com os principais desafios na gestão 

dos recursos públicos destinados às pesquisas científicas, tecnológicas e inovação. Nesse 

sentido, observa-se uma lacuna teórica e prática, pois não foram identificados na literatura 

instrumentos teóricos para a análise da gestão de P&D nas instituições de pesquisa apoiadas 

e fomentadas por recursos públicos, objetivando elidir os principias desafios da pesquisa 

nacional e capacitando-as a competir no cenário científico internacional. Nesse sentido, 

apresenta-se como problema de pesquisa: Como está sendo apresentada a evolução do 

estudo sobre as principais práticas de gestão de P&D à luz do novo gerencialismo e do 

princípio da eficiência administrativa, aplicáveis às instituições de pesquisa apoiadas e 

fomentadas por recursos públicos?

Assim, objetiva-se como contribuição teórica apresentar, como resultado, uma 

síntese de quadro teórico de análise da gestão da pesquisa P&D nas instituições de 

pesquisa apoiadas e fomentadas por recursos públicos. No campo prático, a partir do 

quadro teórico de análise, objetiva-se diagnosticar os principais desafios à gestão eficient  

e a identificação das melhores práticas de gestão como solução para suplantá-los. Parte-se 

do pressuposto que o princípio da eficiência e a introdução das melhores práticas de gestão 

da pesquisa de P&D utilizadas pelas instituições de pesquisa de vanguarda internacional, 

promessa do novo gerencialismo, apresentam-se como paradigma a inovação na gestão 

para alavancar o desenvolvimento científico nacional  
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2 | 	GESTÃO DE P&D E METODOLOGIA DA SELEÇÃO DAS REFERÊNCIAS

2.1	 Considerações sobre a gestão de P&D

As incertezas derivadas do alto grau de rotatividade das tecnologias e da dinâmica 

dos mercados resultam em elevados níveis de imprevistos que impactam diretamente 

nos objetivos, nas estratégias corporativas (WANG; LIN; HUANG, 2010) e nas decisões 

estratégicas organizacionais tendendo, cada vez mais, aumentar os esforços em pesquisa, 

desenvolvimento e inovação (MARAFON, 2013; GUEDES, 2012). Assim, os constantes 

fluxos de novos produtos no mercado orientam as ações organizacionais para sobreviverem 

nesse cenário competitivo e, por conseguinte, nesse contexto de dinamismo tecnológico 

as empresas enfrentam o desafio de gerenciarem múltiplos projetos de pesquisa e 

desenvolvimento com recursos escassos, para alcançar resultados de qualidade superior 

e menor preço na tentativa de minimizar os riscos da competição (VERMA; SINHA, 2002).

Nesse cenário mercadológico competitivo, a estratégia de manutenção do negócio 

e, também, o alcance do sucesso empresarial está relacionado com o desenvolvimento de 

projetos inovadores mediante realização de pesquisa básica e aplicada no desenvolvimento 

de novos produtos, serviços e modelos de negócios (WANG; LIN; HUANG, 2010; CHAO; 

KAVADIAS, 2013). Nos Estados Unidos, em países da União Europeia e em alguns países 

da Ásia, como Japão e Coreia do Sul, o papel de desenvolvimento da inovação mediante 

realização de pesquisas é majoritariamente realizado por organizações privadas de alta 

tecnologia e devidamente apoiados por programas públicos que asseguram o financiament  

desses esforços de forma sustentável. Por seu turno, em países como Austrália e Brasil 

é proporcionalmente maior a participação estatal no fomento e desenvolvimento das 

pesquisas (LIAO; GREENFIELD, 1998; VERMA; SINHA, 2002; COLOMO-PALACIOS et 

al, 2010).

Assim, a literatura sobre a gestão de P&D sugere a implementação de instrumentos 

de monitoramento e avaliação das ações empreendidas para integrar a complexidade 

de atividades especializadas e cooperativas intra e interinstitucionais (LEE, et at., 2011). 

Nesse sentido, surge a necessidade de analisar as melhores práticas de gestão de P&D 

em âmbito nacional que, no caso brasileiro, a pesquisa científica, tecnológica e inovação é 

realizada, em grande parte, pelas universidades públicas e instituições de pesquisas.

2.2	 Metodologia da seleção das referências

A estratégia de seleção e revisão da literatura caracterizou-se pela: seleção das 

bases de dados científicos, definição das palavras-chaves e do período da pesquisa, 

identificação das referências mais citadas, leitura dos títulos e abstracts para refina  

entre 30 a 60 referências, analisar em profundidade e, por último, fichamento e redação 

objetivando a revisão da literatura e elaboração do quadro teórico de análise da gestão 

de P&D nas instituições de pesquisa apoiadas e fomentadas com recursos públicos, de 
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acordo com a abordagem do novo gerencialismo e o princípio da eficiência administrativa. 

Nessa primeira fase, elegeu-se como base de dados para a busca de referências o Portal 

Periódicos Capes1 e do Google Acadêmico2. Na sequência, passou-se para a definição das 

palavras-chave, respectivamente, com a seguinte expressão: “R&D Management”. A busca 

foi realizada de acordo com os termos eleitos, constando no título e assunto, encontrou-se 

188 trabalhos para o termo em inglês, por conseguinte, delimitou a busca em periódicos 

revisados pelos pares, considerando os artigos como tipo de material pesquisado no 

período de 1994 a 2015, refinando a busca em 168 publicações. A identificação dos artigos 

de maior relevância, considerando pelo menos duas referências publicadas por autor, 

resultou no refinamento de 19 publicações com acesso e sem custo adicional. Em seguida 

foram realizadas buscas no Google Acadêmico para confirmar a relevância das referências 

e a obtenção do arquivo digital das referências.

Na segunda fase, foi realizada a busca de referências nacionais no Portal 

de Periódicos da CAPES, do Google Acadêmico e do Banco Nacional de Teses e 

Dissertações3. Em seguida definiram-se as palavras-chave e “Gestão de P&D”. A primeira 

busca foi realizada no Portal de Periódicos da Capes, de acordo com os critérios definido  

no termo em inglês e constatando quatro artigos. Em seguida o referido termo foi destacado 

no Google Acadêmico, resultando 378 referências que, por sua vez, foi necessário o 

estabelecimento específico para considerar o termo apenas no título e, por conseguinte, o 

refinamento apresentou 23 referências. Na sequência, realizou-se uma varredura no Banco 

Nacional de Teses e Dissertações de acordo com o critério de busca e foram identificada  

mais quatro referências. Assim, diante desse conjunto de dados foi realizado o cruzamento 

de todas essas fontes e a leitura dos títulos e abstracts para excluir as repetições, as 

referências não disponíveis e incompatíveis com o tema abordado, assim, resultaram em 

27 referências nacionais aptas à revisão da literatura e desenvolvimento do referencial 

teórico. Após a revisão da literatura dos trabalhos relacionados foi possível desenvolver um 

arcabouço teórico sobre o tema “Inovação” e sua relação coma a gestão e organização nas 

instituições públicas, fundamentada na abordagem do novo gerencialismo.

Na sequência da terceira fase, a palavra-chave pesquisada foi o termo de acordo 

com seu significado no Brasil como “novo gerencialismo” e o termo em inglês new public 
management. A varredura foi realizada de acordo com o termo em inglês, constando-os 

no título e no assunto, respectivamente, foram encontrados 139 trabalhos, em seguida, 

delimitou-se a busca em periódicos revisados pelos pares, considerando apenas artigos 

como tipo de material, considerando que já haver referências sobre o assunto, definiu

se como período os últimos cinco anos, refinando a busca em 47 artigos. Em seguida foi 

1 Disponível em: <www.periodicos.capes.gov.br>. Pesquisa realizada em 25 set. de 2015; pesquisa limitada aos cam-
pos: abstract, title, keywords.
2 Disponível no endereço: <https://scholar.google.com.br:. Pesquisa realizada entre 21 set. de 25 set. 2015; pesquisa 
em todos os campos.
3 Disponível em: <http://bdtd.ibict.br/vufind/>. Pesquisa realizada em 02 a 06 de jan. de 2016; pesquisa em todos os 
campos.
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realizada a busca no Google Acadêmico para confirmar a relevância de acordo considerando 

o maior número de citações e pertinência do termo como o objeto dessa pesquisa, e, por 

fim, a leitura do título e abstract que resultou no refinamento de 17 artigos com acesso 

disponível.

A quarta fase consistiu em realizar a busca de referências nacionais no Portal de 

Periódicos CAPES, no Google Acadêmico e no Banco Nacional de Teses e Dissertações4. 

Definiu-se como palavra-chave: “novo gerencialismo”. A primeira busca foi realizada 

no Portal de Periódicos da CAPES e no Google Acadêmico, de acordo com os critérios 

estabelecidos, destacando o termo no título das referências, assim não se constatou 

qualquer referência com esse termo no primeiro, mas no Google apresentou 13 referências, 

sendo que quatro desses trabalhos só foi possível o acesso por meio da disponibilização 

desse material junto a Biblioteca da UNIVASF.  Em seguida, realizou-se uma varredura 

no Banco Nacional de Teses e Dissertações, de acordo com o critério de busca e foram 

identificadas oito referências e, após pesquisa, resultaram apenas três referências. Assim, 

diante desse conjunto de dados foi realizado o cruzamento de todas essas fontes e a 

leitura dos títulos e abstracts para excluir as repetições, as referências não disponíveis e 

incompatíveis com o tema abordado, resultando 24 referências nacionais e internacionais 

aptas à revisão da literatura e ao desenvolvimento do referencial teórico, além de outras 

indicadas e disponibilizadas. 

Em relação ao termo “princípio da eficiência administrativa”, o conjunto de referências 

colacionadas em buscas dos termos anteriores apresentou-se como robusto e suficient  

para o desenvolvimento do arcabouço teórico sobre essa temática e, especialmente, com 

estreita relação com a abordagem do novo gerencialismo e o objeto dessa pesquisa. Já a 

quinta fase se deu mediante busca por referências e se concentrou na pesquisa em livros 

nas bibliotecas dos cursos de direito de Petrolina/PE e Juazeiro/BA, entre os períodos de 

dezembro de 2015 a janeiro de 2016, na área do direito tendo em vista que a varredura 

realizada no Portal de Periódicos da Capes, no Google Acadêmico e no Banco Nacional de 

Teses e Dissertações não resultou em referências estritamente relacionadas com o objeto 

desse estudo dissertativo. 

3 | 	ESTADO DA ARTE DA GESTÃO DE P&D À LUZ DO NOVO GERENCIALISMO 
E DO PRINCÍPIO DA EFICIÊNCIA 

3.1	 Abordagem do novo gerencialismo

A origem e a trajetória do novo gerencialismo se deu num cenário de limitações 

orçamentárias e de crise fiscal dos Estados nacionais em todo o mundo, ao mesmo tempo, 

que o keynesianismo se apresentou insuficiente para enfrentar esse momento. Por isso, 

4 Disponível em :<http://bdtd.ibict.br/vufind/>. Pesquisa realizada em 02 a 06 janeiro de 2016; pesquisa em todos os 
campos.
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essa nova abordagem serviu de paradigma para reformular a administração pública e 

torná-la enxuta e mais eficiente na prestação de seus serviços essenciais como o sistema 

público de saúde, segurança pública e prestação jurisdicional (MENDES; TEIXEIRA, 2000; 

SIMONET, 2014; LEE, B., 2012). A orientação dessa nova tendência gerencial abrange 

desde a redução da burocracia, transferência de atividades estatais para a iniciativa 

privada, resultados voltados para os cidadãos, até o estímulo à competitividade, ao 

empreendedorismo, à produtividade e à eficiência. Em suma, essas são as características 

marcantes desse paradigma (MENDES, 2000; MENDES E TEIXEIRA, 2000; GÜLTEKIN, 

2011; LEE, B., 2012; MONOBAYEVA; HOWARD, 2015).

Segundo Mendes (2000, p. 79), essa ideia reforça o entendimento desse novo 

paradigma como um conjunto de “ações, ideias, valores e melhores práticas de gestão 

transferidas do setor privado para a administração pública”. Outros fatores possuem 

atual destaque por considerar os indicadores de desempenho como “valores” a serem 

perseguidos na gestão eficiente dos organismos que representam a administração 

pública (ASHRAF; UDDIN, 2015; COLON; GUÉRIN-SCHNEIDER, 2015).  Assim, essa 

nova abordagem  se caracteriza pelo conjunto de conceitos e estudos que objetivam 

transformar a gestão pública, tomando como base iniciativas gerenciais bem sucedidas 

das organizações privadas e introduzidas na administração pública (CEPIK; CANABARRO; 

POSSAMAI, 2010; NAVARRA; CORNFORD, 2012; ASHRAF; UDDIN, 2015; COLON; 

GUÉRIN-SCHNEIDER, 2015; MAROY et at., 2015). 

3.2	 Princípio da eficiência administrativ

Com as críticas ao modelo burocrático e suas disfunções, a evolução para o modelo 

de Estado providência, caracterizado pelo Estado democrático de direito, encontram-

se obstáculos quanto ao financiamento da máquina estatal para atender as demandas 

sociais e, como consequência, estimula os movimentos de reformas no aparelho do 

estado na década de setenta e oitenta, respectivamente, na Inglaterra e nos Estados 

Unidos da América, por conseguinte, no Brasil a partir da década de noventa (BATISTA 

JÚNIOR, 2012). Assim, a adoção do novo gerencialista como estratégia para modernizar 

o aparelho estatal e construir as bases para o desenvolvimento nacional, fundamentou-

se na adoção do princípio da eficiência que, a partir da Emenda Constitucional nº 19 de 

1998, institucionalizou esse princípio como balizador das ações e organização estatal no 

Brasil (TAVARES, 2015; DA SILVA, 2009). O seu principal objetivo foi tornar a organização 

mais eficiente na relação custo/benefício, orientada para o mercado, construindo redes e 

parcerias com instituições com ou sem fins lucrativos para a prestação de serviços públicos, 

objetivando melhorar a qualidade,  ampliar o acesso e o grau de satisfação dos usuários 

dos serviços, como também, maximizar os recursos de capital por meio da gestão eficient  

dos processos, produtos e serviços, destacando-se os resultados financeiros (MENDES, 

2000; LUKE; KEARINS; VERREYNNE, 2011; MONOBAYEVA; HOWARD, 2015).
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Observa-se que a eficiência como princípio norteador da administração pública 

agregou em seu corpo conceitual a eficácia por meio do alcance dos resultados, a 

produtividade, a economicidade, a qualidade na prestação dos serviços, agilidade, 

manutenção da continuidade dos serviços públicos e, especialmente, a sonhada  

desburocratização da administração pública. 

4 | 	DIMENSÕES ESTRATÉGICAS DE GESTÃO DE P&D: ARRANJOS 
ORGANIZACIONAIS, LIDERANÇA E PRÁTICAS GERENCIAIS

O ambiente de estímulo à produção científica e tecnológica nas organizações 

promotoras do P&D, com o fomento das políticas institucionais, converge com as 

transformações necessárias à formação de produtores de conhecimento e inovação 

associada à proliferação de tecnologias da informação (BERNARDES; ANDREASSI, 2007). 

Destaca-se como preponderante a transformação dessas instituições em organizações 

inovadoras e aptas a competir na vanguarda do desenvolvimento técnico-científico, no 

ambiente internacional cada vez mais globalizado e dinâmico. Assim, pode-se enfatizar os 

esforços do Estado brasileiro para a promoção de políticas públicas de incentivo, favoráveis 

ao progresso científico e tecnológico. Mesmo esse estímulo precisa ser acompanhado de 

transformações no campo institucional, econômico e cultural nas organizações públicas e 

privadas (REZENDE; CORRÊA; DANIEL, 2013), como a implementação das inovações 

gerenciais para impulsionar essas políticas.

Nesse sentido, destacam-se os principais fatores que contribuem para o 

desenvolvimento das políticas institucionais de uma organização de pesquisa, quais 

sejam: apropriada estrutura organizacional, liderança promotora da inovação, equipe 

multifuncional interrelacionada, envolvimento com inovação, foco na qualidade e nos 

resultados, clima organizacional apropriado à criatividade, aprendizado organizacional, 

alianças e colaboração organizacional e interinstitucional, visão e liderança para inovação. 

Tais componentes caracterizam-se como inovações gerenciais, as melhores práticas de 

gestão que transformam conhecimento e tecnologia em inovação. 

4.1	 Arranjos organizacionais: ações da política institucional, redes de 
relacionamento e núcleo de apoio à gestão de projetos

No ambiente externo, as ações da política institucional estão relacionadas com o 

ambiente de estímulo à produção científica e tecnológica nas organizações promotoras 

de P&D, com o fomento das políticas institucionais, converge para as transformações 

necessárias à formação de produtores de conhecimento e inovação, associada à 

proliferação de tecnologias da informação (BERNARDES; ANDREASSI, 2007). 

No ambiente interno, as redes de relacionamentos se desenvolvem por meio do 

conhecimento colaborativo entre pesquisadores, projetos de pesquisa e departamentos. As 

relações se estabelecem por meio de redes de informações e conhecimento, financiament  
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dos projetos e contato com novas tecnologias da informação e comunicação (TIC) para 

um maior desempenho, em termos de tempo e resultados. Assim, a sua vantagem está na 

capacidade de relacionar ações complexas como pontes entre projetos e departamentos 

com maior produtividade para todos os projetos relacionados a essa rede (MOTE, 2005; 

HAGE et al., 2008; BUENO; BALESTRIN, 2012; GUEDES, 2012; PITASSI, 2012; DA 

COSTA; PORTO, 2013; DA COSTA; PORTO, 2014; VIGORENA; DA CUNHA, 2013; 

SCHREIBER, 2015; FACCIN; BALESTRIN, 2015; MACCOMACK; MISHRA, 2015; MISHRA; 

CHANDRASEKARAN; MACCORMACK, 2015; THEIS; SCHREIBER, 2015). 

Pode-se identificar também que a pesquisa no Brasil aborda a gestão compartilhada 

entre instituições públicas de pesquisa e empresas, estabelecendo relações de parceria 

e cooperação entre universidade-empresa e poder local, como foi o caso de sucesso 

da integração colaborativa entre a UFRN, Petrobras e o poder público local (POLETTO, 

2011), também, o caso da Universidade de Brasília e a Companhia Energética de Brasília 

(DANTAS, 2015).Nesse cenário, destaca-se a formação de redes de relacionamentos 

colaborativos e de parcerias internas e/ou interinstitucionais que se caracterizam como 

ação estratégica para gestão de network, com objetivo de tornar fluidas as relações no 

interior e entre organizações no âmbito nacional e internacional, assim como obter acesso 

a dados, informações, conhecimentos, competências específicas e recursos através de 

equipes multifuncionais. 

O escritório de gestão dos projetos de pesquisa vem se destacando como 

uma inovação gerencial5 para o desenvolvimento de tecnologias, como por exemplo: 

“aeroespaciais, telecomunicação e defesa, além de grandes obras, projetos estatais, e 

possivelmente aplicada em diversas outras áreas do conhecimento como educação” (DELA 

RICCI JUNQUEIRA; BEZERRA; PASSADOR, 2015). A literatura conceitua a ferramenta 

de gestão de projetos como ações e processos direcionados a alcançar os objetivos 

institucionais com a qualidade estabelecida, de acordo com o prazo estabelecido e o 

orçamento disponibilizado para tal fim (MENEZES, 2009). Por isso, algumas iniciativas 

de organizações brasileiras se destacam no sentido de incentivar a introdução desse 

instrumento de gestão nas instituições que promovem o desenvolvimento da investigação 

científica e tecnológica. Assim, os arranjos organizacionais apresentam-se como alternativas 

estruturantes para avançar no conhecimento científico e tecnológico nas instituições de 

pesquisa em níveis nacional e internacional.

4.2	 Liderança: aprendizado coletivo, autonomia e integração, orientação e 
suporte e trabalho em grupo

No âmbito da gestão de pessoas destacam-se as ações de liderança no 

desenvolvimento e na gestão dos projetos de pesquisa que são práticas gerenciais 

capazes de envolver a complexidade e integração entre as diversas especialidades nos 

5 Pode-se inferir que a inovação gerencial é um ato decisório na introdução de novos instrumentos e processos de 
gestão capazes de promover a maximização dos resultados nas organizações públicas (MENDES, 2000, p. 35).
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departamentos e projetos de pesquisa. O exemplo do pioneirismo da FAPESP para a 

promoção da liderança no âmbito da gestão de P&D, dá-se mediante desenvolvimento de 

ações de estímulo ao treinamento de profissionais especializados para a criação de equipes 

especializadas de apoio institucional aos pesquisadores (DELA RICCI JUNQUEIRA; 

BEZERRA; PASSADOR, 2015).

Nesse sentido, as principais características de liderança desejáveis para alcançar 

os resultados estratégicos são: o incentivo à cultura da aprendizagem coletiva, a autonomia 

das equipes e sua integração, da orientação, do suporte, da capacidade de trabalhar 

em grupo. Assim, por meio dessas competências, obtém-se máximo aproveitamento 

da motivação para submeter projetos e angariar mais recursos, além disso, nutre-se a 

criatividade e contribui-se para o bom desempenho dos resultados das pesquisas (HAGE 

et al., 2008; CHANDRASEKARAN; MISHRA, 2012; SCHREIBER, 2015).

4.3	 Práticas gerenciais em P&D: planos estratégicos, gestão de riscos, 
alinhamento estratégico, gestão do conhecimento e gestão de portfólio

A principais práticas tradicionais nas de gestão de P&D são assim caracterizadas: 

os planos estratégicos que podem ser entendidos como ferramentas de gestão aplicada à 

gestão para construções de cenários, mediante identificação de potencialidades e riscos, 

subsidiando as decisões estratégicas para aproveitamento das oportunidades e mitigação 

das ameaças. Tais instrumentos se caracterizam pela adoção de planos, mediante 

flexibilização das decisões gerenciais, objetivando o desenvolvimento dos projetos de 

pesquisa (PENTEADO, et al., 2014; WANG; WANG; WU, 2015). 

A literatura sugere uma metodologia para o planejamento em projetos de P&D 

mediante aplicação de três estágios, quais sejam: a identificação das oportunidades dos 

ambientes internos e externos, o desenvolvimento das potencialidades, assim como a 

avaliação de oportunidades e monitoramentos (LEE, et al., 2011; MARAFON, et al., 2012; 

VALMORBIDA et al., 2014). Para a identificação das oportunidades dos ambientes visando 

contribuir com as perspectivas socioeconômicas, as quais estão inseridas as Instituições 

de pesquisa (QUENTAL; GADELHA, 2000). Em seguida, essa última fase relacionada ao 

controle e, de acordo com os preceitos da teoria econômica e dos estudos de Chao e 

Kavadias (2013), identifica-se a necessidade de criar uma métrica de desempenho, com 

base na relação entre o grau de investimento e o volume das vendas, por considerar 

um estudo em nível de organizações privadas. Todavia, tal instrumento de medida será 

adaptado a essa pesquisa para identificar a adoção institucional dessa ferramenta de 

gestão. 

A gestão de risco nos projetos de pesquisa científica, tecnológica e inovação consiste 

em identificar e gerir as ameaças relacionadas aos impactos das mudanças no ambiente 

e da imprevisibilidade dos resultados indesejados na gestão da pesquisa científica  

tecnológica e inovação. Por isso, tais inconsistências são passíveis de monitoramento por 
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meio de instrumentos de medição dos resultados (WANG; LIN; HUANG, 2010; SAITO et 

al., 2013).

Nesse contexto, destaca-se no ambiente interno a característica do alinhamento 

estratégico mediante a interdependência entre os projetos e a orientação estratégica 

na alocação de recursos, que pode ser entendida como a decisão estratégica de inter-

relacionar projetos com execuções simultâneas, objetivando a otimização dos resultados 

dessas investigações mediante a gestão de portfólios de projetos nas organizações de alta 

tecnologia (VERMA; SINHA, 2002; VERMA; MISHRA; SINHA, 2011; SAITO et al., 2013; 

VIGORENA; DA CUNHA, 2013; CARVALHO et al., 2015).

A ação estratégia do sistema de gestão do conhecimento organizacional, que se 

caracteriza por ser um instrumento desenvolvido para recuperar, armazenar em banco de 

dados específicos, e, também, a disseminação, a integração do conhecimento resultante 

das informações produzidas pelos projetos de pesquisa e inovação nas organizações, 

Por isso, a integração do sistema de gestão do conhecimento com a gestão de P&D, por 

meio da utilização dos sistemas de informação, apresenta-se como ferramenta gerencial 

estratégica (PARK; KIM, 2005; JORDAN et al., 2005; PARK, KIM, 2006; SCHREIBER, 

2015). 

Para agrupar essas ações estratégicas de interdependência e alocar recursos, 

utiliza-se o gerenciamento de portfólio de projetos de pesquisas (gestão de portfólio) que se 

dá entre a investigação básica e a aplicada6, como também, entre diversas especialidades. 

Nesse sentido, as instituições são diferenciadas no agrupamento dessas carteiras de 

projetos, seguindo a estratégia de portfólio adotada de acordo com o planejamento e as 

diretrizes organizacionais (LIAO; GREENFIELD, 1998). Essa estratégia objetiva criar um 

ambiente institucional de parceria e integração entre os departamentos, projetos e grupos 

de pesquisa para a maximização dos resultados.

4.4	 Proposição da síntese do quadro teórico: dimensões e categorias

Os resultados obtidos da revisão da literatura possibilitaram inferir um conjunto de 

conceitos e dimensões teóricas que fundamentaram a construção da síntese do quadro 

teórico com as dimensões e categorias de análise de acordo com a Figura 1. 

6 A pesquisa básica pode ser entendida como uma fase teórica ou experimental de desenvolvimento de novos conhe-
cimentos com expectativa de resultados em longo prazo. Já em relação à pesquisa aplicada, considerada como uma 
fase posterior aos avanços do conhecimento teórico comprovados pela investigação básica, o seu desenvolvimento se 
dá por meio de soluções técnico-científi os para o melhoramento e/ou o desenvolvimento de serviços, produtos e/ou 
modelos de negócios (LIAO; GREENFIELD, 1998).



Desenvolvimento tecnológico, ciência e inovação Capítulo 3 35

Abordagem 
Teórica

Conceitos 
Teóricos

Dimensões Categorias Referências teóricas

Abordagem 
do Novo 

Gerencialismo 
e o Princípio 
da Eficiência

Administrativa

Gestão de 
P&D

Arranjos 
Organizacionais

01 Ações da 
Política 

institucional

MOTE, 2005; HAGE et al., 2008; 
BUENO; BALESTRIN, 2012; GUEDES, 
2012; PITASSI, 2012; DA COSTA; 
PORTO, 2014; VIGORENA; DA 
CUNHA, 2013; FACCIN; BALESTRIN, 
2015; MACCOMACK; MISHRA; 2015; 
CHANDRASEKARAN; MACCORMACK, 
2015; THEIS; SCHREIBER, 2015; 
DANTAS, 2015; DELA RICCI 
JUNQUEIRA; BEZERRA; PASSADOR, 
2015; MENEZES, 2009.

02 Redes de 
relacionamento

03 Núcleo de 
apoio à gestão 

de projetos

Liderança 04 Aprendizado 
coletivo

HAGE et al., 2008; 
CHANDRASEKARAN; MISHRA, 2012; 
SCHREIBER, 2015.05 Autonomia e 

integração

06 Orientação e 
suporte

07 Trabalho em 
grupo

Práticas 
gerenciais em 

P&D

08 Planos 
estratégicos

PARK; KIM, 2005; JORDAN et al., 
2005; PARK, KIM, 2006; SCHREIBER, 
2015; PENTEADO, et al., 2014; WANG; 
WANG; WU, 2015; LEE, et al., 2011; 
MARAFON et al., 2012; VALMORBIDA 
et al., 2014; CHAO; KAVADIAS, 2013; 
WANG; LIN; HUANG, 2010; SAITO 
et al., 2013; VERMA; SINHA, 2002; 
VERMA; MISHRA; SINHA, 2011; SAITO 
et al., 2013; VIGORENA; DA CUNHA, 
2013; CARVALHO et al., 2015; LIAO; 
GREENFIELD, 1998; MENDES, 2000; 
SANTANA, 2013; LUKE; KEARINS; 
VERREYNNE, 2011; MONOBAYEVA; 
HOWARD, 2015.

09 Gestão de 
riscos

10 Alinhamento 
estratégico

11 Gestão do 
conhecimento

12 Gestão de 
portfólio

Figura 1. Síntese do quadro teórico: dimensões e categorias

Fonte: elaboração própria.

Para o seu desenvolvimento levou-se em consideração a revisão da literatura sobre 

a gestão de P& à luz do novo gerencialismo e do princípio da eficiência administrativa. As 

dimensões e categorias de análise balizaram-se nos fundamentos teóricos foram assim 

categorizadas de acordo com a revisão da literatura e a evolução da pesquisa: arranjos 

organizacionais, liderança na gestão de pesquisa científica, tecnológica e inovação, além 

das práticas gerenciais adotadas por organizações públicas e privadas, tanto em nível 

nacional como internacional, conforme ilustrado na Figura 2.
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Figura 2. Ilustração da síntese do quadro teórico: conceitos, dimensões e foco.

Fonte: elaboração própria.

5 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS

A evolução do estudo sobre as principais práticas de gestão da pesquisa científica  

tecnológica e inovação à luz do novo gerencialismo e do princípio da eficiência administrativa 

apresentam-se categorizadas a partir das dimensões: arranjos organizacionais, liderança 

e práticas gerenciais em pesquisa, desenvolvimento e inovação. Nesse estudo pode-

se evidenciar o desenvolvimento da abordagem do novo gerencialismo e do princípio 

da eficiência na gestão dos recursos e organizações públicas no âmbito internacional e 

nacional por meio da introdução das melhores práticas de gestão para criar um ambiente 

favorável à maior eficiência nas organizações que promovem as políticas públicas de 

pesquisa científica, tecnológica e inovação no Brasil (MENDES, 2000; ASHRAF; UDDIN, 

2015; COLON; GUÉRIN-SCHNEIDER, 2015). Assim, a partir da revisão da literatura 

percebeu-se uma evolução no desenvolvimento da pesquisa sobre a gestão da pesquisa 

científica, tecnológica e inovação no âmbito internacional.

As principais contribuições dessa pesquisa são teóricas e práticas.  No campo 

teórico, a revisão da literatura aponta lacunas, pois os estudos sobre a gestão da pesquisa 

científica, tecnológica e inovação, conduzidos no âmbito internacional, concentram-se em 

organizações privadas e direcionadas ao desenvolvimento de pesquisa básica e aplicada. 

No âmbito nacional o foco da literatura são as instituições públicas, caracterizando-as de 

acordo com as especificidades do financiamento público e que apresentam dificuldade  

na execução orçamentária, além de possuírem instrumentos rudimentares de gestão. Em 

ambas ,os resultados das revisões da literatura não foram constatados pesquisas anteriores 

que abordassem o novo gerencialismo e o princípio da eficiência administrativa. Assim, 
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por meio desta pesquisa desenvolveu-se a síntese do quadro teórico, de acordo com as 

dimensões e categorias da revisão da literatura sobre a gestão de P&D à luz do novo 

gerencialismo e do princípio da eficiência administrativa, como proposição para estudos 

futuros com foco nas organizações promotoras do desenvolvimento em pesquisa científica  

tecnológica e inovação apoiadas e fomentadas com recursos públicos.

No âmbito prático esse trabalho contribui para a análise categorizada da gestão da 

pesquisa científica, tecnológica e inovação nas organizações apoiadas e fomentadas com 

recursos públicos: universidades públicas e privadas, fundações de apoio e instituições 

científicas e tecnológicas (ICTs) e empresas que desenvolvem pesquisa e inovação. Como 

também contribui para o aprendizado por meio do desenvolvimento e caracterização das 

ferramentas de gestão tradicionais e as práticas inovadoras aplicadas à gestão da pesquisa 

científica, tecnológica e inovação. Tais instrumentos são estratégicos para a qualificaçã  

profissional de alto nível e para o uso eficiente do tempo e para execução dos recursos 

orçamentários e financeiros de apoio e financiamento pesquisa.

A limitação dessa pesquisa concentrou-se na revisão da literatura para o 

desenvolvimento deste ensaio teórico, pois a partir da proposição da síntese do quadro 

teórico de análise, de conforme suas dimensões e categorias, suscitam validação e 

ampliação dessa pesquisa por meio da utilização de outras abordagens e estratégias 

metodológicas, como também a sua aplicação nas organizações apoiadas e fomentadas 

com recursos públicos. Assim, propõe-se a realização de estudos futuros para a validação 

dos instrumentos de análise e síntese do quadro teórico da gestão de P&D.

Com isso, espera-se contribuir em termos teóricos e práticos para o desenvolvimento 

de novos conhecimentos fundamentados na teoria para a análise, o desenvolvimento 

e a aplicação na gestão da pesquisa científica, tecnológica e inovação à luz do novo 

gerencialismo e do princípio da eficiência administrativa
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