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Resumo 

A colaboraf^o universidade/empresa no Reino Unido e examinada 

sob a otica das unidades de relacionamento universitarias. Sao 

discutidas as condigoes que permitiram a criagao de tais unidades, 

assim como suas estruturas organizacionais e niveis de atua^ao, 

Atraves de uma serie de entrevistas com diretores dessas unidades, 

obteve-se uma descrigao detalhada de seus objetivos, estrutura, 

atividades e controle sobre a colabora?ao, assim como, uma ideia 

inicial das principais razoes para o sucesso ou fracasso das 

colabora?6es. 

Concluiu-se que a influencia de tais unidades sobre a colabora^ao 

universidade/empresa parece ser ainda pequena, limitando-se, 

aparentemente, a aproxima^ao entre academicos e empresarios que 

nao possuem experiencia anterior em colaborafao. 
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INTRODUCAO UNIDADE DE RELACIONAMENTO DAS 

UNIVERSIDADES: UM PEQUENO HISTORICO 

A colaboragao entre universidade e industria, no 

Reino Unido, e um processo que teve seu inicio ha prati- 

camente um seculo — as primeiras referencias sobre ati- 

vidades de colaboragao datam da segunda metade do se- 

culo dezenove; mas, nos ultimos 20 anos, vem apresen- 

tando sinais de uma rapida acelera^ao. 

Alguns autores como Felgett (1971), Woodward 
(1972) e Smith (1977), assim como muitos dos que mili- 

tam nessa area, tern sugerido que uma das provaveis 

causas de tal acelera?ao foi a criagao e o crescimento das 

unidades de relacionamento com a industria, dentro das 

universidades. 

A estrutura e o funcionamento de tais unidades sao 

bastante variados. Nas mais simples, a unidade e com- 

posta de um diretor da unidade e de sua secretaria; a 

unidade somente se encarrega de aproximar o academi- 

co do industrial. No entanto, a medida em que as fun- 

96es de unidade aumentam (nao so a aproximagao entre 

academico e industrial, mas tambem a preparagao de 

contratos, o acompanhamento das atividades e algumas 

fungoes executivas — e.g. compras), a estrutura da uni- 

dade torna-se tambem mais complexa (vice-diretores, 

contadores, advogados, pessoal de escritorio etc.). E 

hoje comum muitas de tais unidades ja contarem ate 

com elementos tecnicos proprios que nao pertencem ao 

grupo docente da universidade. 

For outro lado, a ligagao de tais unidades com a 

propria universidade tern tambem apresentado formas 

variadas. Algumas atendem tao somente a um determi- 

nado departamento da universidade; outras, a toda a 

universidade. Algumas pertencem claramente ao siste- 

ma academico, enquanto outras sao praticamente em- 

presas associadas as universidades. 

Evidentemente, e dificil dizer se o aparecimento de- 

sas unidades foi causa ou efeito do crescimento da cola- 

bora?ao universidade/empresa no Reino Unido (deve-se 

notar que nenhum dos autores mencionados acima 

apresenta provas conclusivas da causalidade sugerida). 

E claro, no entanto, que independente de causali- 

dade, tais unidades sao hoje parte integrante do proces- 

so de colabora^ao no Reino Unido. Assim sendo, nao 

podem ser esquecidas no estudo do assunto. 

No presente trabalho, oferecemos inicialmente uma 

rapida visao das condi^oes que levaram a cria?ao de uni- 

dades de relacionamento nas universidades do Reino 

Unido e de sua situa^ao, no inicio dos anos 80, no que 

diz respeito a estrutura e nivel de atuagao. 

Posteriormente, apresentamos os resultados de 

uma serie de entrevistas realizadas com os diretores de 

sete unidades de relacionamento, nas quais procuramos 

obter uma descri?ao das unidades (objetivos, estrutura, 

atividade realizada, controle sobe a colabora^ao etc.) e, 

tambem, algumas ideias sobre razoes para o suces- 

so/fracasso em colaboragao. Nossas conclusoes sao for- 

necidas no ultimo topico do artigo. 

Finalmente, no Anexo 1 sao apresentadas, de for- 

ma mais detalhada, tres dessas unidades de relaciona- 

mento. 

A instalagao de unidades especiais nas universida- 

des do Reino Unido, visando a promogao da colabora- 

gao entre universidade e industria, come?ou em 1956, 

quando o Institute de Tecnologia da Universidade de 

Manchester (UMIST) criou seu 4'Escritorio de Relacio- 

namento Industrial" Entre 1965 e 1969, o exemplo foi 

seguido por outras 14 universidades, criando-se outras 

20 Unidades de Relacionamento (UR), a maioria delas 

recebendo apoio de varias fontes, sendo as mais impor- 

tantes o Comite de Auxilios a Universidade (UGC) e o 

Ministerio da Tecnologia (Mintech). 

O esquema do Mintech foi usado por nove universi- 

dades, resultando em 12 unidades cuja fungao principal 

era "... ajudar as firmas industrials locals (especialmen- 

te as menores) a encontrar as fontes de aconselhamento 

tecnico mais apropriada" (CBI, 1970). Tais unidades ti- 

nham como objetivos nao so encorajar a industria a 

usar as instala^oes e especialidades disponiveis nas uni- 

versidades onde estavam localizadas, mas tambem in- 

centivar o uso de outras fontes de aconselhamento tecni- 

co, tais como Orgaos Governamentais de Pesquisa, As- 

socia^oes de Pesquisa etc. Os agentes de relacionamento 

eram servidores publicos alocados a selecionados depar- 

tamentos de engenharia das universidades, com 2/3 dos 

custos de alocacao normalmente pagos pelo Mintech. 

O esquema terminou em 1972, e parece que uma 

das causas principais foi "... a falta de tecnicos e enge- 

nheiros qualificados nas pequenas firmas, que pudes- 

sem acompanhar o trabalho de desenvolvimento ate a 

fase de produ^ao" (Smith, 1977). 

O esquema do UGC era bem mais flexivel, pois as 

universidades podiam solicitar assistencia financeira pa- 

ra indicar agentes de relacionamento e, tambem, para 

criar unidades de pesquisa/consultoria e cursos dirigi- 

dos a industria. Este esquema funcionou de 1967 a 1972 

e prestou assistencia aqueles projetos que "tor- 

nar-se-iam independentes dentro de 2 ou 3 anos..." 

(UGC, 1974). Entre 1967 e 1969, 4 universidades usa- 

ram este esquema para indicar agentes de relacionamen- 

to. 

Resumindo, em 1969 havia 21 unidades em 14 uni- 

versidades, apoiadas por diversas fontes: 12 pelo Min- 

tech, 4 pelo UGC, 2 pelas autoridades locals, 2 pelas 

proprias universidades e 1 pela industria local. Quase 

todas as unidades tinham apenas uma pessoa — o agen- 

te de relacionamento —. cujo trabalho era o de agir co- 

mo pivo da colabora^ao. 

Na virada da decada, o movimento ja havia ganho 

bastante forga; varias outras universidades usaram o es- 

quema do UGC nao apenas para indicar agentes de rela- 

cionamento, mas tambem para formar unidades de pes- 

quisa/consultoria. Outros esquemas tinham sido cria- 

dos (Wolf son Institute, Sira Institute) e estavam sendo 

usados pelas universidades. Alem disso, come^ando em 

1968, muitas universidades foram mais longe ainda, for- 

mando unidades industrials ou "empresas" para nego- 

ciar com clientes em nome da universidade. Algumas 

dessas "empresas limitadas" se originavam nas unida- 

des de relacionamento, outras nas unidades de pesqui- 

sa/consultoria; no final de 1971 existiam 19 delas (Fel- ^ 
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gett, 1971), algumas com ganhos superiores a <£100 

mil/ano (Woodward, 1972). Levando-se em conta ''em- 

presas" e ^escritorios de ^elacionamento,,, por volta de 

1976, eram 40 as unidades de relacionamento. 
Essas unidades organizavam-se de forma bastante 

variada, mas parece razoavel dividi-las em dois grupos 

principals: 

• as unidades de relacionamento tradicionais, com ati- 

vidades constando da assistencia na negocia^ao do 

apoio industrial aos projetos academicos, organiza- 

?ao de cursos e simposios, aloca?ao de graduados, 

publicidade das atividades universitarias etc.; 

• a unidade de pesquisa/consultoria que negociava e 

exercia algum controle sobre as atividades de colabo- 

ragao e que, em alguns casos (a empresa limitada), fa- 

zia da atividade de colabora^ao o seu negocio. 

De 1972 em diante, as universidades deixaram de 

receber apoio (como ja foi dito, os esquemas Mintech e 

UGC terminaram), mas parece que os objetivos do go- 

verno foram alcangados, pois o mimero dessas unidades 

continuou a crescer; algumas tornaram-se totalmente 

auto-suficientes antes de 1977 (Smith, 1977). 

A SITUAf AO NO INICIO DA DECADA 

Em 1981, a maioria das unidades estava ativamente 

envolvida em pesquisa industrial e consultoria. Embora 

as atividades dos agentes de relacionamento de 1971 ain- 

da estivessem sendo exercidas por muitos, parece dificil, 

ou mesmo desnecessario, usar a classifica^ao anterior. 

Para dar alguma indicagao da especializa^ao e co- 

mercializacao na colabora^ao, parece mais importante 

classificar tais unidades de acordo com a popula^ao aca- 

demica que elas representam (isto e, auxiliando todos os 

departamentos universitarios ou apenas um grupo aca- 

demico especifico da universidade), e de acordo com a 

existencia ou nao de pessoal tecnico proprio (nao-acade- 

mico), o qual pode ser usado nas atividades de colabora- 

^ao. Nesta classificagao, portanto, as unidades de rela- 

cionamento poderiam ser divididas em unidades "gene- 

ralistas" versus "especificas" e em unidades de "em- 

presa" versus "academica" 

Felgett (1971), Woodward (1972) e Smith (1977) ja 

tentaram diferenciar as unidades "empresas" das "aca- 

demicas", embora os criterios utilizados nao sejam mui- 

to claros. Alem disso, os autores citados nao tentam 

avaliar a especializa^ao das unidades. 

De acordo com UDIL (1981), existiam entao 55 

unidades de relacionamento em 40 universidades no 

Reino Unido (Tabela 1). Se usarmos a classificagao aci- 

ma, verificaremos que elas estavam igualmente dividi- 

das em unidades "generalistas" e "especialistas", exis- 

tindo mais unidades "academicas" (55%) do que de 

"empresa" (45%). 

Independente disto, se tentarmos analisar a "espe- 

cializafao" mais a fundo, notaremos que na maioria 

das universidades encontram-se subunidades "especiali- 

zadas" (ou seja, unidades que lidam com um assunto es- 

pecial, ex.: tratamento de calor, saude e seguran^a, de- 

tec^ao de gas, polui?ao etc.), que nao sao unidades de 

relacionamento, mas estao ligadas a elas. De acordo 

Tabela 1 

Unidades de Relacionamento nas Universidades 

do Reino Unido (1981) 

Unidades 

Empresa 

Unidades 

Academica 
Total 

Unidades Generalistas 

Unidades Especialistas 

Total 

13 

12 

25 

15 

15 

30 

28 

27 

55 

Fonte: UDIL, 1981. 

Tabela 2 

Unidades de Relacionamento em Universidades 

no Reino Unido (1977) 

Unidades 

Empresa 

Unidades 

Academicas 
Total 

Unidades Generalistas 

Unidades Especializadas 

Total 

8 

11 

19 

14 

14 

28 

22 

25 

47 

Fonte: UDIL, 1977. 

Tabela 3 

Tipos de Seivi^os Oferecidos Pelas Unidades 
de Relacionamento (1981) 

Tipo de Seivi90 

% de Unidades 
por tipo de 

service 
oferecido 

Contrato de pesquisa 91 
Consultoria 91 
Servigo tecnico 75 
Teste 71 
Trabalho de desenvolvimento 67 
Trabalho de planejamento 56 
Conferencia/cursos/seminarios 38 
Estudos de viabilidade 35 
Exploragao das ideias universitarias 31 
Uso de computador 29 
Uso de equipamento da universidade 25 
Prototipos 22 
Servigos de produgao 22 
Projetos de estudantes 16 
Coloca^ao (emprego) de estudantes 9 

Fonte: UDIL, 1981 

com UDIL (1981), existem aproximadamente 90 subuni- 

dades nas 40 universidades listadas. 

E dificil fazer compara?6es com dados coletados 

por outros autores, mas usando a mesma classificagao 

com os dados publicados anteriormente por UDIL 

(1977), enpontrar-se-a que, embora o mimero total das 

unidades cfe relacionamento nao tenha aumentado mui- 

to em 4 anos (17%), o mimero de unidades "empresa" 

cresceu em cerca de 30%, enquanto as unidades "acade- 

micas", em apenas cerca de 7% (Tabela 2). Por outro 

lado, o mimero total de subunidades "especializadas" 

que era de 52 em 1977, quase dobraram no mesmo pe- 

riod©. ^ 
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Isso parece indicar que houve um aumento de inte- 

resse e especializagao em colabora?ao ou, pelo menos, 

que os academicos se conscientizaram das possibilidades 

de colaborar com as empresas. 

Finalmente, as Tabelas 3 e 4 fornecem dados sobre 
os services e especializagoes oferecidos pelas universida- 

des. 

A Tabela 3 mostra que as unidades de relaciona- 

mento tentavam se afastar dos services pelos quais eram 

conhecidas no inicio (ex.: venda de tempo de computa- 

dor), voltando-se para aqueles nos quais e necessario o 

ativo envolvimento do academico (contrato), pesquisa, 

consultoria). Por outro lado, percebe-se que provavel- 

mente poucas unidades estariam preparadas para forne- 

cer 4'service total" a industria (desde pesquisa ate pro- 

du?ao-piloto). 

ENTREVISTAS NAS UNIVERSIDADES 

As entrevistas foram normalmente divididas em 

duas partes, ou seja, a unidade de relacionamento (UR) 

e o sucesso/fracasso em projetos de pesquisa para a in- 

dustria. 

Na primeira parte da entrevista, estavamos interes- 

sados na descri^ao da UR, seus objetivos, estruturas, 

atividades de colabora?ao mais importantes, controle 

Tabela 4 

Areas de Especializa^ao Oferecidas Pelas 
Unidades de Relacionamento (1981) 

% das 
universidades 

Areas por tipo de 
services 

oferecidos 
na area 

Matematica/ciencia de computa9ao/ 
estatfstica 92.5 
Eletrica/eletronica 92.5 
Fisica 85.0 
Mecanica 85.0 
Quimica/engenharia quimica 85.0 
Servi9os educacionais 75.0 
Engenharia civil/arquitetura/ 
construgao 72.5 
Bioengenharia/bioqufmica 72.5 
Automate 72.5 
Materiais nao-metalicos 70.0 
Ciencia ambiental 70.0 
Ciencias biologicas 70.0 
Metalurgia 65.0 
Administracao de empresas 55.0 
Geologia/ciencia do solo 52.5 
Advocacia/ciencias sociais 50.0 
Lmguas 47.5 
Medicina/farmacia 45.0 
Tecnologia de combustivel 42.5 
Ciencias marinhas 32.5 
Aeronautica/astronautica 30.0 
Horticultura/agricultura 25.0 
Cibemetica 20.0 
Tex til 15.0 
Medicina veterinaria 12.5 
Hotel, abastecimento/turismo 10.0 

Fonte: UDIL, 1981 

sobre as atividades etc. Na segunda, procuramos obtei 

dos entrevistados as principais razoes para o suces- 

so/fracasso em projetos de pesquisa. 

Ao todo, foram sete os diretores de UR entrevista- 

dos. As universidades, as quais tais UR estao associa- 

das, espalham-se por toda a Inglaterra (uma ao sul, uma 

ao norte, uma no centro, tres a noroeste e uma em Lon- 

dres) e por motives de confidencialidade serao chama- 

das simplesmente de Universidades A, B, C, D, E, F e G. 

Quatro dessas unidades eram do tipo "generalis- 

ta/acaderhico", dois do tipo "especialista/academico" 

e uma do tipo "generalista/empresa" 

A seguir, apresentamos as principais considera^oes 

sobre o estudo. 

Considera^oes gerais 

Das sete universidades visitadas, cinco iniciaram 

suas unidades de relacionamento no final dos anos 60, 

com o auxilio do Ministerio da Tecnologia (Mintech), 

UGC e Funda^ao Wolsen. Quanto as outras duas, uma 

comegou com recursos proprios (1956) e a outra com o 

apoio da industria (1965). 

Em duas das universidades, as UR foram criadas 

pela "... necessidade de centralizar o apoio universitario 

para a colaborafao..." Em duas outras, a grande for^a 

por tras da cria^ao da UR foi "... uma pessoa que teve a 

capacidade de prever as grandes possibilidades da cola- 

bora^ao U/E..." Nas tres ultimas, a administra?ao da 

universidade sentiu que "... os academicos deveriam es- 

tar em maior contato com a industria a fim de melhorar 

a preparagao dos estudantes ...". 

No entanto, quaisquer que sejam os motives, pare- 

ce significante que seis das sete universidades somente 

concretizaram as UR apos a libera^ao de subsidies sufi- 

cientes para a sua cria^ao. 

Cinco das UR tern um campo de agao muito limita- 

do, sendo sua principal fun<?ao prover contatos indus- 

trials para os academicos, ou vice-versa, para ajudar 

empresas a encontrar a 4'pessoa certa" dentro da uni- 

versidade. Em uma das universidades, a UR tornou-se 

uma empresa limitada e, embora parte das atividades se- 

ja feita pelo pessoal da empresa, o seu corpo docente es- 

ta bastante envolvido nas atividades de colabora^ao; a 

unidade fornece contatos, aconselhamento legal e, mais 

importante, o gerenciamento de todas as atividades exe- 

cutadas (o gerente do projeto cuida da sua execu^ao, 

comprando materiais e equipamentos, providenciando 

labororatqrios, datilografia de relatorios, cuidando das 
finan^as do projeto etc.). A unidade da Universidade C 

tambem fornece contatos e aconselhamento legal e, em- 

bora o gerenciamento das atividades seja responsabili- 

dade do academico, recebe supervisao continua do 

agente encarregado da UR (e a unica universidade onde 

os contratos de pesquisa industrial tern que ser reporta- 

dos a UR). 

Exce^ao feita a UR da Universidade G, que tern 20 

tecnicos ativamente envolvidos em projetos, todas as 

outras tern um quadro de pessoal muito limitado, ou se- 

ja, o agente de relacionamento e sua secretaria (2 das 

unidades contam tambem com um assistente). 

Todas as UR respondem a um Comite Universita- 

rio, cuja fun?ao principal e aconselhar o agente e desen- 
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volver politicas para a colaboracao universidade/indus- 

tria. Em todos os casos, os membros de tais comites 

eram academicos, embora encontrassemos um caso em 

que o presidente do Comite era um industrial. 

Nenhuma das UR tern total controle sobre as for- 

mas de colabora^ao. Nas sete universidades observadas 

a colabora^ao tomou um aspecto "feudal", no sentido 

de que quase todo o poder para aceitar/recusar ativida- 

des de colabora^ao — e o controle dos academicos en- 

volvidos em tais atividades — e dos chefes de departa- 

mento. Alem disso, no que se refere a consultoria, em 

pelo menos duas universidades o academico precisa ob- 

ter a permissao do proprio reitor no que diz respeito aos 

seus honorarios e a natureza do trabalho da consultoria. 

Em outros casos, o academico deve obter tal permissao 

do tesoureiro da universidade. 

Exceto a Universidade G, nenhuma das UR tern 

controle sobre a aplicagao dos recursos gerados pelas 

atividades de colabora^ao, embora todas possam acon- 

selhar na sua aplica^ao. Na realidade, as Universidades 

B, C e E estabeleceram regras para tais recursos: na Uni- 

versidade E, 50% para a universidade e 50% para o de- 

partamento; na Universidade B, 33% para a universida- 

de, 33% para o departamento e 33% para o(s) indivi- 

duo(s); e na Universidade C, 80% para o departamento 

e 20% para a universidade. 

Deve estar bem claro agora que, embora as UR se- 

jam possivelmente os melhores lugares para a empresa 

se dirigir quando estiver procurando colabora^ao com a 

universidade, nao pode se esperar delas informa?6es 

precisas sobre tal colaboragao. Conseqiientemente, co- 

mentarios feitos a seguir sobre as diferentes formas de 

intera^ao, diferentes tipos de empresas com as quais as 

universidades interagem, assim como os diferentes tipos 

de projetos de pesquisa em colabora^ao nao sao total- 

mente confiaveis, visto que sao baseados somente nas 

atividades que sao conduzidas atraves das unidades. 

Diferentes formas de colabora^ao 

Em todas as universidades, os projetos de pesquisa 

patrocinados sao mencionados como importante forma 

de colabora^ao. Na Universidade C, por exemplo, todos 

esses projetos tern de ser relatados a UR e, assim sendo, 

ocupam cerca de 60% do tempo do agente; eles sao a 

mais importante forma de colabora^ao nessa Universi- 

dade. O mesmo se aplica a Universidade G e possivel- 

mente a D. Somente na Universidade A os projetos de 

pesquisa patrocinados nao sao melhor apreciados, prin- 

cipalmente porque, de acordo com o agente, "nos nao 

temos sido pressionados por problemas financeiros" 

Outra forma tambem muito importante a consul- 

toria. Embora seja dificil obter dados sobre consultoria 

(os agentes da UR nao tern controle sobre esta forma de 

colabora^ao), em todas as 7 universidades constata-se 

que um numero "razoavel" de academiqQs sao consul- 

tores da industria. 

A diferen^a entre consultoria e contrato de pesqui- 

sa parece ser bem facil, a principio: "consultoria e um 

trabalho de 'aconselhamento' de curto prazo, enquanto 

o academico e chamado pelo seu conhecimento especia- 

lizado na area ou assunto especifico; nao ha envolvi- 

mento da universidade e, se o academico usa as instala- 

^Ces da universidade, deve pagar pela sua utiliza^ao" 

Por outro lado, um projeto de pesquisa patrocinado e 

definido como um "trabalho de medio a longo prazo, 

executado na universidade, sendo a universidade, e nao 

o academico, responsavel pelos assuntos legais e tecni- 

cos. Em principio, a empresa pagara todos os custos di- 

retos (ex.: materiais, equipamento, assistentes de pes- 

quisa, tecnicos, viagens etc) mais as despesas da univer- 

sidade" 

Na pratica, no entanto, as duas atividades se con- 

fundem um pouco. Em algumas universidades o acade- 

mico que trabalha em um projeto de pesquisa patrocina- 

do pode tambem receber honorarios, tornando o traba- 

lho semelhante a consultoria. (Uma das universidades 

aceitou esta dificuldade aparentemente, pois no seu co- 

digo interno de pratica «ncontram-se quatro diferentes 

atividades externas: "contrato de pesquisa", "consulto- 

ria de Instituto", "consultoria" e "trabalho de aconse- 

Ihamento"). 

A terceira forma de intera?ao e o projeto tipo "Ca- 

se" (Cooperative Awards in Science and Engineering), 

istoe, projetos de pesquisa desenvolvidos por estudan- 

tes, objetivando o grau de doutorado, nos quais a em- 

presa paga uma pequena quantia a universidade 

(«3C300/ano) e todas as despesas do estudante enquanto ele 

esta trabalhando na empresa (espera-se que o estudante 

passe na empresa um minimo de tres meses durante os 

tres anos de estudo). O estudante tera dois orientadores, 
um academico e outro industrial. (Esta forma de intera- 

?ao parece ser muito importante para as Universidades 

A, B e E). 

Tambem neste caso, podemos perceber certa con- 

fusao com os projetos de pesquisa patrocinados, pois o 

industrial nao ve essa forma de intera^ao como uma 

"simples" tese de doutorado, mas tambem como uma 

maneira de resolver um problema importante para a em- 

presa. 

Outras formas de intera^ao usadas sao os testes e 

analises de laboratorio, cursos e desenvolvimento de 

prototipos. Entretanto, nenhuma dessas formas e mais 

importante do que as discutidas acima. 

Diferentes empresas 

Foi muito dificil ligar formas especificas de colabo- 

ra?ao a tipos especificos de empresas, uma vez que a 

maioria dos agentes parece nao considerar seriamente 

este problema. No entanto, podemos dizer que: 

• empresas de porte medio (250/1.000 empregados) es- 

tao mais inclinadas a patrocinar projetos de pesquisa 

do que grandes ou pequenas empresas. 

• grandes empresas estao mais inclinadas a oferecer 

premios "CASE" do que medias ou pequenas empre- 

sas. 

• empresas de grande e medio portes estao mais inclina- 

das a usar consultores do que pequenas empresas. 

Pequenas empresas (menos de 250 empregados) 

"precisam de mais ajuda das universidades" do que me- 

dias ou grandes empresas, mas "elas nao tern gradua- 

dos, nao podem apoiar pesquisa de longa dura^ao e tern 

receio das universidades", de acordo com um dos agen- 

tes. No entanto, de acordo com outro, "pequenas em- 
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presas envolvidas em setores industrials de rapido de- 

senvolvimento podem estar interessadas em colabora- 
^ao'' e, de acordo com um terceiro agente, "pequenas 

empresas altamente sofisticadas gostam de usar nossas 

instala?6es,, 

Em duas universidades, a opiniao era de que os 

"melhores alvos,, sao as empresas de medio porte. De 

acordo com um agente ^uma empresa com 500 empre- 

gados e de tamanho ideal porque ela tern pessoal em nu- 

mero suficiente para entender o que fazemos mas nao o 

suficiente para fazer, por sua propria conta, o que faze- 

mos'^ Segundo outro agente, ''em geral as empresas de 

medio porte nao tern departamento de P&D; somente 

um departamento de desenvolvimento, que pode enten- 

der o que fazer mas nao pode fazer o que fazemos*' 

Uma terceira universidade parece ter uma abordagem 

parecida: "nossa tendencia e fazer coisas que as empre- 

sas nao podem fazer** As Universidades A e E, no en- 

tanto, mencionaram claramente que, na maioria das ve- 

zes, so interagiam com grandes empresas. (E interessan- 

te notar que a universidade A foi a unica que indicou 

claramente que os projetos de pesquisa patrocinados 
nao sao forma tao importante de intera?ao). 

Projetos de pesquisa patrocinados 

ou contrato de pesquisa 

De acordo com a defini^ao dada anteriormente, os 

projetos de pesquisa patrocinados sao projetos atraves 

dos quais as empresas contratam a universidade, e nao o 

academico, para resolver algum problema de seu inte- 

resse. Infelizmente, em alguns casos, eles sao confundi- 

dos com auxilio de pesquisa (onde a pesquisa nao e de 

particular interesse da empresa) ou com projetos do tipo 

CASE, quando, em principio, o objetivo principal e a 

tese de doutorado. No entanto, a medida em que se po- 

de separa-los, os projetos de pesquisa contratados geral- 

mente tern o objetivo de resolver um problema especifi- 

co da empresa, enquanto o premio CASE ou o auxilio 

de pesquisa tern o objetivo de estudar uma determinada 

area do interesse da empresa. 

A duragao de um contrato de pesquisa varia de tres 

meses a tres anos, embora haja projetos de apenas uma 

semana ou que podem levar mais de tres anos; os grupos 

de pesquisa incluem um ou dois academicos, assistentes 

de pesquisa, tecnicos, estudantes de pos-doutorado e, 

algumas vezes, estudantes de. doutorado. Na maioria 

dos casos, os academicos sao professores razoavelmente 

jovens. (Professores de larga experiencia parecem estar 

mais interessados em consultoria). 

O envolvimento das empresas nao parece ser muito 

grande. Grupos de trabalho mistos (formados por va- 

ries elementos da universidade e da empresa) parecem 

ser inexistentes (somente a Universidade C os mencio- 

nou) e a maioria dos projetos tern somenje um membro 

da empresa para acompanha-los. Os procedimentos de 

acompanhamento variam consideravelmente; o ideal 

parece ser reunioes semanais com constantes telefone- 

mas; ou encontros mensais, com relatorios trimestrais, 

alem de relatorio final. Em muitos casos, no entanto, o 

acompanhamento e bastante fraco (apenas um relatorio 

final). De acordo com uma universidade, o envolvimen- 

to depende de quao especifico e o projeto — o envolvi- 

mento e maior quando o projeto e ainda mais especifi- 

co. Ainda de acordo com outras duas universidades, a 

falta de envolvimento e devido a "confian^a que as em- 

presas tern no seu trabalho*' e/ou a "falta de tempo pa- 

ra acompanhar o projeto" 

Sucesso do contrato de pesquisa 

Este item foi de dificil avalia^ao, pois na maioria 

dos casos as UR nao acompanham o projeto ate o seu 

termino. Apenas tres agentes de relacionamento esta- 

vam preparados para discutir o assunto e alguns dos 

pontos mais importantes estao resumidos a seguir: 

— Definigoes de sucesso 

• Do ponto de vista dos agentes, um projeto e bem su- 

cedido quando a empresa aplica os resultados (se e 

um sucesso comercial ou nao, nao e importante). 

• Os agentes da UR acreditam que do ponto de vista da 

empresa um projeto e bem sucedido "quando os re- 

quisites tecnicos pre-estabelecidos sao alcan?ados" 

ou "quando a empresa pode usar os resultados" 

• No que se refere aos academicos, os agentes acredi- 

tam que "um projeto bem sucedido e aquele que ori- 

gina trabalhos, materials didaticos ou uma tese de 

doutorado (em alguns casos). 

— Fat ores que influenciam sucesso 

Um resumo razodvel dos fat ores que influenciam 

sucesso seria: 

• experiencia industrial do pessoal academico; 

• experiencia acumulada na colaboragao com a indus- 

tria (todas as formas); 

• a existencia da unidade de relacionamento na Univer- 

sidade e na empresa; 

• um "campeao do projeto" na empresa; 

• experiencia de pesquisa do pessoal da empresa ("uma 

pessoa que conhece pesquisa nao encaminhara a uni- 

versidade um projeto irreal" de acordo com um dos 

agentes); 

• defini^ao clara dos objetivos (e quando os objetivos 

mudam no meio do caminho da pesquisa, um aviso 

imediato da empresa para a universidade); 

• envolvimento da empresa (mais envolvimento signifi- 

ca maior chance de sucesso); 

• a natureza do projeto (quanto mais especifico o pro- 

jeto maior chance de sucesso ele tera). 

CONCLUSOES 

A cria^ao das unidades de relacionamento universi- 

dade/empresa, no Reino Unido, parece ter sido resul- 

tante do reconhecimento da importancia deste tipo de 

colabora?ao, podendo-se dizer que tais unidades sao 

uma tentativa das universidades de institucionalizar a 

colabora^ao universidade/empresa. 

E de notar, no entanto, que apos tantos anos, a es- ► 
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trutura da maioria das UR continua bastante simples e 

pequena; que o escopo de suas atividades e normalmen- 

te limitado a prover contatos entre academicos e indiis- 

trias; que os diretores dessas unidades normalmente nao 

tem controle algum sobre as politicas de colabora^ao da 

universidade, sobre o emprego do lucro eventual das ati- 

vidades ou sobre as atividades de colabora^ao propria- 

mente ditas (os chefes de departamento e que as contro- 

lam). 

E interessante observar, por exemplo, que muitos 

dos diretores entrevistados pareciam algo surpresos com 

perguntas relacionadas as caracteristicas das empresas 

colaboradoras, sugerindo que talvez eles nao se preocu- 

passem muito com tal problema. Evidentemente, essa 

rea?ao indica que as RU ainda nao haviam desenvolvido 

uma estrategia de colaboraQao; ao inves de agir sobre a 

colabora^ao as RU reagem ao que as empresas e os aca- 

demicos fazem ou Ihes pedem para fazer. 

Concluiu-se assim, que tais unidades tem influencia 

restrita sobre a colabora^ao. Na verdade, evidencia des- 

ta conclusao pode ser encontrada em Gon^alves Neto 

(1986); nas respostas a um questionario enviado a todos 

os departamentos de universidades britanicas na area 
quimica, encontrou-se que 2/3 dos departamentos nun- 

ca ou quase nunca usavam tais unidades para tres im- 

portantes atividades de colaboragao com a industrial 

projetos de pesquisa; projetos tipo CASE; e consulto- 

ria. Evidentemente, tal conclusao nao invalida a existen- 

cia das UR, pois que, de qualquer forma, elas prestam 

um servigo as universidades e as empresas, particular- 

mente quando nao existem lagos anteriores. No entanto, 

parece razoavel questionar se a atuagao das UR nao po- 

deria ser maior. 
Outro importante aspecto levantado nas entrevis- 

tas, diz respeito ao tamanho das empresas colaborado- 

ras, i.e., que a colaboragao se faz melhor com empresas 

de medio ou grande porte que nao dispoem de suficiente 

massa critica para realizar a atividade, mas suficiente 

para entender o que a universidade faz. Evidentemente, 

mais importante do que o tamanho da empresa, talvez 

seja o tamanho do esforgo de pesquisa e desenvolvimen- 

to que a empresa faz. Se realmente existe a exigencia de 

uma massa critica minima para que a colaboragao seja 

possivel, tornam-se bastante duvidosos os esforgos go- 

vernamentais de varios paises visando o envolvimento 

das pequenas empresas com universidades. 
Finalmente, cabe uma ultima palavra sobre o suces- 

so nas colaboragoes. Como fica evidente pelas diversas 

opinioes emitidas por diretorres das UR, existem na rea- 

lidade muitos fatores a influenciar o sucesso de uma co- 

laboragao. No entanto, chama a atengao o fator ''en- 

volvimento da empresa", ou seja, para haver sucesso, 

ha a necessidade de que a empresa participe intensiva- 

mente da atividade de colaboragao. Ora, tendo em vista 

o significado da palavra "colaboragao", era de se espe- 

rar que tal envolvimento estivesse presente em todas as 

atividades desse genero. Se isto nao ocorre, pode-se con- 

cluir, por exemplo, que a atividade nao foi bem geren- 

ciada (nao conduziu a empresa a colaborar) ou entao 

que a atividade em si nao era realmente de interesse da 

empresa. Parece, portanto, existir espago para estudos 

mais aprofundados, nao so sobre a gerencia (seja atra- 

ves das UR ou nao) mas tambem sobre as caracteristicas 

das atividades de colaboragao universidade/empresa. 

ANEXO 1 

TRES UNIDADES DE RELACIONAMENTO: 

descricao DETALHADA 

Universidade A 

A Universidade A esta localizada no sul da Ingla- 

terra e tem boa reputagao internacional. Tendo departa- 

mentos em quase todas as areas cientificas, a universida- 

de iniciou a colaboragao com as industrias no inicio dos 

anos 30. No entanto, tal colaboragao foi sempre basea- 

da em contatos pessoais. Em 1968, com a oportunidade 

dada pelo esquema da UGC, a sua administragao cen- 

tral decidiu criar uma unidade para ajudar as empresas, 

que nao tivessem conhecimento na universidade, a con- 

tratar o pessoal academico em assuntos pertinentes a 

ciencia e tecnologia. 

A unidade de relacionamento tem um diretor e sua 

secretaria e responde ao "Comite Universitario e da In- 

dustria" da universidade, composto de seis academicos 

de diferentes departamentos. 

Atraves dos anos, os objetivos da unidade nao mu- 

daram e, conseqiientemente, ela atua apenas como pri- 

meiro contato para as empresas; apos a unidade ter 

apresentado a empresa ao departamento relevante, e 

responsabilidade do departamento discutir a colabora- 

gao, fazer contatos, e lidar com todas as atividades ne- 

cessarias a uma colaboragao especifica. A unidade nao 

exerce nenhum controle sobre a colaboragao, seja em 

assuntos relativos ao tempo dispendido pelos academi- 

cos, ao valor dos honorarios que eles recebem, a nature- 

za do trabalho em andamento ou a aplicagao de qual- 

quer "sobra" dos recursos gerados pela colaboragao; 

tais assuntos sao totalmente controlados pelqs chefes de 
departamento. 

De acordo com o diretor, existem duas razoes prim 

cipais para a limitagao das atividades da unidade: 

• A Universidade A nao tem problemas para obter 

apoio financeiro do governo, o que significa nao ha- 

ver necessidade de procurar apoio industrial. 

• Por tradigao, os departamentos sao independentes 

entre si e da administragao central, o que torna muito 

dificil impor a visao do diretor da UR a todos os de- 

partamentos. 

No entanto, embora o diretor nao tenha controle 

sobre a colaboragao, ele esta em constante contato com 

os academicos e, conseqiientemente, e capaz de comen- 

tar sobre a importancia das diferentes formas de colabo- 

ragao, assim como sobre as diferentes razoes para cola- 

borar. 

De acordo com o diretor, sendo a Universidade A 

tradicionalmente voltada a "pesquisa academica, ... 

existe somente um pequeno numero de pesquisas sendo 

feitas que poderia ser diretamente aplicado a problemas 

industriais... e ...embora exista um excelente relaciona- 

mento com um numero de empresas industriais, a pes- 

quisa feita em cooperagao com elas e freqiientemente de 

natureza fundamental" 

A forma mais importante de colaboragao e o pre- 

mio CASE porque "... e a maneira natural; e a forma 
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pela qual academicos e industrials podem trabalhar jun- 

tos" Em segundo lugar esta a consultoria que "... na 

realidade, caminha lado a lado com o premio CASE" 

Existem poucos contratos de pesquisa e, quando exis- 

tem, e sempre sobre problemas especificos de engenha- 

ria (quando o projeto e sobre uma area especifica de in- 

teresse da empresa, a preferencia e para o premio CA- 

SE). 

Os academicos que se engajam em contratos de pes- 

quisa o fazem por quatro razoes principals: 

• interesse intrinseco do problema; 

• interesse cientifico (estar ciente do "que esta aconte- 

cendo"); 

• possibilidade de novos projetos de doutorado; 

• incentive financeiro (honorarios). 

Finalmente, na Universidade A existe pouca coisa 
em termos de teste, analise de laboratorio, prototipos 

etc. Quanto aos tipos de empresas que colaboram com a 

Universidade A, mais de 90% sao grandes (mais de 

2.000 empregados), tern departamento de P&D e, na 

maioria dos casos, funcionam nas proximidades de 

Londres. De acordo com o diretor, ha duas razoes prin- 

cipals pelas quais as empresas querem colaborar com a 

Universidade A: 

• a Universidade A tern um grande niimero de cientistas 

de "primeira classe", a colabora?ao da as empresas 

boa indica^ao das possibilidades para as varias linhas 

de pesquisa, isto e, a colaboragao e de grande ajuda 

na formulagao de suas estrategias de pesquisa; 

• o recrutamento de bons estudantes pode ser feito se as 

empresas tiverem bons contatos com os seus professo- 

res; porque a Universidade A e conhecida pelos seus 

bons estudantes, as empresas estao sempre ansiosas 

em colaborar. 

Universidade B 

A Universidade B e uma universidade techologica 

localizada no noroeste da Inglaterra, que mesmo antes 

de ter seu status de Universidade (era anteriormente um 

Colegio de Tecnologia) colaborava ativamente com a in- 

dustria local. Logo apos ser transformada em Universi- 

dade, seu diretor viajou para visitar organizagoes ameri- 

canas e europeias similares e, regressando, decidiu criar 

a unidade de relacionamento, que nao apenas sedimen- 

taria os la?os existentes com a industria mas, tambem, 

aceleraria a forma^ao de pos-gradua^ao nas areas de in- 

teresse direto da industria. 

A unidade e formada por um diretor, um vice-dire- 

tor e duas secretarias. O diretor responde a um Comite 

formado apenas de academicos, cuja fun?ao e aconse- 

Ihar o diretor e definir politicas universitarias em rela- 

gao a colaboragao. Ao contrario da Universidade A, o 

objetivo principal da unidade de relacionamento da 

Universidade B e dar assistencia aos academicos que 

querem colaborar com a industria. Para isso, a unidade 

tern um programa regular de visitas as industrias locais; 

depois que o contato e feito e comegam as discussoes so- 

bre determinada colaboragao, a unidade geralmente 

aconselha o academico com referencia a pregos, contra- 

tos, patentes etc. No entanto, a diregao da colaboragao 

e da responsabilidade do academico (a unidade nao da 

apoio apos o inicio da atividade). 

Como na Universidade A, a unidade nao tern con- 

trole sobre a colaboragao, que fica por conta dos chefes 

de departamento. 

Quanto as formas de colaboragao, as mais impor- 

tantes sao o contrato de pesquisa, a consultoria e o pre- 

mio CASE; mas a universidade tambem esta envolvida 

em outras formas (ex.: cursos), embora servigos especi- 

ficos (testes, analises de laboratorio) nao sejam particu- 

larmente encorajados. A maioria da colaboragao e rela- 

cionada a "descoberta de novos conhecimentos"; so- 

mente uma pequena fragao esta relacionada a aplicagao 

de novos conhecimentos e, como conseqiiencia, a maio- 

ria dos projetos de pesquisa tern uma longa duragao 

(tres anos). 

Todo o corpo academico se envolve em colabora- 

gao, mas os professores com maior experiencia estao 

mais envolvidos em consultoria e premio CASE, en- 

quanto que contratos de pesquisa sao geralmente feitos 

por professores mais jovens, com forte participagao de 

tecnicos. 

Quanto aos tipos de empresas, a unidade tende a 

concentrar seus esforgos nas empresas de medio porte 

(aproximadamente 500 empregados), porque "... elas 
tern pessoal em niimero suficiente para entender o que 

estamos fazendo mas nao o suficiente para trabalhar 
por conta propria" No entanto, a maioria (mais de 

80%) dos grandes projetos e feita por empresas de gran- 

de porte (mais de 2.000 empregados), porque "... elas 

nao estao tao preocupadas com dinheiro e podem 

apoiar um projeto por um longo periodo..." Tambem, 

a maioria das empresas engajadas em colaboragao esta 

localizada no noroeste, porque "... a proximidade geo- 

grafica ajuda muito na comunicagao... e... porque o no- 

roeste e, sem duvida alguma, o mais importante centro 

industrial da Inglaterra" O envolvimento das empresas 
em colaboragao e geralmente pequeno (o que e muito 

lastimado pelos academicos). De acordo com o diretor, 

quando o projeto esta na fase de discussao, as empresas 

concordam com varias medidas para assegurar o com- 

prometimento (reunioes regulares, relatorios, designa- 
gao de um cientista para acompanhar o projeto), mas 

apos alguns meses, este envolvimento e reduzido ao mi- 

nimo. Na opiniao do diretor, isto pode acontecer pelas 

dificuldades que as empresas tern "... de prenderem-se a 
alguma coisa que ira durar um longo periodo... e/om.. 

ao fato de que apos alguns meses, descobrirem que so- 

mos capazes de fazer um bom trabalho por nossa con- 

ta..." 

Finalmente, embora o diretor nao acompanhe pro- 
jetos apos sua aceitagao, ele os discute com os academi- 

cos e com as empresas envolvidas na colaboragao e, no 

seu ponto de vista, "... academicos consideram o proje- 

to um sucesso se os resultados sao usados pela empresa 

e/ou se o pesquisador continua a trabalhar com a em- 

presa... Por outro lado, as empresas parecem consi- 

derar o projeto um sucesso se ele atinge os requisites 

tecnicos concordados, independente da sua aplicagao. 

Quanto as razoes para sucesso ou fracasso, acredi- 

ta-se que, por parte da universidade, existem tres fatores 

de extrema importancia: 

74 Revista de Administracao, Sao Paulo 23 (2)-.67-76, abril/junho 1988 



• a experiencia industrial do pessoal academico; 

• a experiencia do pessoal academico em colabora^ao; 

• a existencia de uma unidade de relacionamento. 

Por parte da empresa, outros tres fatores sao apon- 

tados: 

• a presenga de um ''campeao do produto" na empre- 

sa, que deseja que o projeto seja bem sucedido tanto 

para a empresa como para a universidade; 

• a experiencia de pesquisa do pessoal tecnico; 

• a presenga de graduados na empresa (<<... eles sabem 

o que e pesquisa e nao solicitarao a universidade um 

projeto irreal"). 

Universidade C 

A Universidade C esta localizada no norte da Ingla- 

terra e anteriormente foi tambem um Coleglo de Tecno- 

logia. Como as outras Universidades desse tipo, sempre 

esteve comprometida com a industria e, em 1972, com a 

oportunidade dada pelo esquema UGC, a sua adminis- 

tragao central decidiu pressionar ainda mais tal compro- 

metimento criando uma unidade de relacionamento. 

A unidade compreende o diretor e sua secretaria 

respondendo ao Reitor e ao Comite de Relacionamento 

Industrial (todos academicos, exceto o presidente que e 

um industrial), cuja fungao principal e aconselhar o di- 

retor. 

A unidade oferece quase todos os servigos de apoio 

que os academicos irao precisar para ^olaborar com a 

industria; um programa mais ativo de visitas a empresas 

pelo diretor fornece os contatos para aqueles '*... que 

sao novos no quadro de pessoal ou que desejam aumen- 

tar seus lagos com a indust^ia...,, Apos o contato ini- 

cial, a unidade tambem oferece aconselhamento legal 

aos academicos (seguro, propriedade de patentes etc.). 

Finalmente, a unidade ajuda o academico no funciona- 

mento da colaboragao mantendo contato permanente 

com a empresa, assegurando que todos os problemas se- 

jam resolvidos no menor espago de tempo possivel. O 

envolvimento, no entanto, nao e total pois a unidade 

nao lida com as atividades administrativas diarias da co- 

laboragao como, por exemplo, compra de materials, 

equipamento, datilografia de relatorios. Estas ativida- 

des sao da responsabilidade unica do academico envol- 

vido. 
A atividade mais importante para a unidade e o 

projeto de pesquisa, o qual ocupa cerca de 60% do tem- 

po do Diretor. Todavia, cursos, seminarios e consulto- 

ria tambem tern grande importancia. Os premios CASE 

sao comuns na universidade, mas raramente sao trata- 

dos pela unidade. O controle sobre atividades e exercido 

atraves de relatorios escritos que os academicos enviam 

para a unidade, e pelo contato permanente que o diretor 

mantem com as empresas. 

O contrato de pesquisa tern, em geral, uma previ- 

sao de duragao entre seis meses e tres anos; a maioria 

deles envolve um membro do pessoal academico, dois 

assiSlentes de pesquisa e tende a se concentrar em pro- 

blemas bastante especificos (quando, ao inves de um 

problema, investiga-se uma area, a preferencia e dada 

ao premio CASE). Quanto as empresas envolvidas, pe- 

quenas empresas preferem problemas bastante especifi- 

cos, estando as grandes empresas algumas vezes interes- 

sadas em problemas mais gerais, ''... talvez porque po- 

dem arcar com as despesas de pesquisa de longa duragao 

e porque tern pessoal que entende deste tipo de proje- 

to'' 

Ao contrario do que acontece nas Universidades A 

e B, a colaboragao nao e regional; na realidade, cerca de 

25% das atividades sao realizadas fora do pais (conti- 

nente europeu). De acordo com o diretor, isto pode ser 

devido a orientagao intemacional dada aos cursos aca- 

demicos na Universidade C (isto e, seus graduados enga- 

jam-se em empresas em todo o Reino Unido e tambem 

em empresas no continente, o que torna mais facil o su- 

cesso de seus academicos. 

O envolvimento com as empresas que colaboram e 

geralmente intenso. Ao contrario da Universidade B, ha 

boa comunicagao durante o projeto; alem dos freqiien- 

tes relatorios escritos e das reunioes formais e infor- 

mais, o diretor da unidade esta em permanente contato 

com a emprep, o que talvez seja uma das razoes princi- 

pais para o sucesso da colaboragao na Universidade C: 

"... e, acredito que agindo como intermediaria entre a 

industria e os academicos durante o projeto, a unidade e 

capaz de resolver todos os atritos que existem entre eles 

e que, no meu ponto de vista, sao responsaveis pela 

maioria dos problemas da colaboragao" 

Alem disso, parecem existir outros dois importan- 

tes fatores de sucesso na Universidade C: 

• a experiencia industrial do pessoal academico (como 

na Universidade B, todos os academicos devem ter ex- 

periencia industrial anterior); 

• os cursos Sandwich (eles criam e mantem um grande 

numero de contatos pessoais que sao valiosos quando 

surge uma colaboragao). 

No que diz respeito a empresa, o diretor acredita 

que os fatores mais importantes sao: 

• a presenga de um "campeao do produto"; 

• a experiencia de pesquisa do pessoal tecnico; 

• a experiencia anterior do pessoal da empresa (geren- 

cial e tecnica) em lidar com as universidades. 

ABSTRACT 

University/industry collaboration in the U.K. via university liaison 

offices is examined. The conditions for the creation of such offices 

as well as their organizational structures and scope of activities are 

discussed. 
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Interviews with liaison officers provided a detailed description of 

their objectives, structure, activities and control over collaboration 

as well as an initial idea about the main reasons for success and 

failure in collaborations. 

The main conclusion is that the influence of such offices on 

collaboration seems to be still very small, perhaps limited to 

establishing contacts between academics and industrialists without 

prior experience in collaboration. 

Uniterms: 

• University liaison offices 

• University/industry collaboration^ 

• Collaboration activities 
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