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O Brasil, nos Gltimos 10 anos, assistiu
aum processo de mudanca no seu
qguadro institucional de promogé&o e de exe-
cucdo de atividades de ciéncia, tecnologia
einovacgdo (C,T&l). Esse processo tem, ba-
sicamente, cinco indicadores principais que
se interlagam: a) ampliacdo da percepcéo
publicasobre aimportancia do desenvolvi-
mento cientifico e tecnoldgico no cotidiano
das pessoas; b) ampliacdo dos investimen-
tosem C, T&I comaumento da participagdo
relativa do setor privado; ) alteragéo no es-
pirito e nos rumos da politica publica de
C,T&l;e)aumentodosindicadores de pro-
ducao cientifica e de formacao de recursos
humanos qualificados para P&D; e f) mai-
orimportanciarelativadatematicade C, T&|
na agenda politica do pais.

Esses cinco elementos estio bastante in-
terligados e é dificil estabelecer relagbes de
causalidade entre eles. Tampouco pode-se
identificar com precisdo onde este movi-
mento iniciou-se: de um lado o setor publico
vem promovendo politicas mais agressivas
e consistentes (por exemplo, criando novas
e diversificadas fontes de financiamento
paraasatividades de C,T&I), por outro lado
osetor privado, pressionado por requisitos
de competitividade, tem igualmente dado
mais atencdo ao tema. O fato é que hoje oam-
biente é muito mais rico e intenso do que o
gue se vivia ha poucos anos atras.

Este fendmeno néo é exclusivo do Brasil.
Varios levantamentos mostram que em todo
o mundo ha incremento do investimento
privadoem C,T&I comaformagéo de orga-
nizagdes privadas (muitas vezessem finslu-
crativos); aumento da oferta de recursos pu-
blicos competitivos e reducao concomitante
de dotacGes orcamentarias para as organi-
zagdes publicas de C, T&l; ampliacéo das
competéncias institucionais para alavan-
cagem de recursos financeiros; politicas
diferenciadas para o desenvolvimento cien-
tifico e tecnoldgico que acirramaconcorrén-
ciaentre as organizagoes, publicas e priva-
das; busca por modelos juridicos alternati-
vos que déem a maxima flexibilidade pos-
sivel, justamente em decorréncia do cena-
rio competitivo; e finalmente, redefinicio da
divisdo de tarefas entre os atores que fre-
guentam os sistemas de C, T&l.

Diante desse cenario, os paises mais de-
senvolvidos tém nos institutos e centros de
pesquisa (ICPs) um dos pilares importan-
tes do sistema de inovacéo — estes séo peca
central, cujo conhecimento e competéncias
tém efeito multiplicador em todaasocieda-
de. Por conta disso, as politicas publicas a-
dotadas em diferentes paises, mas mais no-
tadamente nos paises europeus, paraapro-
mocao dos institutos de pesquisa procuram
levar em contaas diferentes missdes destes,
as diferentes l6gicas de gestédo e operagéo, a
natureza e o exercicio das fungdes sociais,
entre outros aspectos diferenciadores. Essa
diversidade permite melhores condi¢Bes de
alavancagem de todo o sistema de C,T&l,
proporcionando efeitos de transbordamento
com implicac¢Bes abrangentes.

Se a participacdo das instituicdes de pes-
quisa ja foi muito importante em décadas
passadas, ela é hoje ainda maior. Em sua
maioria séo institui¢des criadas para apoi-
ar atividades estratégicas dos paises e hoje
séo pecas-chave no esfor¢go de ampliacé@o
dos gastos totais com C,T&I, contribuindo
paraqueaUnido Européiaatinjaametade
3% de investimento do PIB em 2010.

Embora passando por um momento de
transicdo, com ampliagdo das caracteristi-
cassistémicas doambiente de C,T&I, o Brasil
aproveita pouco o potencial de criacdo de
oportunidades derivadas da atuagéo e do
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desempenho de alto nivel de muitos de seus
ICPs—as politicas paraestes séo ainda res-
tritas e fragmentadas; ha uma miriade de
acoes, as vezes favoraveis, as vezes desfa-
voraveis, demonstrando um cenario de bai-
xa governanga. O que se pergunta é como
proceder para que os ICPs ampliem seu
potencial inovativo, assim como um novo
compromisso social que os qualifique como
organizagdesimprescindiveisndo apenasao
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico,
como também sécioeconomico, a sustenta-
bilidade ambiental e a participacdo ativana
definicdo e execuc¢do de politicas publicas,
como € o caso da Politica Industrial, Tec-
noldgica e de Comércio Exterior.

Vérios ICPs vém implementando politi-
cas internas de capacitacdo gerencial. Ages-
tdo de organizacdes de C,T&I ndo é tarefa
simples. Tem pontos semelhantes e pontos
especificosem relacdo ao gerenciamento de
empresas e mesmo em relacdo agestédo pu-
blica (administracdo direta e indireta). As
caracteristicas intrinsecas das atividades de
P&D, porexemplo, requerem um compro-
misso por parte dos esquemas gerenciais
gue permita acompanhamento e controle
dentrode umambiente de liberdade de a¢do
de um trabalho que tem natureza essenci-
almente criativa. Os limites entre controle
e liberdade de acdo séo ténues e especificos
asatividades. Ha atividades mais ou menos
controlaveis, mais ou menos previsiveis,
mais ou menos rotinizadas.

Historicamente, a maior parte dos ICPs
no Brasil, mormente publicos e mesmo pri-
vados sem fins lucrativos, ndo foi criada
com preocupacdes de profissionaliza¢do da
gestao. O ambiente crescentemente com-
petitivo, bem como o descompromisso fi-
nanceiro dos 6rgaos de governo paracom
essas institui¢es desde meados dos anos
1980, levou a que muitas delas partissem
para um movimento voluntario de pro-
fissionalizagio de seus ambientes geren-
ciais. Embrapa, Fiocruz, IPT, Butantan,
dentre outros, fizeram nos tltimos 10a 15
anos a “licao de casa” e hoje ttm modelos
de gestao bastante competitivos. Institui-
¢des mais novas, jacriadas no espirito com-
petitivo, desenvolveram competéncias ge-
renciais relativamente fortes.

Uma agenda voltada a capacita¢do ge-
rencial dos ICPs no Brasil paraas proximas
décadas deve, portanto, considerar os se-
guintes fatos estilizados:

Fato estilizado 1

Osistemade C,T&I estd se abrindo. Os
ICPs sdo parte de um sistema de C, T&l
cuja complexidade é crescente, diversi-
ficando as interfaces e os interlocutores.
Simultaneamente, aincorporagédo daino-
vacdo como objetivo nobre de um siste-
maarticulado, trouxe consigo um outro
contingente de atores que antes ndo par-
ticipava do mundo da C,T&I. O cenério
hoje é, portanto, mais diversificado e he-
terogéneo do que jamais foi e impde aam-
pliacdo de capacidades relacionais, aque-
las necessarias ao aprofundamento das

relacdes da instituicdo com os demais
atores do sistema.

Fato estilizado 2

Percepcédo publica e controle social da
C,T&I.Hamaior percepcéo por parte da
populacdo sobre os beneficios e os riscos
associados ao desenvolvimento cientifico
etecnologico. C,T&I estdo cada vez mais
nagrande imprensa, inclusive televisiva,
oqueampliaointeresse sobre as ativida-
des exercidas dentro de laboratérios de
pesquisa, o que fazcom que 0 ICP tenha
gue, cada vez mais, comunicar-se com
seu entorno leigo. Esse tipo de relagdo
pode ser objetivamente construida, par-
ticularmente por meio de umaestrutura
profissional de comunicagéo social.

Fato estilizado 3

Novas e ampliadas demandas. Ha de-
manda crescente no sistema por conhe-
cimento, o que se traduz noaumento da
demanda por projetos de P&D, servi¢os
técnico-especializados e formacao e ca-
pacitacdo. Sistemas de qualidade na aten-
¢do a clientes e parceiros; capacidade de
formacdo e participacdo em redes de pes-
quisae servicos; conhecimento e habilida-
de paralidar com estabelecimento de di-
reitos de propriedade, entre outras com-
peténcias, passam aser criticos para o de-
sempenho dos ICPs com o seu entorno.

Fato estilizado 4

Umsistemade C, T&I cadavez maiscom-
petitivo e cooperativo. Haum movimen-
toaparentemente contraditério entre co-
operar e competir. Coopera-se parase ob-
ter escala e forca de negociagdo (exigén-
cias de ambientes competitivos). Compe-
te-se por que os recursos (humanos, fi-
nanceiros e o0 espaco politico institucio-
nal) séo limitados e ascompeténcias cres-
centes (outra exigéncia de ambientes
competitivos). Ressaltam-se as capacida-
desrelacionais, mas também para formu-
lar e negociar projetos, vender servicos,
administrar recursos financeiros prépri-
0s, se comunicar com a sociedade e par-
ticipar de redes especializadas em suas
mais diversas formas — P&D, prestacao
de servicos, formacéo de quadros, den-
tre outros. Otimizar 0s macro processos
de umaorganizacdo ¢ umatarefa perma-
nente.

Fato estilizado 5

C,T&l naagenda politicado Pais. Aca-
pacidade de articula¢do junto as instan-
cias politicas do executivo e do legislativo
¢ parte do processo competitivo no qual
0s ICPs estdo inseridos. O progresso da
ciénciano Brasil passahoje pelo Congresso
Nacional. Como conseqiiéncia, umaorga-
nizacao de pesquisa precisa ter habilida-
de e competéncias para acompanhar de
perto o que se passa nas casas legislativas.
Parte de seu futuro, inclusive orcamenté-
rio, tem origemem instancias legislativas
e executivas dos governos nos seustrés ni-
veis.

Fato estilizado 6

Recursos sao escassos. Alavancar recur-
sos financeiros é fungdo obrigatoria de
ICPs, publicos ou privados. Ha recursos
competitivos que se pode captar e haca-
pacidades de vendade servicos e produ-
tostecnoldgicos que podem ser fontesim-
portantes de recursos financeiros. Para
ambos sdo necessarias competéncias es-
pecificas. Além de umbom corpo de pes-
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guisadores, € preciso um bom quadro
gerencial paraadministrar projetosere-
cursos, lidar com clientes e com parcei-
ros, conhecer e buscar, objetivamente, as
fontes de recursos, dentre outros.

Fato estilizado 7

Recursos humanos qualificados s&o ne-
cessarios e caros. Manter e renovar qua-
dro de mestres e doutores é tarefaardua.
ICPs publicos tém mais dificuldade em
renovar, dado que o ingresso se da, geral-
mente, por meio de concursos publicos,
instrumento pouco freqiiente no cenéario
estrangulado das contas publicas. ICPs
privados tém mais dificuldade de man-
ter quadros qualificados em quantidade
e por tempo suficientes. Desenvolver es-
tratégias para captacdo, renovagéo e ma-
nutencdo de talentos é tarefa das maisim-
portantes numa atividade que depende
essencialmente das capacidades dos re-
cursos humanos envolvidos.

Fato estilizado 8

Politicas fragmentadas, instaveis e ge-
néricas. Os ICPs sdo heterogéneos, as po-
liticas também, mas sem qualquer coe-
rénciaentre umacoisaeoutra. Emboraas
politicas e os instrumentos de fomento e
de acompanhamento ndo possam prever
todos os tipos de situacdes, € possivel es-
tabelecer algumas categorias que facili-
tem o entendimento e a formulacéo de
instrumentos e de mecanismos de apoio
e fomento. Por exemplo, atuar no setor
saude é muito diferente de atuar no setor
aerondutico - sdo mercados diferentes
com ldgicas inovativas diferentes.

Localizar-se em S&o Paulo tem implica-
¢Oes distintas de se localizar em Manaus,
pelo menos no que diz respeito a capaci-
dade de atrair e fixar recursos humanos
gualificados. Um ICP tipico de P&D é
diferente de umainstituicdo tipicade ser-
vigos de certificacdo e normalizacédo, pois
umase estruturacomaloégicada pesquisa
(incerta, de longo prazo e sujeita a cria-
tividade) e outra sob uma légica de mer-
cado (de curto prazo, responsiva e mais
competitiva). Um ICP ligado a adminis-
tragdo publicadiretatem contornos legais
e politico institucionais que uma institui-
¢do privada sem fins lucrativos ndo tem
(por exemplo, para assinar contratos e
convénios, administrar recursos financei-
ros e contratar e demitir pessoal).

O que esses fatos estilizados mostram
éaemergénciade umambiente extrema-
mente dindmico para o futuro dos ICPsno
Brasil. O Pais ressente-se de umaestraté-
giaparaaproveitar o enorme potencial de
seus ICPs. Apés um periodo realmente
dificil paraas instituic6es publicas, entre
meados dos anos 80 e final dos anos 90,
guando algumas foram inclusive fecha-
das pelos governos federal e estadual, o
Paisingressou, nos tltimos anos, em uma
nova trajetéria, na qual os espacos volta-
ram ase ampliar e 0s ICPstémagoraum
cendrio mais alentador, mas aindaincer-
to e arriscado. A diretriz colocada pela
politicado laissez faire e pelaconcorréncia
acirrada entre os ICPs é clara: capacitar-
se estratégicae gerencialmente ou enfren-
tar dificuldades que podem levar ao en-
cerramento de atividades.
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