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| - INTRODUCAO

A gestdo e a conducdo dos esfor¢os que em nosso pais objetivaram o desenvolvimento
cientifico e tecnolégico sempre foram de iniciativa governamental e consequentemente ocorreram
num contexto de administragdo publicae com apresencaquase exclusivado Estado. A brevehistéria
da ciéncia e da tecnologia no Brasil indicam esporadicas iniciativas ao longo do século passado,
auséncia durante o periodo colonial e esforcos e atividades mais sisteméticos e organizados a partir
doinicio do século XX. Apds o término da Segunda GuerraMundia é gue assistimos aemergéncia
das preocupacbes com Ciéncia e Tecnologia e a conscientizacdo de que ndo se constréi uma
sociedade moderna sem uma politica cientifica e tecnol 6gica adequada e consistente.

O periodo posterior ao final da Segunda Guerratambém assistiu ao desenvolvimento de um
sistema universitario no pais. Até entdo o que tinhamos era a tradicdo de escolas profissionais
(direito, engenharia, medicing) de nivel superior e pouquissimas universidades. Além do sistema
universitario os anos cinqlienta iniciam a criagdo das agéncias federais especificamente voltadas a
gestdo de ciéncia e tecnologia. A mais antiga e a principal era o CNPq - Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico, criado em 1951, e a CAPES - Coordenacdo do
Aperfeicoamento do Pessoal do Ensino Superior, criada inicialmente no ambito do Ministério da
Educacéo e Cultura, onde se manteve como um 6rgéo da administragéo direta até bem pouco.

Posteriormente temos a criagdo da FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos, que se
origina no ambito do entdo BNDE - Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico, voltado ao
financiamento de projetos que priorizassem o desenvol vimento no ambito empresarial, especialmente
no setor industrial. A medida que a FINEP se desliga do BNDE e se autonomizainstituciona mente
0 seu ambito se expande. Sem abandonar o financiamento da pesquisa e do desenvolvimento
industriais, a agéncia volta-se ap apoio a pesquisa pura ou realizada no ambito académico das
universidades e envolve-se profundamente com o apoio a posgraduacdo stricto sensu, atividade que
iniciava sua expansao no inicio da década de setenta.

A criacdo de um Ministério encarregado de Ciénciae Tecnologia surgiu janos anos sessenta
como aspiracdo de parte da comunidade cientifica, alimentada pel o pressuposto de que umaelevada
posicéo hierarquicaanivel ministerial seriacapaz depriorizar maisfavoravelmenteaarea. Alémdisso
havia o mimetismo de que varios paisesincluiam no Gabinete um Ministro de Ciénciae Tecnologia.
Uma Secretariade Tecnologialndustrial surgiu no inicio dos anos setentano entédo MIC - Ministério
de Industria e Comércio. Todaviaum Ministério de Ciénciae Tecnologia so é criado napresidéncia
de José Sarney em 1985. Posteriormente 0 MCT é transformado numa SCT - Secretaria de Ciéncia
e Tecnologia e recentemente readquiriu o nivel ministerial. A idéiaoriginal que deveriapautar aagdo
do MCT era a de ser uma organizagdo de clpula que coordenasse atividades, formulasse politica
cientifica e tecnolégica e superviosionasse a implementacdo de todas as atividades de ciéncia e
tecnologia no pais que fossem apoiadas ou mantidas com verbas federais.



Pode-se afirmar que no momento o Ministério aindatateia e sua consolidacéo e defini¢do de
objetivos ainda se encontram em processo.

Haoutras organizages que aindadevem ser mencionadas anivel federal apesar de ndo terem
sido objeto de trabahos especificos. Uma delas é a EMBRAPA - Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuéria, o FIPEC , o fundo do Banco do Brasil especificamente voltado ao financiamento de
pesquisa aplicada e projetos industriais.

O universo das entidades federai s engl oba ai nda setores especificos das Forgas Armadas, que
foram cobertas por trabal hos especificamente voltados a pesquisa e desenvol vimento na areamilitar
e ainda empresas estatais federais dentre as quais dever ser ressaltada a Petrobras.

Embora a politica cientifica e tecnol6gica tenha sido predominantemente definida a nivel
federal e apresenca dos estados tenha sido muito débil, ha umaimportante excecéo a ser registrada
que é aFAPESP -Fundacéo de Amparo aPesquisado Estado de S&o Paulo, que tem se caracterizado
por decisivo apoio & pesquisa académica e ao treinamento em pés graduacdo desde que envolva
também projetos de pesquisa. A atuagdo da FAPESP até o momento focalizou a &rea universitéria,
porém com o0 aumento de sua dotacdo orcamentéria, obtida nanova constituicdo estadual de 1988,
questdes se abriram sobre eventual ampliacdo da érea de atuagdo da fundacéo. A FAPESP constitui
notavel excecdo No universo daadministragio plblicabrasileira. E umaorganizacio gil, certamente
"enxuta’, com reduzidos niveis hierarquicos e umaburocraciareduzida. A tramitago administrativa
de projetos, pareceres, desembol sos, compras e pagamentos segue orgamentos e cronogramas com
um rigor incomum e os seus dispéndios administrativos sdo limitados por lel a 5% de sua dotacgao.

O exemplo da FAPESP foi emulado por outros estados, como Rio Grande do Sul, Rio de
Janeiro, Minas Gerals, dentre outros, mas aparentemente sem 0 mesmo sucesso. As dotacoes
legalmente estabel eci das ndo sdo ef etivamente desembol sadas pel o poder executivo, ou 0 sGo apenas
em percentagens que tem reduzido o impacto que as fundagdes pretendiam exercer sobre ciénciae
desenvolvimento tecnol 6gico nos respectivos estados.

O Estado de S&o Paulo ainda merece atengdo por possuir um sistema estadual de ciénciae
tecnol ogiarazoavel mente ampl o e complexo, emborando suficientemente articulado o quereduz sua
eficécia. Outras organizages paulistas voltadas a Ciénciae Tecnologiaincluem maisde 15 ingtitutos
de pesquisa, amaioriadeles sendo parte integrante daadministragdo direta do estado e operando nas
secretarias de Agricultura, Salde e Educacéo, aém da prépria FAPESP e do IPT, que pertencem a
administracdo indireta e estdo vinculados a Secretaria estadual de Ciéncia, Tecnologia e
Desenvolvimento Econémico. Emboraamaioria sejaparte daAdministragdo diretaaindahaaquelas
gue desfrutam de maior autonomia, seja como fundagdes ou autarquias especiais. O Estado de S&o
Paulo ainda conta com trés universidades publicas, a USP, a UNESP e a UNICAMP, cuja
importancia no cenério cientifico brasileiro € conhecida

Asrelacles entre estastrés universidades e aFA PESP sd0 proximas eimportantes paratodos
osenvolvidos. A FAPESP destinaastrés universidades estaduai s pauli stas a quase totali dade de seus



recursos e tem, em seu Conselho Superior e na Diretoria Executiva uma participagao expressiva e
influente de docentes das trés universidades estaduais. | sto implicaem gque os objetivos e estratégias
da FAPESP sdo bastante influenciados pel as universidades paulistas que por suavez, ndo poderiam
desenvolver atividades de pesquisa na escala em que o vem fazendo sem o apoio da fundagZo. E
inegavelmente uma parceria que até o momento teve resultados felizes, embora, como tudo,
comporte aprimoramentos.

Retornando ao nivel federal que é propriamente o objetivo desta trabalho, devemos registrar
a existéncia de um amplo sistema universitario federal, compreendendo mais de 30 universidades,
aémdalgumasescol asisol adas. Estasinstitui¢des comegaram aser criadasneste século, amaisantiga
delas, a UFMG - Universidade Federa de Minas Gerais, datando de 1927 e a grande maioria surge
a partir dos anos 50. Ha uma grande expansao nos anos setenta e 0 sistema continua crescendo até
hoje, apesar dos enormes problemas e grandes dificul dades.

O sistera ndo é absol utamente homogéneo sendo possivel encontrar desde instituicdes que
tem papel importante paraa producdo cientifica do pais e paraaformacéo de mestres e doutores até
outras que se dedicam exclusivamente ao ensino e com niveis que longe estdo de ser excelentes.
|gualmente heterogénea é a titulagdo do pessoal docente através de todo o sistema. Em alguns, o
percentual de mestres e doutores os aproxima de niveis de boas institui¢des internacionalmente
reputadas, enquanto em outros predominam ainda corpos docentes com atitulagcéo minimaque é o
bacharel ado.

A parte do sistema universitario federal que inclui as universidades de melhor nivel ( UFRJ
-Universidade Federal do Rio de Janeiro, UFMG - Universidade Federa de Minas Gerais, UFRGS -
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, UFSC - Universidade Federa de Santa Catarina e
UFSCar - Universidade Federal de S&o Carlos) tem exercido importante papel para o sistema de
Ciéncia e Tecnologia na medida em que treinam cientistas e tecnélogos através de seus programas
de pos graduagdo stricto sensu e sdo também agentes produtores de conhecimento cientifico. O
sistema brasileiro de Ciéncia e Tecnologia engloba também uma politica educacional de pos
graduacdo que |he é contemporéanea.

Alguns estados brasileiros, poucos todavia, dispdem de sistemas universitarios publicos
estaduais, a saber, Parang, Rio de Janeiro ,Sao Paulo e Ceara. Aqui hovamente encontramos a
heterogeneidade, desde o sistema paulista que inclui a USP - Universidade de S&o Paulo, aprimeira
universidade brasileira, até o sistema paranaense constituido numa base regional, frequentemente
agregando faculdades locais pré-existentes e que se dedicam exclusivamente a docéncia, a nivel de
graduacao e cujo elenco de bacharel ados elicenciaturas esté voltado ao atendimento de necessidades
locais e imediatas. .O sistema estadual paulista € portanto o Unico que merece mengdo enquanto
integrante do sistemanacional de C& T enquanto produtor de conhecimento e pelaparticipagdo ainda
elevadissima da USP enquanto formadora de mestres e doutores.

Em que pese a heterogeneidade dos sistemas universitarios federal e dos estaduais
mencionados. constitui fato importante no desenvolvimento e consolidagéo de um sistemabrasileiro



de C & T acapacidade de articular e institucionalizar, em relativamente pouco tempo, um sistema
naciona de pos graduacdo stricto sensu, literalmente inexistente no pais até o final da década de
sessenta, e que deu passos decisivos nas décadas de setenta e oitenta. Inegavelmente o que se
conseguiu em C & T seriaimpossivel sem a formagdo de recursos humanos através dos diversos
programs de pds graduacdo que as principais universidades brasileiras acabaram por abrigar.

Na medida em que C&T no Brasil tem sido matéria tratada predominantemente na esfera
publica, ha uma clara auséncia do chamado "setor produtivo”, o que por s sd, resulta em grande
limitagdo do sistema. Ainda com relacdo ao setor produtivo ele é representado predominantemente
pelas empresas estatais. JA mencionamos o caso da Petrobrés e adicionariamos algumas poucas que
, SeNndo realizam ciénciase envolvem, em niveis e graus diversos, com desenvol vimento tecnol égico.
E o caso da EMBRAER, da ELETROBRAS. através de algumas subsididrias, especialmente
FURNAS, que arcam com a responsabilidade de boa parte do Programa Nuclear, e a Nuclebras.

E todavia quando se verificaaausénciado setor produtivo privado que alimitacio brasileira
em C&T fica claramente manifesta. Grandes envolvimentos e gastos publicos em C & T foram
sabidamente um corolario da Guerra Fria e dos paises mais centralmente envolvidos no processo de
disputas etensdes. Todaviahojeéumatendénciadeclinante, mesmo em paisescomo EstadosUnidos,
Alemanha, Franga e Reino Unido. As nagGes que recentemente ascenderam, como os "tigres
asidticos', tem no setor produtivo aorigem de boa parte dos dispéndiosem C & T. A Coréiado Sul
€ o melhor exemplo a ser citado como representando esta tendéncia.

A raz&o para a auséncia do setor privado na érea de C& T tem gue ser buscada na prépria
politica industrial que norteou o0 processo de industrializacgo brasileiro desde as origens até o
momento atual. A auséncia do setor produtivo privado ndo pode ser atribuido a sua juventude. A
maioria das empresas e dos ramos que estdo mais vinculados a necessidade de desenvolvimento
tecnoldgico remonta ha 40 anos atras, meio século na melhor das hipéteses. O que gerou o
desinteresse do setor produtivo privado foi apoliticaindustrial de substitui¢éo de importagdes, que,
aliada ao protecionismo e a proibi¢do de importar, criaram uma indUstria nacional absolutamente
"escudada’e com um mercado cativo. O que levou o setor privado agrandesinvestimento em P& D -
Pesquisa e Desenvolvimento, foi o fato de inovages que levem a novos e melhores produtos e
Servigos, e ao aumento de produtividade serem o caminho preferencia para a conquista de
diferenciais de competitividade. Se a competitividade for eliminada ndo ha por que envolver-se em
pesquisa e desenvolvimento de produtos e servigos. A indUstria brasileira nasceu e se consolidou
amparada pelo protecionismo, copiando, imitando e reproduzindo , quase sempre com atraso,
produtos estrangeiros, enfrentando um mercado cativo e pouco conhecedor e exigente. Seria
surpreendente setal indUstria viesse amanifestar empenho em integrar um sistemanaciona de C&T.

A politica industrial comegou a mudar na década atual. E fato que tal mudanca vem
coincidindo com umaeconomiadesestabilizada e estagnada. Haainda o efeito inercial deum sistema
de comercializagdo ainda pouco agil e pouco preparado paraaproveitar a abertura para os produtos
importados. Todavia, mesmo com todas essas limitagdesjé € evidente num grande nimero de ramos,
0 papel estimulante que a concorréncia de produtos importados vem exercendo. E este estimulo €



importante a uma indUstria até ha pouco acomodada num mercado ndo competitivo. E portanto,
razoavel esperar que a médio prazo o setor produtivo privado venha a se envolver crescentemente
com dispéndiosem P& D e por estavia, chegueaintegrar einfluenciar umapoliticanacional de C&T.

O PADCT, embora ndo seja uma agéncia ou organizacdo, merece destague numa analise
institucional. O PADCT € um projeto que interfaceia diversas organi zagOes e agéncias. Seu papel é
duplo, é tanto um formulador de politica como um coordenador e articulador. O seu principal
administrador exerceadmini strativamenteasfungéesdeum " project manager” . Assim podemosdi zer
gue administrativamente o PADCT faz uso de umaorganizacdo matricial parao atingimento de seus
objetivos.

Il - GESTAO E ADMINISTRACAO PUBLICA NO BRASIL

Apdbs quase dois séculos de independéncia e tendo se transformado numa das maiores
economiasdo planeta, 0 Brasil aindan&o conseguiu desenvol ver um sistemade administracdo publica
compativel com as exigéncias de racionalidade administrativa. Na medida em que politicas e gestdo
de Ciénciae Tecnologiaestdo acargo do setor publico éimpossivel avaliar aqualidade administrativa
dasingtitui¢des voltadas a gestdo e aformulagdo de politica cientifica e tecnol 6gicasem umaanalise,
mesmo que breve, das limitacdes e obstacul os que afetam a administragdo publica brasileira

A-) A administragdo publica brasileira nunca atingiu de maneiraintegral um padr&o burocratico
cléssico que foi o digtintivo de alguns paises, dentre os quais se destacam pela influéncia que
exerceram e pela limpidez do modelo, a Franga e a Alemanha. Se é inegavel que atualmente 0s
sistemas burocréticos cl&ssicos sao revistos até mesmo nos paises que obtiveram grande sucesso, o
Brasil ndo chegamos nunca a implantar o modelo em sua inteireza. O sistema de mérito, a
estruturacdo de carreiras com qualificacOes e avaiagdes sisteméticas, sO a cangaram alguns setores
da administraco publica. As Forgcas Armadas, 0 pessoal diplomético, parte da administragdo
fazendéaria, segmentos da policia e do poder judiciario sdo exemplos onde se conseguiu implantar o
modelo, sem todavia, evitar que se perpetuassem distorgdes comprometedoras, como a questdo da
estabilidade anteceder qualquer comprovacdo de capacidade para 0 desempenho do cargo e o fato
de que as carreiras muitas vezes ndo estéo protegidas contraviol agdes contrérias ao proprio sistema
de mérito.

A tradicéo da administracéo publica brasileira € geralmente analisada a partir de conceitos
weberianos onde tragos como patrimonialismo, clientelismo, prebendarismo indicam total
distanciamento de outros tragos tipicos de um sistema raciona de administragdo como o
profissionalismo, a competéncia e o desenvolvimento de uma mentalidade de "servigo publico®,
voltado ao atendimento dos interesses e necessidades da cidadania

O resultado de um sistemacomo o brasileiro € o menosprezo pel o cidadéo, enquanto pagador
anteci pado e compul sdrio de servicos e aausénciatambém defoco nastarefas. O sistemadesenvolve



consequentemente um foco sobre s mesmo e dai o corporativismo surge como um dos seus
inevitaveis corolarios.

Em que pesem algumas &reas ou carreiras que escapam ao patrimonialismo clientelista, a
administracdo publica brasileira, para prosseguir utilizando categorias weberianas de andlise, €
claramente particularista e 0s seus principais beneficidrios sdo os préprios servidores publicos, a
classe politica e segmentos da sociedade civil que desenvolvem com o setor publico relagtes e
interfaces vantajosas.

B-) Emtal sistemaa sociedade ndo se relaciona com a administracéo publica enquanto conjunto
de cidadaos mas como "clienteld" potencialmente capaz de extrair favores e beneficios. Isto levaa
gue grupos de agéncias, autarquias e até mesmo ministérios inteiros sgjam percebidos e até mesmo
aceitos como dispensando tratamento especia acertas"clientelas’. Asagénciasfederaisvoltadas ao
chamado "desenvolvimento regional" sdo exemplos tipicos e a burocracia federal voltada ao
desenvolvimento regional das regides norte e nordeste perpetuam até hoje o clientelismo e o
particularismo, sempre, todavia, utilizando uma retérica de eliminar o desequilibrio entre regides.

N&o se pode deixar de aprofundar agestdo de C& T sob o aspecto do clientelismo. O servico
ou a dispensa de favores ou beneficios a uma "clientela’ independe dos méritos, habilidades,
capacitacoes, qualidade e desempenho, mas fixa-se no fato de que o cliente merece intrinsecamente
ser servido. Emboranéo sejaumarazéo predominante acomunidade cientifica e tecnol 6gicatambém
pode ser vistacomo clientelae razoavel mente influente eisso devido asua capacidade de articular-se
politicamente e fazer com que agéncias atuem em seu beneficio.

C-) A medicdo de desempenho, produtividade e eficiéncia em administragdo constitui um
problema e desafia permanentemente profissionais de administracdo. As medidas e indicadores até
0 momento desenvolvidos, bem como os critérios que os fundamentam, tem sido elaborados
objetivando a avaliagdo de desempenho, produtividade e eficiéncia empresaria. O setor publico
enfrenta dificuldades maiores quanto ao estabelecimento de critérios. A auséncia do lucro como
indicador universal de desempenho n&o sendo aplicavel aadministragdo publicando gjudaamelhorar
os problemas. Critérios de €ficiéncia apoiados em racionalidade econdmica, universalmente aceitas
para avaiar organizacOes voltadas a atividades econdmicas, ndo sdo necessariamente aplicaveis a
administracdo publica, cujos objetivos podem ndo ser econdmicos.

Todaviaapesar de todas estas questdes e problemas uma medida de bom senso indicaque os
recursos financeiros publicos, ou sgja, do cidaddo e contribuinte, devem ser gastos com eficiéncia,
com cautela, procurando-se obter os melhores resultados, gerando servigos da melhor qualidade
possivel.

Devem igualmente ser anatematizados o desperdicio e todo e qual quer tipo de malversagéo
do dinheiro entregue pelo cidadao contribuinte. N&o podemos encontrar nenhum argumento que
permita excluir adreade C& T de conduzir-se de acordo com este bom senso fundamental.



Iguamente pelos dados deste bom senso a administracdo publica brasileira pode ser
considerada como sofrivel. Quase tudo que contraria 0 bom senso é praticado. Desempenho e
qualidade dos servicos prestados aos cidaddos sdo pobres e 0s custos a nagdo ndo so pequenos.

No momento atual sobressaem éreas gigantescas de fracasso na previdéncia social, saude
publica, habitagdo popular, salde previdencié&ria, declinio do sistema naciona de transportes e
precariedade da educacdo em quase todos os niveis. A decisdo de "modernizar'ou "reformar” a
administracdo federal brasileira teve inicio na década de 30 e nunca foi inteiramente abandonada.
Houve momentos em que mais se enfatizou a reforma , outros menos. Embora nunca se tenha
desenvolvido em nosso pais um sistema moderno de administragdo publica, houve momentos
melhores do que os atuais. Entre 1950 e 1980 o pais chegou a possuir uma administracdo publicaaté
razoavel para 0 seu posicionamento terceiro mundista.

A partir dos anos 80 o custeio da maguina administrativa aumenta e grandes problemas
surgem. E fato que arecessio e a estagnagio econdmica est&o vincul adas aos problemas de declinio
da méguina administrativa publica. Porém o aumento dos gastos com custeio foram imensos,
esgotando acapaci dade daUni 8o parainvestimento e a€ficiénciaexperimentou declinio generalizado.
As autoridades fazendarias chegaram ao patético reconhecimento publico de que a metade dos
impostos devidos sdo sonegados. Podemos dispensar exempl os noutras areas, este € suficientemente
eloquente.

Neste universo de sistémicaineficiénciafaa-se em "ilhas' de eficiéncia. Nao ha divida que
€las de longa data podem ser encontradas naadministracdo publicabrasileira. A questdo importante
alevantar é saber até que ponto as ingtitui¢ces voltadas a gestdo de C& T estdo entre as"ilhas'ou se
incorporam ao universo maior de ineficiéncia sistémica

D-  E proprio de qualquer sistema administrativo, uma propensio ao crescimento e a expansio.
Boa parte da literatura de administracdo dos Ultimos anos falam em como reverter a tendéncia a
expansdo administrativa, que se desdobra em novos cargos e multiplos niveis hierérquicos, que
atingem até mesmo o mundo das empresas privadas. Nem mesmo aameacadas regras eventual mente
cruéis do mercado bastaram para evitar componentes administrativos excessivos e deseconomias de
escaa

A tendéncia ao crescimento e a expansdo é aindamaisirresistivel e facil de ser entendidaem
sistemasadministrativospublicosde caracteristi caspredominantementeclientel isticose prebendarios.
O Brasil tem assistido em quase todas 0s setores a expansao de pessoal e estruturas organizacionais
ndo justificadas por tarefas efetivamente desempenhadas. Estas estruturas acabam por devorar
parcel as rel ativamente el evadas do orgamento e chegam, frequentemente, a atingir deseconomias de
escala, gerando, em paral € o, desconti nuidade administrativa, um mal particularmentegravequeafeta
nossa administragdo publica. A descontinuidade também é ocasionada ao nivel de formulacdo de
politica e estabel ecimento de objetivos, mas a auséncia de um aparato administrativo inteiramente
profissionalizado também é importante.



Na &rea de C&T a descontinuidade vem sendo apontada frequentemente como um dos
principais problemas atuais. Esta € particularmente sensivel quando se fazem comparagdes com 0s
anos 70, quando consisténcia, continuidade e confiabilidade chegaram a se incorporar a gestéo do
sistema. Objetivoseram estabel ecidos, haviaal gumaslinhasbéas cas, emborainegavel mentediscutivels
e merecedoras de correcdo, cronogramas de tarefas e desembol sos eram estabel ecidos e cumpridos.
Sob este aspecto a continuidade conquistada era realmente apreciavel, e foi parcialmente perdida a
partir dos anos oitenta. Mais uma vez ndo se pode negar 0 impacto da recessdo e da estagnagéo
econdmicasobre C& T. Nao se pode igual mente negar a propalada " crise do Estado" no Brasil. Mas
o0 resultado sob a forma de descontinuidade passou a surpreender os envolvidos em C&T. Todos
preferiam acreditar que as conquistas eram definitivas.

Consideradas as caracteristicas e 0 nivel de desempenho da administracdo publica em suas
linhas gerais resta saber até que ponto a "contaminagdo”se extende as agéncias e programas
envolvidos em formulagdo de politica e gestdo de C&T, em fungdo do clima e da cultura
organizacionais que permeiam um sistema clientelista e patrimonialista. E importante reconhecer
desde o inicio gque certa contaminagdo, mesmo minima, é inevitével e jaindagar até que ponto as
agéncias e programas envolvidos em C&T conseguiram eventuamente escapar a0 que €
predominante em nossa administracdo publica.

Quando comparadas com a maioria das organizacfes e agéncias que constituem a maguina
adminigtrativa publica, acreditamos ser possivel concluir pela excepcionalidade relativa das
organizacOes envolvidas em C&T, o0 que equivale a dizer que possuem diversas caracteristicas
préprias de um sistemaadministrativo moderno. |sto ndo é absolutamente generalizavel, sendo mais
aplicavel a dgumas agéncias do que a outras que ainda continuariam mais "contaminadas'pelo que
€ usual mente encontrado no sistema em sua totalidade.

Embora as organi zagfes voltadas a C& T ndo sejam basicamente clientelisticas, isto ndo quer
dizer que estgjam inteiramente a salvo do clientelismo.

Outro elemento positivo é o tamanho relativamente reduzido, ndo enveredando pelo
empreguismo e pela "pesada’ burocratizacdo propria do sistema. Isto igualmente ndo significa que
tracos de empreguismo e expansionismo inercia estejam ausentes de todos 0s 0rgéos que atuam em
C&T. Estas consideractes sdo significativas na medida em que a Nova Republica trouxe consigo
pesada onda " empreguista’que atingiu aadministraco publicaem todos os seus niveis. Emboraeste
trabal ho esteja centrado em organizagdesfederais, é reconhecido que boaparte dastransferénciasde
recursos federais para estados e municipios, determinados pela constituicdo de 1988, sem a
contrapartida de transferéncia de programas, acabaram por ampliar substancialmente os quadros de
pessoa e folhas de pagamento de estados e municipios.

Aparentemente ndo houve tal expansdo nos 0rgaos voltados agestdo de C& T e agueles que
chegaram a ser afetados o foram de maneira mitigada.



Outravaridvel administrativaimportante sendo aeficécia, naturalmente ndo desacompanhada
da desgave eficiéncia, a questdo que se coloca € saber como as diversas agéncias e programas se
portam em funcdo das variaveisreferidas. Agéncias como CAPES. FINEP e CNPg manifestaram ao
longo de suas existéncias eficiéncia aceitavel e um minimo de descontinuidade na prestacdo de seus
Servicos.

E inegavel que a0 longo dos anos oitenta a continuidade padeceu. Logo no inicio da década
tivemos a crise cambia e posteriormente, até recentemente, as descontinuidades provocadas pelas
dificuldadesfinanceiras que vem afligindo aUni&o e que n&o podem encontrar solucéo semareforma
tributaria e o préprio redesenho das fungbes do Estado. N&o se exclua de tal revisdo a propria
constituicdo federal no que diz respeito a repasses de recursos financeiros e programas gque devem
Ser revistos.

Hoje ha consenso de que a década de noventa ndo trara de volta os elevados indices de
crescimento econémico que marcaram o longo periodo gque se extendeu de 1930 a 1980, e que
beneficiaram o setor de C& T. O FNDCT é o mais importante exemplo de um passado recente de
como razoaveis dotagdes foram alocadas a C& T, bem como todos os exempl os revistos em diversos
trabal hos comi ssionados paraeste projeto. O que se aguardaé umareformul agdo, mesmo que gradual
dos projetos e politicas que caracterizaram intengdes de "grande ciéncid' para uma outra realidade
n&o s6 nacional mastambém mundial. E necessario quetaisrevisdes sefagam também nasinstituicoes
voltadas A C&T.

A administragdo publica federa foi recentemente tumultuada por eventos como a retorica
anti-corrupcao, seguida de decisdes e colocagdo de funcionarios em disponibilidade e bruscos
remanejamentos estruturais que caracterizaram as meteoricas iniciativas do presidente Fernando
Collor de Mello e 0 seu Secretério de Administracdo Federal Jodo Santana. O curioso é que as agles
do poder executivo ocorriam num contexto institucional onde se reafirmou e expandiu o conceito de
estabilidade do funcionalismo publico, se consolidou, se ndo legadmente peo menos
consuetudinariamente, 0 mesmo principio da estabilidade para o pessoa da administragdo indireta,
empresas estatais, fundagBes e autarquias especiais, e se assistiu a rgpido desenvolvimento de
sindicatos do funcionalismo publico.

A sindicalizagdo, permitidaaps a promul gacdo da Constituicdo de 1988, acabou assumindo
o previsivel caréter corporativistade manutencéo e expansdo de direitos adquiridos e privilégios, no
contexto de uma administragdo publica pré-moderna, patrimonialista e clientelista

A disfuncionalidade e o antagonismo entre a demagdgica e irresponsével atuagdo do
presidente posteriormente afastado e o quadro institucional e legal que define a atuagdo e o
posicionamento institucional da administragdo publica brasileira, ndo puderam gerar nada de mais
construtivo. Muito ao contrério o que se gerou foi mais descontinuidade e inquietagcdes sem que se
alcancasse maior eficécia, continuidade e efetiva mudanca.



A situagdo brasileira para a década de noventa, que jatranscorreu parcialmente, ndo permite
se vislumbre também alteragBes substanciais paraa administragdo publicafederal. Da mesmaforma
gque 0 méximo que se pode esperar para a economia sgja uma reducdo da inflacdo e menor
instabilidade, seguida de modestas taxas de crescimento do produto, naadministragdo publicao que
€ possivel prever so peguenas e graduais mudangas setoriais e locali zadas, mas nenhuma mudanca
substancia queviesseatransformar aadministragdo publicabrasileiranum aparato moderno, ou sgja,
&jil, eficiente, voltado ao servico dos cidaddos e formada por quadros de recursos humanos
efetivamente profissionalizados.

As organizagbes voltadas a formulagdo de politica cientifica e tecnoldgica e a sua
implementago e gestéo continuardo inseridas num contexto institucional inadequado e o esfor¢o a
ser empreendido € no sentido de manté-las como excepcionais no contexto daadministragdo federal.

Que €elas possam manter 0 que ja possuem e consigam adquirir e aprimorar €lementos de
modernidade admini strativa que | hes permitafuncionar como as articuladoras naformulagéo e &geis
coordenadoras na execugao.

111 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E PROCESSO DECISORIO EM C&T

A prética administrativa recente no mundo empresarial vem enfatizando estruturas
organizacionais achatadas (reducéo de niveis hierérquicos e processos decisorios rapidos e
descentralizados, envolvendo um clima organizacional participativo. O elemento desencadeador de
todas estas modificagdes na gestéo empresarial foi 0 acirramento da competitividade, especialmente
nas economias da OECD a partir de meados dos anos setenta, mas acel erando-se durante a década
de oitenta. Consequentemente a volta ao mercado e ao cliente, foram pontos decisivos. Até mesmo
asinovagdes em tecnol ogiando podem ser explicadas sem a necess dade de sobreviver num mercado
competitivo.

A lacuna que tradicional mente separou administracgo publica de administracdo empresarial
também comeca a desaparecer, seja pela revisdo de model os cléssicos de burocracia publica, sga
pelas ateracOes no papel e nas expectativas que a sociedade civil passa ater em relacéo ao servigo
publico. Isto tem levado a que model os estabel ecidos de gestdo em paises europeus sejam revistos,
sempre com distanciamento do modelo burocratico. Nos Estados Unidos a proposta do governo
Clinton de "Reinventar o Governo"implicaem introduzir na administragcdo publica procedimentos e
formatos organi zacionais que se provaram fecundos e levaram a bons resultados em outros setores,
especia mente no privado.

Tudo levaaque serecomende paraas organizagoes envolvidas com C& T um distanciamento
das préticas habituais de administragdo publica brasileira. E inclusive necessario que se desenvolva
uma cultura administrativa diferente.

A questéo da estrutura organizacional é um problema perene em administraco. Atualmente
se deve dedicar grande cuidado quando se "desenham™ organizagGes ou quando se processam
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mudancgas em estruturas. A razéo é muito clara. Sempre que se "estrutura’uma atividade grupa ha
ganhos e perdas. Em nossos dias as perdas vem sendo mais focali zadas do que os ganhos. E inegéavel
gue h& ganhos quando se estrutura uma organizagdo, pois se estabelecem limites, se dividem e
atribuem tarefas, processos s0 instituidos e pessoas passam a ser responsabilizadas. Mas hatambém
as perdas sob a forma de rigidez, inflexibilidade e reducdo na agilidade. Qualquer "redesenho”ou
reformulagdo organizacional deve considerar os dois aspectos. Grandes organizagOes de tipo
burocrético levam ainflexibilidade erigidez, juntamente com acriaco de muitos niveis hierarquicos
elongas cadeias de comando. Todas estas caracteristi cas contribuem mais paradificultar do que para
promover umagestao rapida, eficiente e participativa. E hojedificil negar aafirmagio de que grandes
organizacOes burocréticas, ndo s6 na administragdo publica mas incluindo o setor empresarial
privado, gastam tempo, energia e diversos tipos de recursos servindo a s mesmas. O conceito
"leonino de adi¢éo de valor”, desenvolvido no setor empresarial, pode ser visto como clararelacéo
a burocracias empresariais privadas que ndo adicionam valor nem ao consumidor e nem aos
acionistas, servindo-se as mesmas.

Namedidaem que sebusguefocalizar os segmentosdasociedadecivil que efetivamente estéo
envolvidas em C& T temos que atentar para um estilo de gestéo e uma cultura administrativa que
estabeleca pontes e lagos com a comunidade cientifica, setores do mundo universitario, empresas
privadas e estatais e que estes vinculos se traduzam em um sistema federa de gestéo de C& T &gil,
transparente e aberto a participacao. A adocdo de variostipos de colegiados, integrados por pessoas
dos diversos setores interessados é uma forma de consegui-los .

As consideragOes feitas até 0 momento atentaram para tendéncias atuais em administracdo
e para os clientes de C& T. Inicialmente tem-se a comunidade cientifica, partes da universidade, o
setor produtivo, mas haexpectativade que osbeneficiosdaC& T acabem por se extender asociedade
emgeral. Haaindaumaoutrainterface que merece consideragdo. Os6rgdos governamentaisde C& T
continuam inseridos num aparato administrativo patrimonialista e clientelista e que ndo é conflitante
com um sistemna burocrético de administracgo quando se trata de defender posturas corporatistas e
desenvolver "ritualizacOes administrativas'que incluem prazos, deferéncias, respeito por aspectos
formai sdos procedi mentosadministrativos e um processo deci sorio rel ativamente centralizado eonde
Se procura separar da decisdo aqueles que serdo diretamente atingidos por ela. Toca-se aqui num
ponto bastante delicado. O administrador publico reclamara a manutencdo do seu "espaco
decisorio"em nome da preservacdo de sua autonomia face a pressdes que podem parecer indevidas
ou mesmo ilegitimas. Afinal o "lobbying"podeter vérios usos, nem todos el esinteiramente aceitaveis
do ponto de vista dos que tomam decisdes que envolvem politicas publicas e gestdo de recursos
publicos. O processo decisorio centralizado, fazendo uso de instancias burocréticas, pode ser
entendido como o "espaco do Estado”, que o distingue e separa da sociedade civil. Ta visdo abrea
perspectiva do "servidor publico" investido de missdo de guardiéo e supostamente investido de
neutralidade e equidistanciaface aos diversosinteresses dos grupos que constituem asociedadecivil.
E esta concepcdo do "espago decisorio” que merece cautela. H& elementos inerciais na propria
formacdo do servidor publico e hatambém uma tendéncia de as organizagdes envolvidas com C& T
serem levadas aacompanhar atendénciapredominante namaquinaadministrativa. Apesar dosfatores
aqui revistos servirem a centralizacdo decisoria, acreditamos que ela deve ser evitada e resistida,
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smplesmente porgue até 0 momento o centralismo e amanutencdo de insténcia e espacos decisorios
ndo foram capazes de impedir o uso inadequado de recursos publicos ou a formulacdo de politicas
publicas que carecessem de universalidade e que, portanto, atendiam ainteresses particularistas. Ao
contrério, o centralismo e o distanciamento acabaram por favorecer tais praticas.

Das organizagtesfederais envolvidas com agestdo de C& T aCAPES €, possivelmente aque
maisse aproximade um model o &gil, "enxuto”, de processo decisorio descentralizado e com estreitos
vinculos com a comunidade académica onde estainseridae que € 0 seu "cliente" preferencia e quase
exclusivo. O seu processo decisorio semprefez uso do "peer system”, ou avaliagéo pel os pares e sua
estrutura organizacional, mesmo quando parte integrante do MEC - antigo Ministério de Educagéo
e Cultura, e nuncachegou aconfigurar umapesadaburocracia. O nimero de funcionariosfoi sempre
relativamente pequeno e 0s recursos eram , em sua quase totalidade, aplicados nas atividades fim da
organizagao, sem serem consumidos pelas atividades meio.

A trgjetdrialonga da CAPES extendendo-se por mais de quatro décadas é também exemplo
denotavel continuidade em nossaadministragdo publica. A CAPESnuncarealizou tarefaselapropria
ndo tendo jamais tido a tentacdo de transformar-se numa agéncia executora de atividades que
conduzissem ao aperfei coamento do pessoa docente de nivel superior. Semprefoi umaformuladora
de politica, aocadora de recursos e controladora de atividades executadas por centenas de
institui¢coes nacionais e estrangeiras. O sucesso relativo da CAPES e os meios pel os quais foi obtido
dever ser objeto dereflexdo e emulago por parte de outras agéncias que desejem atuar num contexto
de moderna gestéo de C&T.

O outro extremo fica seguramente com a FINEP - Financiadora de Estudos e Projetos, de
origem marcada por um tecnocrati Smo economicista muito ao gosto do momento em quefoi criada.
Em termos de processo decisorio, relagbes com as varias comunidades a que serve e estrutura
organizacional a FINEP é quase a CAPES com sinais trocados. Sempre se adjudicou um "espaco
decisorio"gque tornava a diretoria da agéncia o colegiado que por fim decidia sobre todos e cada um
dos projetos gque Ihe eram submetidos. Embora a diretoria sempre tenha feito uso de consultores
externos, o fez sempre enquanto "expert advices', mas nuncadentro do "peer system". Quem decidiu
foi sempre sua diretoria usando discricionariamente a assessoria de especialistas que decidisse
consultar. Suas relactes com a comuni dade cientifica, académica e tecnol 6gica tenderam, portanto,
ainevitave autoritarismo.

O seu edtilo administrativo foi sempre burocratico, fiel as suas origens, e ao longo dos anos
desenvolveu umaburocraciapesada. Dostemposgloriososem queadministravaum polpudo FNDCT
-Fundo Nacional para o Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico, com baixas taxas de inflagéo ,
ao que acabou acontecendo ao longo dadécadade oitenta, vai um longo caminho. Os procedimentos
burocraticos se mantiveram e as distorsdes a nivel de valor rea dos financiamentos concedidos
chegaram aniveis aberrantes.

Estaavaliagdo severando deve deixar deregistrar aspectospositivosnafaseinicial daFINEP,
guando ela exerceu impacto inegavelmente decisivo em varias éreas. De agéncia originamente
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concebidaparafinanciar projetosindustriais, elaenvolveu-se profundamente com P& D empresarial,
projetos institucionais de pesquisa bésica ou pura, financiadora de boa parte do esforco que levou a
implantacdo da pOs graduacdo sctricto sensu no pais, e custeadora de diversos programas
institucionais, onde atuou desde o investimento em ativos fixos até o custeio sob aformade folhas
depagamento. Tudoisto foi oinicio e o apanéagio de um modo de operacdo que acabou por encontrar
limitagcBes enormes a medida que os recursos a disposi ¢éo da FINEP declinavam e ainflagdo que os
corroia aumentava. Foi s recentemente que a FINEP passou a operar com moedaindexada. Estas
criticas ndo sdo novas e medidas para corrigi-las estdo hoje a disposicdo de seus administradores.

O CNPqg- Conselho Naciona de Desenvolvimento Cientifico e Tecnol6gico - €amaisantiga
das agéncias e sua histéria ndo € homogénea. Poderia ser dividida em vérias fases. Todavia, sd nos
deteremos na andlise das varidvels de estrutura organizaciona e no processo decisorio. O CNPg
acumulou problemas pelo fato de fazer duas coisas simultaneamente, ser um 6rgao formulador de
politica e alocador de recursos, decidindo sobre programas e projetos que outros individuos e
organizacOes realizariam, e também opera uma série de programas e atividades com seus préprios
guadros e usando sua propria estrutura organizacional .

De um 6rgéo originamente do tipo "staff" localizado e contido no &mbito do Gabinete da
PresidénciadaRepublica, o CNPg caminhou em direcdo aumafundagéo, durante o Governo Ernesto
Geisdl, que englobavaum bom nimero deinstitutos e atividades nem sempre muito consistentes entre
S. O burocratismo foi seu caminho administrativo, sua face clientelistica, patrimonialista e
empreguista em véarios momentos ficou manifestae aimagem e o prestigio da organizacdo sofreram
junto “a comunidade cientifica e de tecnologia

Ha consenso de que o CNPq consome com seu proprio custeio mais do que outros 6rgaos
federais. A eficiéncia e o desempenho das vérios institutos que o compdem necessitariam de uma
avaliagcdo mais cautel osa. Todavia ao ser comparado com os padrdes da FAPESP em Sdo Paulo, o
cotejo certamente | he resulta desfavoravel . E inegavel mente exempl o de " contaminagdo' pelacultura
e clima predominante na administracdo publica brasileira.

O seu processo decisorio é mais complexo que o da CAPES e da FINEP namedida em que
estas duas agéncias ndo tem uma grande casa a ser gerida, mas estdo voltadas exclusivamente a
decidir sobre projetos que |he sdo submetidos. O CNPg além de ter que decidir sobre seus ingtitutos
internos tem que atuar como avaliador e financiador de diversos projetos. Diversamente da FINEP,
0 CNPqg voltou-se preferencidmente a projetos de individuos, ou sob a responsabilidade de
individuos, fiel acléssicatradicéo de que apesquisaé conduzidaindividua mente e pel o pesquisador.
Namedidaem que optou por este caminho 0 CNPq desde cedo acabou adotando o " peer system”para
decidir sobre projetos de pesguisa e concessao de bolsas de estudo e outras modalidades de auxilio.
Desta formasuas vincul agoes e pontes com a comunidade cientifica se consolidaram etem sido mais
significativas do que a FINEP. Igualmente o CNPg tem um Conselho que é constituido de membros
da comunidade cientifica e tecnol 6gica. Concluindo as observagdes sobre 0 CNPg acreditamos que
se beneficiaria de reestruturagtes e reformulagdes ao longo das linhas anteriormente mencionadas
neste trabalho.
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O PADCT - Programa de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnolgico, deve ser
analisado com cautela neste trabalho, pois ndo se trata de uma organizagdo, mas de um programa.
Neste sentido cabe-lhe plenamente a designacdo de uma organizagdo matricia e o seu responsavel
ou executivo um tipico gerente de projeto. Seus sucessos e problemas sdo igual mente os que af etam
projetos matricia mente organizados. O sucesso e 0 bom desempenho de um projeto matriciamente
estruturado repousa em boa medida no desempenho e na qualidade dos recursos organizacionais
(pessoas, processos e ativos) que o gerente de projeto tem a sua disposi¢do. Na medida em que o
PADCT faz uso de diversos érgéos da administracdo direta e indireta da méguina federal, estara4
sempre sujeito a ver o seu desempenho trazido ao nivel desta maguina que utiliza. Em projetos
matriciais o grande problema é que o desempenho fina ficarg, com freqiéncia, no mesmo nivel de
desempenho do pior componente do conjunto . Estaéumainevitavel limitacdo de qual quer atividade
sistémica. A qualidade do som que sair das caixas acusticas estard ao nivel do pior componente do
sstema. Paradoxalmente se o sistema for composto de partes de excelente qualidade, mas se
utilizarmos na conexao das caixas acusticas ap amplificador de poténcia cabos de baixa qualidade e
impedancia inadequada o som sera de qualidade pobre.

A analogiaserve paraindicar também avul nerabilidade de um projeto como o PADCT atoda
amaquinariaque o circunda e do qual tem que depender.

IV - RECOMENDACOES E CONCLUSOES

Asrecomendagdes sdo necessariamente prescritivasem " policy papers'. Ficaigua mentedificil
a separacdo entre recomendactes sobre politicas publicas para C& T e aquelas que recaem sobre
aspectos puramente adminstrativos como métodos, processos, estruturas e estilos de gestdo. Isto
porque politicas de um lado e estruturas e procedi mentos administrativos de outro, acabam por estar
necessariamente relacionados.

A- Umarecomendagdo inicial e fundamental é que ndo se perca o que se acumulou desde 1950.
Atualmente o discurso gerencialista e administrativista esta muito voltado a mudancgas e
abandono daquilo que pertence ao passado. O caminho que o pais percorreu em C& T desde
acriagdo do CNPqg até hoje tem mais pontos positivos do que negativos. O esforco deve ser
feito no sentido de corrigir rumos, rever pontos, mas ndo de demolir o existente e lancar
novos fundamentos.

B- E necessario que se envolva o "setor produtivo" ou melhor dizendo o mundo empresarial,
estatal e privado. Atualmente o desenvolvimento cientifico etecnol égico tornacadavez mais
problemética as tradicionais separacOes entre ciéncia pura ou bésica e aplicada e,
conseguentemente, as diferencas entre pesguisa cientifica e tecnolégica. Nos paises
responsaveis por boa parte da producdo cientifica e tecnoldgica as institui¢des envolvidas
incluem universidades, empresas produtivas e agéncias governamentais. Empresas tem sido
ndo sO importantes realizadoras de pesquisa e desenvolvimento, como também tem atuado
contratando institui ¢des académicas e empresas especializadas em P& D paraarealizagdo de
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projetos. A macicapresencade verbasgovernamentais e apesadainfluénciadosgovernosdos
paises avancados, especialmente os EUA, naformulagéo de politica cientifica e tecnol égica,
foi um correlato da GuerraFria. Atualmentetal tendénciaédeclinanteea C& T desvinculada
de finalidades prioritariamente militares tende a atrair e exigir maior envolvimento do setor
produtivo empresarial privado.

No Brasi| esta experiéncia arigor ainda ndo comegou e ja aludimos neste trabalho as suas
principais razdes. A indistria brasileira, considerada "frégil"quando retirada do nicho
protecionistaem gque se desenvolveu teraque agilizar-se e cuidar ativamente dagestéo de sua
propria tecnologia sob pena de se tornar, perigosamente, cada vez menos competitiva.

As empresas se envolverdo com C&T a medida que o protecionismo for se reduzindo.
Portanto apresencamaior do setor produtivo em C& T depende, num primeiro momento de
politica econdmica e industrial e sd secundariamente de politica cientifica e tecnoldgica.
Todavia é recomendavel que aproximagdes e parcerias entre empresas e universidades
ocorram como forma de potencializar a capacitacdo tecnol gica do sistema como um todo.

O importante é que C&T deixe de ser um universo predominantemente publico, com
universidadespublicaseagénciasfederaisdea gunsestados, parair envolvendo gradual mente
o mundo empresariadl. O mundo atua assiste a redefinicdo de objetivos de muitas
organizacOes e também ao estabel ecimento de novos tipos de rel ages entre organi zagoes.

As agéncias governamentais de C& T devem adotar e manter préticas administrativas
atualizadas que impliquem em virar as costas ao clientelismo burocratizado e ritualista.
Tamanho reduzido, agilidade, transparéncia, atencdo aos diversos grupos de clientes que
congtituem a comunidade cientifica e tecnoldgica, flexibilidade e um estilo decisorio
envolvendo a participacao dos interessados.

A administragdo publica brasileira tem recebido duros golpes nos ultimos 10 ou 12 anos.
Como j& mencionamos, chegamos a ser um pais de administracdo razoavel para um pais de
terceiro mundo. A chamada"crise do Estado”, e as dificul dades econdmicas que ainda estéo
longe de terminar acabaram, entre outros fatores, por comprometer seriamente a propria
operacionalidade de enormes segmentos de nossa administragdo publica. Restringindo a
andlise ao nivel federa e incluindo tanto a administracéo direta como a indireta, exemplos
como o colapso do sistema habitacional, o final do INAMPS , a crise de todo o0 sistema
previdenciario, o declinio do sistema de transportes, com a rdpida deterioracdo da maha
viaria federal, a decadéncia assustadora das telecomunicagdes, colocando-nos hoje em
posicéo de inferioridade até no contexto latino-americano, sGo exemplos aberrantes da
descontinuidade e desarticulacdo de nossa administragdo publica.

As agéncias envolvidas em C&T sdo de reduzido porte quando comparadas com as

organi zagBes envol vidas com os diversos aspectos criticos anteriormente mencionados. Mas
0 sistema conheceu dias de melhor capacidade operativa e isto precisa ser plenamente
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reconquistado. A recuperacdo plena da capacidade administrativa é decisiva para que ndo se
perca o conquistado e se possam langar novos programas.

As referéncias favoraveis que fizemos ao sistema de C& T do estado de S&o Paulo nédo s6 o
apresenta, especialmente a FAPESP, como objeto de emulagdo, mas levanta a questdo do
envolvimento de estados e municipiosem politicacientificaetecnol dgica. Que alguns estados
e municipios se fagcam presentes na &rea é coerente com o espirito do federalismo e seu
corolério que é a descentralizacdo. Num pais t&o grande e heterogéneo € inteligivel que a
capacitacao tecnol 6gicae cientificade estados e municipios sggabem diversa. Isto deve servir
também como indicagdo e sugestéo a agéncias e organismos internacionais que ndo devem
necessariamente concentrar seus esforgos e limitar o seu relacionamento a 6rgéos federais.
E possivel encontrar meios e modos para flexibilizar o relacionamento das agéncias
internacionais sem ferir procedimentos estabel ecidos pel os governos centrais.

A revisdo que atua mente se faz em sistemas de administragéo publica em paises de Primeiro
Mundo indica que , de maneirageral, o Estado € melhor formulador do que implementador
de politicas. O Estado desfruta de posi¢cdo que Ihe permite suscitar aternativas, incorporar
grupos e segmentos da sociedade. Tudo isto num espago amplo que o préprio Estado pode
criar e que convida a discussdo, a manifestacéo de posi¢les e a negociacdo. Esta é uma
funcdo decisivaque o Estado pode e deve desempenhar num regime democrético. A situacdo
tende a dterar-se quando se trata de implementar politicas publicas e decisdes ou
smplesmente de executéa-las. Mesmo paises com umatradi¢do favorével debom desempenho
damaquinapublicahojetendem arever programas e aquestionar model os burocréticoscomo
sendo os mais adequados a um Estado que passou a ser essencialmente um prestador de
Servicos.

Com mais forte razéo devemos suspeitar de um Estado como o brasileiro onde a tendéncia
registrada é de maus servigos prestados e, portanto , de maimplementacdo ou execucdo de
politicas.

Como ja apontamos anteriormente, sdo tantas as &eas de caamidade e precaria

implementac@o, e em setores e atividades t&o essenciais a maioria da populagdo, que seria de todo
desgavel que isto nunca viesse a ocorrer com a gestdo de Ciéncia e Tecnologia.

Portanto o que é recomendavel é a manutencdo de um nicleo pequeno, agil e enxuto e que

concentre seus esfor¢os em coordenagdo e formulacdo de politica cientifica e tecnoldgica. O fato de
o Ministério de C& T ser recente, remontando a 1985 e tendo oscilado entre o nivel ministerial e 0
de secretaria, torna recomendavel que ndo se deixe contaminar pela tendéncia, usual em
administracdo publica, de passar aexecucdo e aimplementacdo. Ele deveriamanter-se pequeno e &gil
e aprimorar-se enquanto articulador de grupos e de interesses dos diversos setores do pais envolvido
em C&T. Deve ainda buscar o envolvimento do setor produtivo cuja auséncia comprometera
gualquer sistema de C&T. Isto engloba ndo s6 a comunidade cientifica, hoje quase que
exclusivamente confinada ao circul o universitario, mas interesses empresariais, publicos e privados,
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nacionaiseinternacionais, aclasse politicae asforcasarmadas. Asagéncias existentes, como o CNPg
e FINEP devem ser mantidas, sendo objeto de constante esforco para 0 seu aprimoramento
administrativo ao longo dos limites recomendados de agilidade, transparéncia e capacidade de
articulacéo e coordenacdo. O Ministério dever preocupar-se com o desenvol vimento de medidas que
estimulem o envolvimento de estados e até de alguns municipios.
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