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RESUMO

O propésito deste artigo € contribuir com analises voltadas para avaliar a estrutura,
conduta e desempenho de atores organizacionais que sdo conhecidos como “fundacdes
de apoio” e que exercem papel fundamental nas politicas de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo (CT&I). O artigo considera especificamente aspectos da estrutura de
governanca da Fundacdo de Apoio & Pesquisa do Distrito Federal (FAPDF) e como ela
afeta 0 desempenho das politicas de CT&I. Séo apresentados resultados de uma ampla
consulta realizada com diferentes stakeholders do ecossistema de ciéncia, tecnologia e
inovacdo do Distrito Federal, que apontam para deficiéncias, pontos criticos e
perspectivas de aprimoramento institucional e de desempenho da FAPDF. Com base
nestas percepcdes e na literatura especializada, desenvolve-se recomendacdes e sugestdes
sobre um possivel modelo para sustentar uma maior atuacdo da Fundagdo na governancga
do Ecossistema Distrital de CT&l.

Palavras-chave: Governanca, Ecossistema de CT&I, FAPDF.
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1. Introducéo

Politicas publicas voltadas para a &rea de ciéncia, tecnologia e inovacdo (CT&I) no
Brasil sdo implementadas a partir de uma ampla rede de organizagdes publicas e privadas
que interagem nos processos de formacdo, implementacdo e avaliacdo de planos e
projetos. No caso especifico dos estados brasileiros e do Distrito Federal, ha um conjunto
de atores organizacionais, conhecidos como “fundagfes de apoio”, que exercem papel
fundamental nas politicas de CT&lI.

A Fundacdo de Apoio a Pesquisa do Distrito Federal (FAPDF) foi criada pela Leli
347, de 04/11/1992. Ao longo destes mais de trinta anos de existéncia, a FAPDF vem
atuando para promover o desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e a inovacgdo na regiao,
por meio de editais de fomento a pesquisas, inovagdo, organizacdo de eventos, registro
de propriedade intelectual, aquisicdo de equipamentos, promoc¢do da cooperacdo e
intercdmbio entre organizacdes e pesquisadores, dentre outras atividades. A Fundacéo
possui também atribuicOes relacionadas a articulacéo e formulacao da politica de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo do Distrito Federal, assim como a execucao e incentivo de a¢des
para implementacédo da politica. Atua, ainda, na articulagcdo com o setor privado, apoiando
a criacdo e desenvolvimento de empresas de base tecnoldgica. Atualmente, encontra-se
vinculada a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo do Governo do Distrito Federal.

Apesar do consenso sobre a importancia dessas fundagdes, como a FAPDF, sdo
muito raras as analises voltadas para avaliar sua estrutura, conduta e desempenho (Borges,
2011; Barros, 2015; Araujo, 2018; Oliveira e Cintra, 2018). Desta forma, o proposito
deste artigo € contribuir para diminuir essa escassez, analisando especificamente aspectos
da estrutura de governanca da FAPDF e como ela afeta o desempenho das politicas de
CT&l.

A analise empreendida no presente artigo faz uso de opinides, informacdes e
sugestdes obtidas a partir de consulta a um amplo conjunto de atores que compdem o
Ecossistema Distrital de CT&I. Neste sentido, esta analise se fundamenta em uma
abordagem especifica para avaliacdo de politicas publicas e programas governamentais,
a qual Carol H. Weiss (1999) e outros denominaram de “Avaliag@o Participativa” ou a
“Abordagem das Partes Interessadas (Stakeholders)”. O termo Ecossistema Distrital de

CT&I sera utilizado neste artigo para caracterizar a rede de atores interessados na| politica
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de CT&lI no Distrito Federal (DF). A abordagem de ecossistemas tem sido utilizada para
caracterizar ambientes de ciéncia, tecnologia e inovacdo (Adner, 2006; Carayannis and
Campbel, 2009; Zygiaris, 2013; OECD, 2015; Fukuda, 2020), propiciando uma ampla
compreensdo dos impactos econémicos e sociais fruto das maltiplas interacdes entre os
diversos atores, suas tecnologias e modelos de negécios, e as dinamicas estruturantes
deste ecossistema. Em paralelo, embora o termo “rede” possa suscitar diferentes
definicdes, considera-se uma rede como um conjunto de trés ou mais organizagdes
distintas legalmente, que se comunicam, cooperam e coordenam suas atividades em
conjunto, ndo apenas com intuito de atingir seus objetivos individuais, mas buscando a
consecucéo de objetivos compartilhados que demandem contribuigéo coletiva (Bonafont,
2004).

O artigo esta dividido em quatro partes. Primeiramente, sdo feitas algumas
consideracdes sobre o Ecossistema Distrital de CT&I. Na segunda parte, € apresentada a
metodologia das consultas, incluindo informacdes sobre o questionario, os grupos de foco
e entrevistas realizadas. A terceira se¢do tem como objetivo expor os resultados do
levantamento sobre o desempenho da FAPDF, realizado junto a diferentes participantes
do Ecossistema Distrital de CT&I. A quarta secdo dedica-se a analise e discussao das
percepcdes dos stakeholders, onde sdo feitas consideracbes e sugestbes sobre a

governanca e o papel exercido pela FAPDF.

2. O Ecossistema Distrital de CT&I e a atuacdo da FAPDF

O Ecossistema Distrital de CT&I é bastante amplo e heterogéneo. Dentre seus
participantes encontram-se organizacdes do setor publico e do setor privado, assim como
organizag0es de diferentes esferas de governo (federal, distrital e local) e diferentes tipos
de organizagdes internacionais. Com intuito de simplificar a anélise, e na impossibilidade
de descrevermos detalhadamente cada um dos componentes do ecossistema, definimos
que esses participantes podem ser agrupados, formando os seguintes subsistemas, que por
vezes se sobrepdem:

1. Subsistema de educacdo e pesquisa — Escolas de ensino bésico e
secundario, universidades e faculdades (graduacdo e pos-
graduacdo), entidades voltadas para 0 ensino vocacional e
profissional e instituicGes de pesquisa publicas e privadas
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2. Subsistema de producdo e inovagcdo — Grandes corporacOes
publicas e privadas (nacionais e estrangeiras), startups e
pequenas/médias empresas, federacdes e associa¢des patronais na
area da agricultura, indUstria e comércio.

3. Subsistema de financiamento e apoio a pesquisa - FAPDF,
CAPES, CNPq, BNDES, FINEP, Embrapii, outras entidades de
apoio a pesquisa, bancos federais, estaduais e privados, outros
fundos de investimento publicos e privados, organizacoes
internacionais de cooperacdo em CT&I, dentre outros.

4. Subsistema de gestdo de politicas publicas e regulacdo — Secretaria
de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo do DF, outras secretarias e
agéncias o GDF, Camara Legislativa do DF, 6rgdos distritais de
controle e regulacdo (TCDF. MP, e outros).

Além destes subsistemas, a literatura destaca também atores com o papel de
“intermediarios da inovagdo” (Howells, 2006; Winch and Courtney, 2007;) ou
“prestadores de servigos”, como empresas de contabilidade e escritérios de advocacia,
organizagdes sociais e sem fins lucrativos, incubadoras, programas de treinamento de
recursos humanos e recrutadores, dentre outros. Estes atores sdo corresponsaveis pelo
estabelecimento de um ambiente que conduza a producdo, disseminacdo e
comercializacdo de tecnologias e a inovacao (Spinosa, Schlemm and Reis, 2015).

Figura 1 — Ecossistema Distrital de CT&I e seus Subsistemas
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A FAPDF ocupa papel de destaque no Ecossistema Distrital de CT&I. Por um
lado, ela integra parte importante do subsistema de financiamento e apoio a pesquisa,
juntamente com outras agéncias governamentais. No entanto, no ambito do Distrito
Federal, sua funcdo ultrapassa 0 apoio a pesquisa, podendo assumir, em estreita
colaboragdo com a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, um papel de
protagonismo na formulagdo, implementacdo e avaliacdo das politicas distritais de CT&l,
assim como de coordenacéo do Ecossistema.

A politica distrital de CT&I e as acbes que dela decorrem sdo, portanto,
formuladas, implementadas e avaliadas no contexto de uma rede heterogénea, o que gera
problemas de coordenacdo, cooperagdo e comunicacdo complexos. A solugdo desses
problemas de acgdo coletiva demanda capacidades e estruturas de governanga em redes,
tema de muitos debates recentes no campo das politicas publicas, principalmente na area
de “science policy” (“politicas publicas para CT&I”) (Levi-Faur, 2012).

Dadas essas caracteristicas, as acOes voltadas para a promocdo efetiva de
iniciativas integradas entre FAPDF, Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo, outros
Orgdos publicos e os demais participantes do Ecossistema Distrital de CT&I ndo podem
ser consideradas atividades acessorias. Muito pelo contrario, sdo elementos fundamentais,
pois constituem a base sobre a qual deveria se erigir todas as demais ac¢des voltadas para
0 cumprimento da misséo e objetivos preconizados pela FAPDF.

Na proxima secdo, apresentaremos a metodologia empregada na pesquisa. Em
seguida, serdo expostos alguns dos principais resultados do levantamento realizado junto
a um amplo grupo de atores que compdem o Ecossistema Distrital de CT&I, com intuito

de avaliar aspectos da governanca desse sistema.

3. Aspectos Metodologicos

2 Ppara uma descricdo dos aspectos legais/institucionais do Ecossistema de CT&I e o papel da FAPDF, veja:

FARRANHA, A. C.; BORSIO BATAGLIA, M.; SENA SILVA, L.; SOUZA SANTOS, F. Modulagéo Juridica de
Ciéncia, Tecnologia & Inovagdo: um estudo de caso do Distrito Federal. RP3 - Revista de Pesquisa em Politicas
Publicas, [S. 1.], v. 1, n. 2, 2023. Disponivel em: https://periodicos.unb.br/index.php/rp3/article/view/46813
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3.1 Coleta dos Dados

A coleta de dados foi realizada através da combinacdo de diferentes técnicas.
Primeiramente, foram realizados grupos de foco com representantes dos subsistemas. Em
um segundo momento, optou-se pela realizagdo de uma consulta pablica através de
questionario online, complementada por entrevistas aprofundadas com atores chave de
cada subsistema. Cabe esclarecer que a mudanca na estratégia de coleta de dados foi
decorrente da necessidade de adaptar o trabalho de campo as normas e recomendagdes do
GDF e da Universidade de Brasilia, no sentido de que se evitasse a realizagdo de
encontros presenciais nao essenciais no contexto da pandemia da COVID-19.

O processo de coleta e andlise de dados ocorreu entre 2019 e 2020. A pesquisa
ouviu representantes dos quatro subsistemas sobre os seguintes temas: (i) percepcoes
gerais sobre a situacdo atual do Ecossistema Distrital de CT&I e o papel da FAPDF, (ii)
analise de aspectos relacionados ao monitoramento e avaliacao das politicas de CT&I no
DF, (iii) funcédo e adequacdo dos marcos estratégicos da Politica Distrital de CT&lI, (vi)
efetividade das atividades de fomento a CT&I e a transferéncia de tecnologia.

Apesar das muitas restricGes decorrentes da pandemia, a pesquisa reuniu um
amplo acervo de informaces, opinides e sugestdes de aperfeicoamentos através da
realizacdo de 5 grupos de foco, 8 entrevistas aprofundadas com atores chave e 2.109
entrevistados que participaram da consulta pablica através de questionario online. Cabe
enfatizar o ineditismo da pesquisa no sentido que ndo foi encontrado na literatura uma
outra pesquisa analoga gue tenha envolvido um ndmero tdo grande de participantes do
Ecossistema Distrital de CT&l.

Cabe dizer que, como este levantamento foi realizado com base em uma amostra
por conveniéncia de natureza ndo probabilistica, os resultados obtidos tém o potencial de
conter viés importante. Por outro lado, dada a auséncia de outros levantamentos similares
e como houve um grande nimero de respondentes das mais diversas areas do
conhecimento, ha a percepcdo de que, apesar do seu carater exploratorio, a analise
realizada acrescenta informac@es Uteis e aponta para a importancia da realizacao de outros

levantamentos e andlises fundamentados em delineamentos amostrais mais robustos.
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3.1.1 Metodologia dos Grupos de Foco

Os grupos de foco foram realizados entre setembro e dezembro de 2019, e foram
devidamente registrados em video e audio, transcritos e analisados através de codigo de
analise especialmente desenvolvido pela equipe do projeto, implementado com apoio de
software cientifico especializado.

Seguindo a metodologia dos grupos de foco, cada reunido foi planejada para
contar com até 12 participantes de um mesmo subsistema, compondo um grupo de alto
nivel e especializado, mas heterogéneo em termos de género, idade, formacéo académica,

vinculagdo institucional, area especifica de atuacdo e experiéncia profissional.

Tabela 01: Grupos de Foco Realizados

Grupo de Foco Atores-chave ‘

01 Subsistema de financiamento e apoio a pesquisa — Servidores da FAPDF

02 Subsistema de Producéo e Inovacdo - Empresas estatais e agéncias governamentais
do DF

03 Subsistema de Producdo e Inovacdo - Startups e pequenas empresas de base
tecnoldgica

04 Subsistema de Educacdo, Pesquisa e Inovacdo - Coordenadores de projetos
financiados pela FAPDF

05 Subsistema de Educacdo, Pesquisa e Inovacgdo - Pesquisadores de instituicdes de
ensino e pesquisa de nivel superior do DF

Os participantes dos cinco grupos de foco realizados analisaram 0s seguintes itens
relativos a atuacdo da FAPDF: i)Atuacdo da FAPDF no fomento a pesquisa; ii) Atuacédo
da FAPDF no fomento a inovacao; iii) Atuacdo da FAPDF no fomento a transferéncia de
tecnologia;iv) Adequacgdo das iniciativas da FAPDF as necessidades da sua instituicao;v)
Adequacdo das modalidades de apoio dos Editais da FAP/DF as necessidades de sua
instituicdo; vi) Adequacdo da publicidade das iniciativas da FAP/DF; vii) Sistema de
selecédo de projetos a serem apoiados pela FAP/DF; vii)Sistema de prestacdo de contas
dos auxilios concedidos pela FAP/DF; ix) Contribuicdo da FAPDF para desenvolvimento
do sistema de CT&I no Distrito Federal.
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3.1.2 Metodologia da Consulta Publica através de Questionario

A consulta publica foi implementada entre os dias 07 e 19 de outubro de 2020.
Este levantamento foi feito através de um questionario online composto por 82 perguntas,
sendo que sete eram abertas, permitindo aos entrevistados opinar livremente sobre os
mais diversos aspectos relacionados ao Ecossistema de CT&I do DF, assim como sobre
a atuacdo da FAPDF.

Ao longo d o processo de aplicacdo do questionario, foram adotados
procedimentos para assegurar a privacidade dos entrevistados, deixando claro que a
participacdo na pesquisa era voluntaria e que o entrevistado ndo deveria se sentir
compelido a responder a todas as perguntas. Ao mesmo tempo, foi assegurado que as
informacdes fornecidas seriam utilizadas exclusivamente para fins cientificos e da
pesquisa.

Foram recebidos 2.109 (dois mil cento e nove) questionarios respondidos, nimero
de respostas bastante significativo. Em relacdo ao perfil dos entrevistados pode-se
afirmar que sdo pesquisadores, professores, bolsistas, gestores e servidores publicos que
participam do Ecossistema de CT&I do DF, sendo que aproximadamente 40% deles foi
contemplada com algum tipo de apoio da FAPDF nos dltimos 3 anos. Mais de 80% dos
entrevistados completaram curso de p6s-graduacédo, sendo que dois ter¢os deles possuem
doutorado. Aproximadamente metade dos entrevistados estd associada as areas de
Ciéncias de Saude, Ciéncias Exatas e da Terra, Ciéncias Biologicas,
Engenharia/Tecnologia, Ciéncia Agrarias e Ciéncias Ambientais, enquanto a outra
metade esta associado as demais areas do conhecimento. Metade dos entrevistados esta
vinculada a Universidade de Brasilia, enquanto a outra metade possui vinculo com outras
instituicbes de ensino e pesquisa do DF, empresas publicas ou privadas, demais
organizagOes do governo distrital ou federal. Trata-se, portanto, de um grupo diverso e
altamente capacitado para opinar sobre temas de interesse da pesquisa.

Finalmente, foi indagado quantos entrevistados haviam sido contemplados com
recursos dos editais da FAPDF nos ualtimos 3 anos. Observou-se que 41% dos
entrevistados receberam recursos da FAPDF recentemente. E importante notar que uma
parte consideravel dos outros 59% provavelmente tentaram obter recursos, mas nao foram

contemplados, ou, alternativamente, foram contemplados num passado um pouco mais
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distante e, em funcdo disso, seus contatos ainda permanecem no banco de dados do
SIGFAP.

Em suma, podemos dizer que o conjunto de respondentes do questionario forma
um grupo qualificado academicamente e profissionalmente para opinar com propriedade
sobre a Politica de CT&I do DF, seja pela sua titulacdo ou pela sua atuacao profissional

recente.

3.1.3 Metodologia das Entrevistas com Atores-chave

A utilizacdo de entrevistas na presente pesquisa teve como objetivo conhecer a
perspectiva de atores relevantes acerca do universo da Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo do
Distrito Federal e RIDE, com a finalidade de compreender a l6gica interna desses pontos
de vista e produzir conhecimento suficiente para o aperfeicoamento do sistema de CI&T
local e da prépria FAPDF. Através desse expediente metodoldgico foi possivel identificar
as diferentes formas pelas quais os interlocutores entrevistados percebem o presente
problema de pesquisa. Assim, os resultados apresentados articularam uma pluralidade de
atores, pois buscou-se estabelecer um dialogo entre eles, e a localizagdo de recorréncias,
concordancias e discordancias em suas falas.

Dessa forma, as entrevistas foram realizadas online (devido a pandemia de Covid-
19), de forma semiestruturada, possuindo um certo grau de informalidade. O roteiro
basico incluia os seguintes pontos para discussdo: i) Potencial do ecossistema de CT&I
do DF, estabelecimento de projetos colaborativos nacionais e internacionais; ii) Projetos
desenvolvidos com apoio da FAPDF; iii) Politica de CT&I do DF (Lei n° 6.620, de 10 de
junho de 2020);iv) SugestBes para aprimorar a articulacdo entre os diversos atores
governamentais, académicos e empresariais para o desenvolvimento da CT&I no DF;v)
Fomento a CT&lI e transferéncia de tecnologia no DF, em especial o papel da FAPDF.

Sugestdes para aprimoramentos;vi) Monitoramento e avaliacao das politicas de CT&l.

4 Resultados da Consulta
Nesta secdo apresentaremos, de forma sumaria, os principais resultados obtidos
pela pesquisa com foco especial naqueles aspectos que sdo importantes para a avaliacdo

da estrutura de governanca e performance da FAPDF no ambito do ecossistema de CT&I
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no Distrito Federal (DF). Por uma questdo de espaco, serd dada prioridade para a
apresentacdo de um resumo dos resultados obtidos a partir da aplicacdo do questionario,
complementando esta analise, quando necessario, com as informacdes detalhadas geradas
nos grupos de foco e nas entrevistas aprofundadas com atores chave.

Primeiramente, 0s entrevistados convergiram no sentido de reconhecer a
importancia da ciéncia, tecnologia e inovagdo como capazes de impulsionar o
desenvolvimento do pais. Eles observaram o surgimento de ecossistemas de CT&l
promissores em outras unidades da federacdo e reconhecem o papel estratégico que as
fundacdes de apoio estaduais tém exercido no desenvolvimento desses sistemas. Eles
percebem que o Ecossistema de CT&l do DF é relativamente grande, bastante
heterogéneo, e com um grande potencial de trazer contribuigdes importantes para o
desenvolvimento da regido. No entanto, os entrevistados perceberam que o Ecossistema
de CT&I do DF é fragil e desarticulado, carente de a¢Ges coordenadas e de uma Politica
de CT&lI coerente e efetiva. Nesse sentido, eles consideraram que o DF esta muito aquém
do seu potencial, frustrando a perspectiva de eventualmente vir a assumir um papel de
lideranga nas &reas de pesquisa e inovacao.

Segundo os entrevistados, o Ecossistema Distrital de CT&I opera atualmente em
condigdes relativamente mais adversas do que a grande maioria dos ecossistemas
estaduais nas demais unidades da federacdo. Os entrevistados identificaram que ha varios
obstaculos para seu bom funcionamento como, por exemplo: falta de reconhecimento
dos politicos e governantes sobre a importancia das atividades de CT&lI; falta de
efetividade na aplicacdo de recursos financeiros para apoio a pesquisa e inovacao;
auséncia de infraestrutura adequada para pesquisa de alto nivel; inexisténcia de um marco
estratégico adequado, bem estabelecido e realista; caréncia de gestores especializados e
falta de integracdo com outros centros de pesquisa nacionais e internacionais. A Tabela 2
apresenta, de forma sucinta, a opinido dos entrevistados sobre os principais obstaculos

para avanco das atividades de CT&I no DF.

Tabela 2. Principais obstaculos para o avango das atividades de CT&I no DF.

Pergunta: Assinale as trés alternativas que melhor caracterizam os principais obstaculos para o avango
das atividades de CT&I no DF e que devem ser foco de atencao urgente
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Opcoes de resposta Respostas %
Falta de reconhecimento dos politicos e governantes sobre a

. o . 1.044 68,41%
importancia das atividades de CT&l °
Caréncia Qe recursos financeiros suficientes para apoio de 925 60.62%
novos projetos de CT&I
Ausen_ua de |nfrae§trutura adequada para realizacao de 693 45 41%
pesquisas de alto nivel
Auséncia de um marco estratégico claro e realista que possa
dar efetividade as politicas publicas voltadas para a area de 640 41,94%
CT&l
Falta_ de mtegrag_ao com os demais centros de pesquisa no 508 33.29%
Brasil e no exterior
Carenc[a d_e gestores qu?llflcado_s qge possarp_atuar na 419 27 46%
formacdo, implementacdo e avaliacdo de politicas de CT&I
Auséncia de uma estrutura organizacional adequada para 0s

usénci u utu ganizaci quada p 393 25.75%

Orgdos responsaveis pela politica de CT&l
Disseminacdo de uma cultura conformista, que torna a
populacdo do DF avessa as inovagdes e ao 321 21,04%
empreendedorismo

Auséncia de um marco legal adequado que promova o

. 2 19,79%
avanco das atividades de CT&l 30 9.79%
Caréncia de pesquisadores e técnicos devidamente
qualificados que possam contribuir para o desenvolvimento 265 17,37%
da éreade CT&l
Outro (especifique) 92 6,03%

Quando indagados sobre o grau de dificuldade para realizacdo de atividades
associadas a ciéncia, tecnologia e inovagdo, os respondentes apontaram: (i) a formacéo e
manutencéo de grupos de pesquisa produtivos, (ii) formacao de parcerias com empresas
locais, (iii) parcerias com 6rgédos do governo e (iv) formacdo de parcerias com 0rgaos e
empresas de outros estados e (v) obtencdo de apoio financeiro internacional. Cabe
também destacar que dois tercos dos entrevistados apontam que no DF existem poucas
oportunidades de obtencéo de empregos na area de CT&I que paguem bons salarios.

Os respondentes também identificaram alguns dos principais obstaculos para
avanco da area de CT&Il no DF como, por exemplo (i) falta de reconhecimento dos
governantes sobre o papel estratégico da Politica de CT&lI; (ii) caréncia de recursos
financeiros suficientes e de infraestrutura adequada para realizacdo de pesquisas de alto

nivel; (iii) falta de integracdo com as empresas locais, com o governo distrital e com
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outros centros de pesquisa no Brasil e no exterior; (iv) auséncia de uma Politica de CT&I
construida de forma participativa, implementada e avaliada de forma efetiva, (v) auséncia
de uma estrutura organizacional adequada e de pessoal qualificado para gestdo da politica.

Os entrevistados reconheceram que, apesar desse ambiente tdo adverso, o papel
desempenhado pela FAPDF tem sido fundamental. Alguns chegaram a afirmar que na
auséncia da FAPDF as atividades voltadas para pesquisa e inovagdo tenderiam a
desaparecer no DF, migrando para outros estados. No entanto, os entrevistados também
reconhecem que a FAPDF carece de capacidade organizacional e autonomia
administrativa e politica para bom desempenho das suas func¢des. De maneira especifica,
foram levantados alguns problemas importantes que dificultam a efetividade das a¢cOes da
FAPDF como, por exemplo: (i) falta de dialogo com a comunidade de pesquisadores; (ii)
auséncia de uma perspectiva estratégica de médio e longo prazo para o desenvolvimento
do setor; (iii) excesso de formalismo e burocracia nos processos de andlise das
solicitacOes, liberacdo de recursos e prestacdao de contas; (iv) falta de autonomia politica
e capacidade administrativa; (v) inadequacdo da estrutura organizacional, tamanho e
perfil da equipe envolvida nas atividades meio e atividades fim.

Questdes relativas ao marco estratégico da Politica de CT&I e ao monitoramento
e avaliagdo dessa politica foram também objeto de discusséo e analise. Aproximadamente
90% dos entrevistados manifestaram ter pouca ou nenhuma familiaridade com a Politica
Distrital de CT&I e o Planejamento Estratégico da FAPDF, sendo que quase a totalidade
dos entrevistados ndo foi consultada ao longo do processo de elaboracdo desses
instrumentos.

Os entrevistados acreditam que os marcos estratégicos que orientam a Politica de
CT&I deveriam ser construidos de “baixo para cima” (“bottom-up’), com a participagdo
da comunidade. Mais ainda, manifestaram a necessidade de que seja adotada uma
estrutura de gestdo estratégica na FAPDF, fundamentada em um sistema gerencial de
metas e indicadores, incorporando um sistema efetivo de monitoramento e avaliacéo de
todas as acOes realizadas. A avaliagdo deveria ser técnica, transparente e amplamente
disseminada, fundamentada em consultas & comunidade e com a participacdo de

especialistas.
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A pesquisa demonstrou que os atores perceberam a importancia do papel da
FAPDF para o desenvolvimento do Ecossistema de CT&I do Distrito Federal. No entanto,
assinalam a necessidade de urgente reformulagéo estratégica das atividades de fomento,
buscando dar maior continuidade as iniciativas e aos temas dos editais, adotando uma
perspectiva estratégica que priorize os problemas e potenciais da regido. Além disso,
caberia a FAP promover uma maior integracdo entre grupos de pesquisa locais, nacionais
e estrangeiros com 6rgdos governamentais e com as empresas privadas e publicas.

Sugeriu-se também que houvesse um maior envolvimento da FAPDF na
articulacdo das demandas e iniciativas de CT&I das diferentes areas do setor publico
distrital e federal. Varias entidades do setor publico possuem unidades especializadas
dedicadas a CT&I, no entanto, h4 pouca coordenacéo, cooperagao e integracao entre essas
iniciativas. A FAPDF poderia exercer essa funcdo, incentivando a cooperacdo e a
coordenacao entre essas iniciativas e integrando melhor os pesquisadores e as unidades
de pesquisa localizadas no Distrito Federal.

Houve criticas também em relacdo as acbes voltadas para o incentivo a
transferéncia de tecnologia. Os entrevistados argumentaram que a FAPDF apresenta um
déficit de atuacdo junto a empresas, com poucas agdes voltadas para esse subsistema
especifico e auséncia de iniciativas voltadas para a integracdo entre empresa e
universidade. O pouco apoio que é proporcionado as empresas é focalizado na area de
desenvolvimento, ndo existindo a¢bes adequadas para apoiar a consolidagdo de novas
tecnologias, estabelecimento de patentes e incentivo a venda e/ou transferéncia
tecnologica para o mercado. O dialogo e a comunica¢do com 0 meio empresarial sao
considerados ineficazes.

A atuacdo da FAPDF junto as startups, assim como as pequenas e médias
empresas, também foi objeto de muitos comentarios. Alguns entrevistados perceberam
que fundac@es de apoio localizadas em outros estados tém sido bem-sucedidas no apoio
as empresas inovadoras. Eles também reconhecem o potencial que essas empresas podem
trazer para a expansao da pesquisa, mas especialmente para a inovacéo e transferéncia de
tecnologia. Por outro lado, consideram que a atuacdo, da FAPDF no apoio a essas
empresas, deveria ser aperfeicoada. Entrevistados apontaram que é um grande desafio

aproximar a FAPDF dos empreendedores. Foi sugerido, desta forma, melhorar a

27



RP Revista de Pesquisa em
3 Politicas Publicas

divulgacdo e sensibilizacdo acerca do trabalho desenvolvido pela Fundagdo e a
implementacdo de instrumentos que propiciem uma melhor interacdo com este publico.

Do ponto de vista operacional e burocratico, ha também uma série de observacoes,
reconhecendo que ha a necessidade de melhorias significativas nos processos internos da
FAPDF. A maioria dos processos sob responsabilidade da FAPDF s&o considerados
lentos e demasiadamente burocraticos, muitas vezes confusos. Muitos entrevistados
apontaram a necessidade de uma ampla reestruturacdo interna para simplificagdo e
integracao desses processos. A comunicacdo entre 0s pesquisadores e a FAPDF também
foi considerada especialmente ruim.

A descontinuidade das gestdes na FAPDF foi apontada como um problema,
gerando paralisia recorrente, demora em langamento de editais, atrasos na contratagédo de
projetos aprovados. Ha a percepc¢do entre os atores de que uma parte consideravel da
ineficiéncia da FAPDF seria resultado desta troca constante em seu comando e as rupturas
de aprendizado institucional acarretadas por esta inconstancia na dire¢do e nos quadros
comissionados.

Os entrevistados também apontaram que a FAP precisaria planejar
estrategicamente suas acdes, priorizar, decidir 0 que estaria ou ndo estaria em seu escopo
de atuacdo. Com isso, ndo geraria sobrecarga para a instituicdo e ndo haveria o problema
atual das expectativas ndo atendidas, deixando claro para todos o seu escopo de atuacao,
suas prioridades e planejamento estratégico. Foi destacada a limitacdo de recursos
humanos na FAPDF e os impactos da escassez de capital humano para a plena efetividade

de suas acgoes.

5. Analise da Estrutura de Governanca do Ecossistema Distrital de CT&lI e
Sugestbes para Aperfeicoamento

Esta secdo apresenta uma analise e discussao dos resultados obtidos por meio da
consulta publica realizada, tendo como foco aspectos relacionados ao papel na FAPDF
na governanca do ecossistema de ciéncia, tecnologia e inovagao no Distrito Federal. Além
disso, é proposto um modelo para aperfeicoamento institucional da FAPDF, com
destaque para a analise de sua arquitetura organizacional, marco estratégico, cultura

organizacional e potencial de governanca em rede.
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5.1 Governanga do Ecossistema Distrital de CT&l

A literatura sobre governanca em redes e politicas de CT&I aponta para a
existéncia de diferentes modelos organizacionais para as agéncias de fomento que sao
modulados para se adaptarem aos contextos locais. As acdes das agéncias governamentais,
ademais, inserem-se em discussdes mais amplas relacionadas a eficiéncia das abordagens
“top down”, “bottown up” ou adogdo de modelos hibridos nas politicas de inovagao.
Analistas questionam também se estas agéncias sdo protagonistas ou apenas atores
subalternos que reagem aos movimentos de outros atores no ecossistema, especialmente
do setor produtivo e do governo.

Destaca-se, desta forma, a existéncia de um amplo espectro de possibilidades
referente ao grau de intervencdo governamental desejavel e o papel a ser exercido pelas
agéncias de fomento, sendo que estas podem assumir funcbes variadas, como
“facilitadoras”, “intermediadoras”, “enriquecedoras” ou mesmo ‘“‘coordenadoras” do
ecossistema. Nao ha, portanto, uma receita Unica e nem uma unica soluc¢do 6tima para o
modelo de governanca a ser adotado para o fomento de atividades e projetos de CT&lI
(Cunningham & Gok, 2016).

Por outro lado, ha um consenso de que a efetividade e a eficiéncia das politicas de
CT&I séo funcéo de estruturas de governanca adequadas e capacidades organizacionais
compativeis com os desafios gerados pela formulacdo, implementacdo e avaliacdo das
politicas de CT&I (Andrews, Pritchett, & Woolcock, 2017).

Esse consenso aponta também que os modelos bem-sucedidos de governanca das
politicas de CT&I possuem o0s seguintes elementos comuns: (i) estrutura organizacional
apropriada; (ii) capacidade para formular e gerir o marco estratégico; (iii) instrumentos e
praticas de governanca em redes configurados para se adaptar a contextos especificos; (iv)
cultura organizacional, lideranca e equipe compativeis. A Figura 2 resume este modelo,
o qual sugerimos como forma de aprimoramento da atuacdo da FAPDF na governanca do

ecossistema distrital de CT&dI.

Figura 2 — Proposta para Aperfeicoamento da Atuacdo da FAPDF na Governancga do Ecossistema
Distrital de CT&lI
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Fonte: elaboracdo prépria

Nas subsec¢fes seguintes, cada um destes quatro elementos ilustrados na Figura 2
serdo discutidos detalhadamente. E importante notar que alguns aspectos destes
elementos ja sdo parcialmente empregados pela FAPDF, sendo necessario apenas um

aprimoramento ou fortalecimento da atuacdo com base neste modelo.

4.1.1 Arquitetura Organizacional

A estrutura organizacional das agéncias de fomento pode gerar efeitos importantes
na forma como ela se relaciona com os demais participantes do ecossistema da CT&lI,
impactando a efetividade das acOGes preconizadas. Dois aspectos da estrutura
organizacional da FAPDF apareceram com mais frequéncia nas evidéncias coletadas nas
consultas realizadas: (i) o0 modelo organizacional adotado e (ii) o grau de centralizagdo
das decistes. O modelo organizacional caracteriza a forma como a organizagédo define
jurisdicdes, divisdo de trabalho e processos internos, além de estabelecer bases para a
dindmica do aprendizado organizacional (Jones, 2009).

A grande maioria dos institutos de pesquisa e das agéncias de fomento de CT&l

tende a adotar um modelo organizacional fundamentado em uma estrutura matricial,
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combinando aspectos de estruturas funcionais e de estruturas divisionais. As fungdes
tradicionais da organizacao, associadas as atividades de apoio logistico e administrativo
sdo divididas entre unidades especializadas como gestdo de pessoas, gestdo financeira,
servigos de apoio administrativos, sistemas de informacao, etc. A essa estrutura funcional,
se sobrepfe a uma estrutura fundamentada em areas de conhecimento (engenharias,
ciéncias naturais, ciéncias sociais, humanidades, etc) ou determinados temas (mudanca
climética, energia, seguranca publica, indastria 4.0, eliminacdo da pobreza, etc)
especialmente aqueles priorizados no marco estratégico da politica CT&I. Dentre as
agéncias que adotam uma estrutura matricial podemos destacar a Embrapa, o IPEA, a
FAPESP, a NSF (National Science Foundation), o Conselho de Pesquisa da Noruega
(Norway Reserach Council) dentre muitas outras (Arnold & Mahieu, 2012).

A estrutura organizacional matricial apresenta vantagens e desvantagens. Dentre
as desvantagens se destaca o risco de conflitos em funcéo de sobreposicao de jurisdicdes,
a demanda intensa por acOes efetivas de coordenacdo e comunicacdo, assim como a
necessidade de prevenir e/ou mitigar conflitos que podem decorrer de falhas de
comunicacdo ou simplesmente da complexidade das tarefas a serem desempenhadas. J&
entre as vantagens se destacam a capacidade de processar um grande volume de
informacdo especializada, a flexibilidade e capacidade de adaptacdo rapida, além de criar
espacgo para uma constante interagdo com os demais participantes do Ecossistema.

A estrutura matricial tem importancia significativa no que se refere a integracao
com os atores do ecossistema de CT&I. As divisbes permitem o estabelecimento de um
didlogo continuo e especializado com a comunidade de especialistas, assim como o
envolvimento dessa comunidade no monitoramento das necessidades, demandas e
oportunidades para alocagédo de recursos, dando mais agilidade, atualidade, eficiéncia e
efetividade para as acbes de fomento. Simultaneamente, a existéncia de unidades
especializadas no desempenho das fun¢des administrativas proporciona economias de
escala e de escopo, cria processos padronizados e facilita a coordenacdo das atividades
administrativas.

Na pratica, a agéncias de fomento que possuem uma estrutura matricial
instrumentalizam suas divisdes mediante a atuacdo de comissdes de especialistas que tém

maior ou menor grau de autonomia para participar das decisdes sobre politicas de CT&lI.
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A autonomia se refere a dois aspectos: (i) autonomia na definicdo das areas e setores a
serem priorizados e da estratégia a ser adotada na concessao desse apoio; (ii) autonomia
no processo de selecéo de projetos a serem apoiados.

A utilizacdo de comissdes de especialistas nas decisdes sobre apoio a CT&I é uma
orientacdo adotada pela ampla maioria das agéncias de apoio a CT&I. Essa orientacdo
praticamente consensual ¢ também chamada de “Principio de Haldane”. Esse Principio

estabelece que:

“...decisdes sobre alocagdo de fundos para pesquisa sdo melhor tomadas por
aqueles que possuem expertise e experiéncia para saber onde esses recursos
devem ser gastos.

Agéncias de fomento maiores tendem a adotar estruturas matriciais e conceder
maior autonomia as divisdes especializadas, principalmente, as comissdes de
consultores/especialistas. Como ja dito anteriormente, o grau de descentralizacdo é
importante e incentiva a formacdo das bases para o estabelecimento de uma interacéo
continua e sistematica com os demais participantes do ecossistema de CT&Il. Em um
contexto de maior descentralizacdo e, portanto, de maior participacdo da comunidade, ha
também maior demanda por estruturas e processos que apoiem a governanga em redes.

Parece claro que a FAPDF tem uma estrutura formal com elementos matriciais,
mas, na pratica, opera a partir de uma arquitetura funcional, segmentada em duas
superintendéncias e diversas diretorias/coordenacdes especializadas em processos
gerenciais e administrativos especificos. O grau de centralizacdo das decisdes também é
significativo. Nesse contexto, as cdmaras tematicas e os consultores ad hoc tém
autonomia limitada, quase sempre restrita apenas a selecdo dos projetos a serem
contemplados com os recursos de cada edital. Aumentar a periodicidade de reunides,
aprimorar os mecanismos de formalizacdo de consultas aos membros das camaras e

conselhos da FAP, conferir maior dinamismo a estas interagdes, poderiam ser Uteis para

3 Ha alguma contestacédo sobre as origens do Principio de Haldane. A maioria dos especialistas acredita que ele foi
inicialmente proposto no Relatério Haldane, elaborado pelo Visconde Richard Burdon Haldane em 1918. Lord Haldane
foi responsavel por uma série de reformas no sistema militar inglés, e o relatério, apresentado ao Parlamento da Gra-
Bretanha, teve grande impacto nas discussdes sobre despesas em CT&I. Embora ainda seja consensual, ha varios artigos
avaliando a atualidade do Principio de Haldane, caracterizando um debate ainda muito presente na area de “Science
Policy.”. Na pratica, o Principio de Haldane ainda orienta os processos decisorios das principais agéncias de fomento
a CT&I no mundo.
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descentralizacdo das decisfes e maior articulagio com a comunidade académica e
empresarial.

O atual grau de centralizag&o das decisdes sobre processo e contetido, assim como
uma arquitetura organizacional fundamentada numa configuracdo funcional, tém sido
objeto de contestacdo dos atores que participam do Ecossistema Distrital de CT&I. Essa
questdo apareceu, de forma recorrente, no levantamento realizado.

4.1.2 Formulacédo e Gestdo do Marco Estratégico

A estratégia descreve as metas e objetivos de médio e longo prazo e delineia a
forma e os instrumentos que serdo usados para alcanca-los. Nesse sentido, 0 marco
estratégico estabelece bases para a comunicacdo e coordenacdo, fomenta o alinhamento
das acOes e cria critérios para a definigdo e avaliacdo do portfélio de projetos a serem
apoiados.

Dois aspectos da estratégia sao especialmente importantes no que se refere a
promogcéo de ac¢des integradas: (i) um processo de formulacao fundamentado na consulta
e participacéo de diferentes grupos de stakeholders; (i) mecanismos de monitoramento e
avaliacdo que sejam responsivos as mudancas ocorridas no ambiente e as novas demandas
e oportunidades, permitindo, quando for o caso, atualizar ou flexibilizar o marco
estratégico inicialmente proposto.

No caso das fundaces estaduais de fomento & ciéncia, tecnologia e inovagdo, em
particular a FAPDF, o planejamento estratégico de metas e objetivos da Fundacéo requer
ampla articulacdo com o planejamento estratégico do Governo Distrital,
consubstanciados na elaboracéo de objetivos do Plano Plurianual do GDF. Considera-se
que esta articulacdo seja uma etapa chave para uma efetiva governanca do ecossistema.
O ideal seria que houvesse um processo de constru¢cdo do marco estratégico da politica
de CT&I onde a FAPDF tivesse maior autonomia e independéncia politica para assegurar
a continuidade de acdes de longo prazo capazes de conferir maior estruturacdo ao
ecossistema.

As experiéncias das diversas agéncias de fomento na definicdo dos seus marcos
estratégicos variam bastante nos seus detalhes e tendem a se adaptar aos contextos
especificos de cada pais. Considera-se, no entanto, que experiéncias internacionais

possam ilustrar a diversidade de opcdes a serem analisadas pela FAPDF.
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A National Science Foundation (NSF) nos EUA, por exemplo, define seu marco
estratégico a cada dois anos a partir de um documento preliminar elaborado com a
participagdo das equipes e consultores do todas as divisdes tematicas especializadas. Esse
documento é submetido a consulta publica e emendas sdo propostas e eventualmente
incorporadas. Uma vez que as linhas gerais e diretrizes foram estabelecidas, o
detalhamento do plano em éareas especificas é feito num segundo momento a partir da
contribuicédo de cada divisdo da NSF (Paic & Viros, 2019).

Ja o Research Council of Norway (RCN) da Noruega, estabelece seu marco
estratégico a partir de uma pesquisa aprofundada sobre tendéncias e transformacgées no
ambiente de CT&I. A partir dessa andlise, as diferentes divisdes da RCN s&o convocadas
a contribuir na elaboracéo de uma minuta do documento apresentando 0 marco estratégico.
Essa versao € submetida formalmente para proposicao de emendas de 148 entidades que
compdem parte importante do Ecossistema Nacional de CT&I na Noruega. O documento
é entdo submetido a consulta publica via Internet e eventualmente aprovado e publicado
pelo RCN (Arnold & Mabhieu, 2012).

Os exemplos do NSF e RCN apontam para a existéncia de elementos comuns na
definicdo e gestdo do marco estratégico. Notadamente, fica claro que ele € elaborado a
partir de um processo consultivo, participativo, seguindo um estilo “bottom-up”. Esse
processo promove a integragdo das agéncias de fomento com os demais membros do
Ecossistema de CT&I. Além disso, 0 processo garante mais transparéncia e accountability,
fomenta a credibilidade e a cooperacdo, assegura maior flexibilidade e agilidade e
estimula um processo de aprendizagem organizacional.

Embora ndo seja o objetivo principal deste artigo avaliar as praticas de gestdo
estratégica adotadas pela FAPDF, aferiu-se a partir da coleta de opinides que essas
praticas parecem nao estar em consonancia com as praticas supracitadas. Na percepcao
dos entrevistados, 0 marco estratégico para as politicas de CT&I hoje existente ndo é
efetivo e ndo decorre de uma consulta ampla e participativa. Na prética, os entrevistados
apontam para a ndo existéncia de uma visdo estratégica clara e bem estabelecida

orientando as decisdes sobre gestdo do portfolio da fundacéo.
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4.1.3 Instrumentos e Praticas de Governanca em Redes

O conceito de redes permeia diferentes debates relacionados as politicas de CT&aI.
No entanto, a analise feita focaliza especificamente o Ecossistema Distrital de CT&I e
parte da constatacdo de que ele é composto por um grande conjunto de atores
heterogéneos, ou seja, ele se configura como um tipo de rede de politicas publicas com
caracteristicas proprias.

A experiéncia internacional aponta que Ecossistemas de CT&Il demandam uma
gestdo ativa e as agéncias de fomento tém atuado com esse proposito. Em muitos casos,
essa atuacdo tem sido fundamental para a efetividade da politica de CT&I. Em outras
palavras, as agéncias de fomento desenvolvem estratégias, estruturas e instrumentos
voltados para o exercicio da governanca do Ecossistema de CT&I. Na pratica, as agéncias
de fomento acabam exercendo simultaneamente a fun¢ao de “empreendedores politicos”
e de “brokers/intermediadores” entre os varios atores.

Na condicdo de empreendedores politicos as agéncias de fomento apoiam a
expansdo das fronteiras da pesquisa e inovagdo mobilizando os atores do ecossistema,
estabelecem iniciativas e projetos para que esses atores criem ou expandam suas
capacidades, incentivam e facilitam a disseminacao de novas ideias, e empoderam atores
que possam contribuir para o desenvolvimento e consolidagdo do ecossistema.

Ja na condicdo de “brokers/intermediadores” as agéncias facilitam a conexao entre
as diferentes organizagdes que compdem o Ecossistema, promovem a comunicagdo e a
colaboracéo entre esses atores, intermediam o estabelecimento de novas conexdes entre
eles, expandem o numero de participantes dessas redes, fomentam a confianga e a
colaboracéo entre os participantes.

Redes ndo sdo gerenciadas autonomamente. Elas demandam estruturas
especializadas e lideranca que deve se envolver ativamente em diversas atividades
voltadas para a governanca da rede (Calmon e Maranhdo, 1993). Dentre elas podemos
destacar as seguintes:

1) Enquadramento - Facilitar acordos sobre regras de operacao da rede, incluindo suas
normas e valores; desenvolver uma visdo compartilhada; estabelecer uma cultura e uma

identidade para o Ecossistema Distrital de CT&l
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2) Ativacdo - Mobilizar a combinacdo adequada de organizacdes e pessoas para
obter o objetivo comum, assim como construir capacidade das organizagdes ja
atuando no Ecossistema Distrital de CT&lI
3) Comunicacdo e Troca de Conhecimentos - Estabelecer uma base de conhecimento
que possa ser usada por todos os membros do Ecossistema Distrital de CT&I para
resolver problemas complexos, criar capacidade para gerar e manter essa base
4) Gestdo da Legitimidade - Promover internamente e externamente a relevancia e
legitimidade do Ecossistema Distrital de CT&I e da atuacdo da FAPDF, fomentar
a busca continua de suporte interno e externo.
5) Gestéo de Conflitos — Gerir tensdes e conflitos, criar mecanismos e praticas para
prevencdo e mediacdo dos conflitos entre 0s membros Ecossistema Distrital de
CT&lI explorar diferentes visoes
6) Aprendizagem - Promover uma cultura perene de aprendizagem individual e
coletiva, facilitar a comunicacéo e a troca de experiéncias entre participantes da
rede
A governanga em redes envolve uma tensdo continua entre o requisito de obter
conformidade administrativa e legal e a necessidade de estruturas flexiveis, dinamicas e
adaptaveis inerentes a politica de CT&I. Equilibrar o requisito de conformidade com o
apoio a colaboracdo é tarefa que demanda tempo e energia, além de criar risco e incerteza
adicional para as atividades de pesquisa e inovagao. Esses riscos sdo ainda maiores em
ambientes onde as normas e leis foram concebidas tendo em mente modelos
organizacionais predominantes no século passado, marcado pela preponderancia de
estruturas hierarquicas e burocraticas, verticalizacdo e internalizacdo de processos e a
presenca de jurisdicdes e divisdo de trabalho bem delimitadas e estaveis. Essa tensdo entre
conformidade e boa governanca em rede é especialmente presente no Brasil, onde a
infraestrutura juridica e de avaliacdo e controle é obsoleta e fragil, resultando em bases
institucionais inadequadas que exacerbam o risco e a incerteza das politicas de CT&I
demandadas no Seculo XXI.

A FAPDF dispde de mecanismos e instrumentos que poderiam ser empregados de
forma mais eficiente para garantir uma melhor articulacdo com os diversos atores do

ecossistema e proporcionar maior governanca da rede distrital de CT&I A seguir,
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destacam-se alguns destes instrumentos e recomendagfes para promover maior

efetividade a cada um deles:

a)

b)

d)

f)

Realizacdo de consultas publicas: as consultas publicas sdo instrumentos
Uteis para aumentar a transparéncia, legitimar escolhas e ac6es, abrindo
espaco para didlogo com atores do ecossistema de inova¢do. Aumentar a
frequéncia e abrangéncia de temas submetidos a consultas publicas poderia
contribuir para uma maior responsividade da FAPDF as demandas sociais.
No entanto, seria importante estabelecer processos dindmicos de analise
de comentérios e eventuais incorporagdes ou mudancas de rumos.

Participacdo em audiéncias publicas da Camara Legislativa: A convocacao
da participacdo da FAPDF em audiéncias publicas na Camara Legislativa
tem acontecido em momentos em que a Fundacdo se encontra sob criticas
e desconfiangas acerca de sua efetividade. Seria importante reverter este
padréo, estabelecendo rotinas de dialogo frequente com os parlamentares.
As audiéncias poderiam ser utilizadas como férum de discussao preventiva
e prospectiva, evitando um carater inquisidor.

Assentos em comités do GDF e conselhos de instituicdes do ecossistema:
tendo em conta que a FAPDF possui assento em diversos comités e
conselhos de instituicbes do ecossistema de inovagéo, seria importante
utilizar de forma estratégica estes foruns de discussdo para potencializar a
atuacdo da FAPDF nas fungdes de “broker/intermediador” e
“empreendedor politico”. Realizar indicagdes de servidores da FAPDF que
tenham perfil adequado para exercerem estas funcdes seria de grande
importancia, assim como manter um sistema interno a FAPDF que permita
a comunicacao formal das discussdes em cada comité e acompanhamento
das ac0es, para ajuda na tomada de decis6es. Procedimentos simples, como
a criacdo de uma lista dos representantes em cada Comité, agenda anual
de reuniBes e temas tratados precisariam ser estabelecidos.

Conselhos, camaras e consultores ad hoc da FAPDF: como observado
acima, estas instancias sdo importantes para a descentralizacdo das
decisdes e maior articulagdo com a comunidade académica e empresarial.
No entanto, para que cumpram efetivamente seu papel, seria recomendavel
aumentar a periodicidade de reunides, aprimorar 0S mecanismos de
formalizacdo de consultas aos membros e conferir maior dinamismo a
estas interagdes.

Documentos de Oficializacdo de Demanda (DODs): fortalecer
mecanismos de andlise das demandas recebidas de 6rgdos do GDF,
levando em consideracdo a aderéncia das solicitacbes as prioridades
estabelecidas no plano estratégico da FAPDF. Evitar que este mecanismo
de DODs transforme a FAP em um balcdo de negdcios e utiliza-lo de
forma a conduzir o ecossistema de inovacdo na direcdo pretendida.

Instrumentos de divulgacdo (website, redes sociais, diario oficial): a
articulacdo também se realiza por meio de uma estratégia robusta de
comunicagdo. Estabelecer a coeréncia das informagdes veiculadas nas
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diversas redes, atualizar constantemente os conteudos, agilizar publicaces
e divulgar em tempo habil comunicages oficiais feitas por meio do Diario
Oficial s&o passos relevantes para o estabelecimento de canais efetivos de
comunicagdo com os diversos atores.

g) Sistemas virtuais de comunicacdo (SEI, SIGFAP): a digitalizacdo de
processos, desburocratizacao e estabelecimento de sistemas eletronicos de
facil utilizacdo colaboram para a efetiva gestao de redes.

4.1.4 Cultura organizacional, estrutura de lideranca e formacéo da equipe

Conforme mencionado, a politica de CT&I é marcada por um contexto dindmico,
onde interage um grande nimero de atores e ha sempre a presenca de risco, incerteza e
ambiguidade. Para serem efetivas e eficientes, as agéncias de fomento devem ser capazes
de aprender e se adaptar a essas transformacdes e a esse contexto especifico. Isso demanda
uma cultura organizacional adequada, isso é, um conjunto de valores e regras formais e
informais que pautam o comportamento dentro da organizacao.

Adicionalmente, hé a necessidade de uma estrutura de lideranca e uma equipe bem
dimensionada e com capacidades adequadas para o desempenho das tarefas e decisdes
que Ihe sdo demandadas.

Embora a cultura organizacional, a estrutura de lideranca e a equipe da FAPDF
sejam objeto de outros estudos, na medida em que esses temas perpassam os debates sobre
0s arranjos institucionais, processos e instrumentos que afetam a acdo integrada entre a
FAPDF e o Ecossistema Distrital de CT&l, eles serdo aqui mencionados.

Do ponto de vista da cultura organizacional ha o reconhecimento de que ela tem
impacto importante no desempenho das agéncias de fomento. Em funcdo disso, ha a
necessidade de uma compreensdo clara dos seus elementos, como eles influenciam o
desempenho da organizacgéo e, principalmente, como podem vir a impactar as propostas
para implementacdo de mudanca. Essa analise é fundamental, porque qualquer mudanca
organizacional deve incorporar a possibilidade de se alinhar ou transformar diferentes
aspectos da cultura organizacional prevalecente. Mudangas organizacionais somente
serdo bem-sucedidas se forem consideradas legitimas pelos membros da organizacao. E
essa nocao de legitimidade decorre dos valores, das regras formais e informais que

pautam o comportamento da equipe.
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Quanto a estrutura de lideranca, além da direcdo das agéncias de apoio
(presidéncia e supervisores), as agéncias de fomento possuem conselhos ou comités que
supervisionam suas acgoes. Essa estrutura de lideranca deveria ser capaz de estabelecer a
direcdo a ser seguida, motivar e guiar a equipe nessa direcao e assegurar que as metas e
objetivos estabelecidos no marco estratégico serdo devidamente alcancados. Outra fungédo
fundamental é fomentar a comunicacdo, a coordenacao e a cooperacao entre as diferentes
divisdes e funcdes da organizacgdo. Isso implica ndo apenas estabelecer bases para
monitorar e avaliar o desempenho da equipe, mas também criar mecanismos para prever
e resolver eventuais conflitos entre a equipe. Complementarmente, a estrutura de
lideranca deveria fomentar a transparéncia, anunciando suas decisdes e prestando contas
das suas acoes.

A combinacéo entre capacidades organizacionais demandadas e o perfil da equipe
é outro desafio importante a ser enfrentado. Os dados coletados apontam que ha um mal
dimensionamento do pessoal lotado na FAPDF e varios setores apresentam um déficit de
servidores efetivos. H& fortes indicios de que capacidades organizacionais importantes
para a efetividade da FAPDF néo estdo sendo adequadamente supridas pelo tamanho e o

perfil da equipe atual. Ha, portanto, deficiéncias que precisam ser superadas.

4. Conclusodes

Como criar capacidade organizacional, accountability e boa governanga nas
agéncias de fomento de CT&I e, mais especificamente, na FAPDF? Como melhorar a
integracdo entre das agéncias de fomento com os demais atores que compdem 0O
ecossistema regional da CT&I? Como desenvolver arranjos institucionais, processos e
instrumentos que promovam uma acdo integrada entre a FAPDF, 6rgdos publicos e o
Ecossistema Distrital de CT&I?

Responder a essas perguntas ndo é tarefa trivial. No entanto, ha alguns insights
gerados a partir dos resultados obtidos na ampla consulta desenvolvida com stakeholders
do ecossistema de ciéncia, tecnologia e inovagdo do Distrito Federa que podem auxiliar
na reflexdo sobre essas questdes. Esses resultados foram apresentados anteriormente e
estdo descritos, de forma sumaria, na Figura 2, caracterizando uma proposta para atuacdo

da FAPDF na governanga do Ecossistema Distrital de CT&lI.
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Ademais, outra concluséo importante que emana dessa pesquisa e que talvez nao
tenha sido suficientemente destacada nas se¢des anteriores € que uma agdo integrada entre
FAPDF, governo e o Ecossistema Distrital de CT&I s6 podera se sustentar se for proposta
e implementada com base em uma organizacdo capaz, agil e transparente. Esse é, na
verdade, o pré-requisito para qualquer intervencdo efetiva no Ecossistema Distrital de
CT&l.

Em funcéo disso, a anélise sobre a¢fes integradas ndo pode ser dissociada das
analises sobre outros aspectos da FAPDF que determinam sua capacidade de atuacdo. Em
outras palavras, 0s arranjos institucionais, processos e instrumentos que promovam uma
acdo integrada entre a FAPDF e o Ecossistema Distrital de CT&I emanam da prépria
estrutura e processos da FAPDF, devem compor integralmente seu processo decisorio e
devem estar modulados a sua capacidade organizacional.

Neste contexto, esse artigo contemplou quatro desafios que demandariam atencéo.
S&o eles: i) aperfeicoar a arquitetura organizacional da FAPDF; ii) Reformular o processo
de elaboragdo e gestdo do marco estratégico; iii) Desenvolver instrumentos e préticas de
governanca de redes; iv) Reconhecer e transformar a cultura organizacional, a estrutura
de lideranca e capacitar a equipe. Ao responder de forma adequada a estes desafios, a
FAPDF se tornaria apta para o exercicio de uma efetiva governanga do Ecossistema de
CT&I distrital. Destaca-se, por fim, que a auséncia de uma estrutura de governanca em
redes no DF deixa o Ecossistema Distrital de CT&Il em uma posicdo de fragilidade e

desarticulacéo.
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