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RESUMO

OENING, Karla Simoni. O processo de adaptacdo estratégica da Fundacdo de Apoio a
Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina - FAPESC. 319 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) - Curso de P6s-Graduacdo em Administracao,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2006.

Este trabalho, por meio de uma analise longitudinal, investiga como se desenvolveu o
processo de adaptacdo estratégica da Fundacdo de Apoio a Pesquisa Cientifica e
Tecnolodgica do Estado de Santa Catarina - FAPESC ao longo de um periodo 15 anos, que
se estende de 1990 a 2005. De modo geral, descreve, analisa e interpreta esse processo,
evidenciando quais foram, como se desenvolveram e quais fatores internos e externos
ocasionaram as mudancas estratégicas ocorridas na organizagdo, identificando a relacdo
existente entre estas mudancas e as fases vivenciadas pela organizacdo durante seu
processo de desenvolvimento organizacional.

Especificamente, propbe-se a: identificar as fases de desenvolvimento organizacional
(periodos de evolucdo e revolugdo) e os eventos historicos da instituicdo considerados
relevantes em termos estratégicos, agrupando-os em periodos estratégicos homogéneos;
caracterizar o comportamento do contexto externo as mudancas estratégicas
organizacionais, descrevendo o ambiente geral e especifico no qual a organizacdo esta
inserida para cada periodo estratégico; relacionar as mudangas estratégicas realizadas pela
organizacao para cada periodo de desenvolvimento em relacdo ao contetdo (o que mudou),
ao contexto (por que mudou) e ao processo (como mudou), identificando e analisando as
respostas organizacionais atraves do tempo; determinar os stakeholders relevantes e sua
influéncia para cada periodo de desenvolvimento estabelecido, os padrGes de
comportamento da organizacdo, os niveis de escolha estratégica da organizacéo e o grau de
determinismo ambiental; e realizar a analise tedrica dos referidos periodos, identificando a
relacdo existente entre as mudancas estratégicas ocorridas na organizacdo e as fases
vivenciadas por esta em seu processo de desenvolvimento organizacional.

Do ponto de vista metodoldgico, trata-se de um estudo de caso singular, desenvolvido de
acordo com os fundamentos da perspectiva qualitativa (RICHARDSON, 1985),
contextualista e processual (PETTIGREW et. al., 1992) e utilizou-se, também, do método
de anélise longitudinal e histdrico, de acordo com os procedimentos propostos pela Direct
Research de Mintzberg (1979) e Mintzberg, McHugh (1985) e pelo Modelo do
Desenvolvimento Organizacional, proposto por Greiner (1972).

Da analise e articulacdo dos eventos significativos da trajetoria da organizacdo, foram
identificados cinco periodos estratégicos. O primeiro periodo, que se estende de 1990 a
1996, caracteriza-se pela criacdo do Fundo Rotativo de Fomento a Pesquisa Cientifica e
Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FUNCITEC e pela estruturacdo do Sistema de
Ciéncia e Tecnologia no Estado. O segundo periodo estratégico tem inicio em 1997 com a
transformacdo do Fundo Rotativo de Fomento a Pesquisa Cientifica e Tecnolégica do
Estado de Santa Catarina em Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia — FUNCITEC e
caracteriza-se pela crise financeira decorrente diretamente da crise financeira que se
instaurou no Estado nessa fase (Escandalo das Letras). O terceiro periodo (1998-2002) teve
inicio com a mudanca na estrutura de poder da instituicdo (assume Honorato Tomelin),
consequiéncia da troca de poder no Governo do Estado, e verificou-se a tentativa de sanar a
crise financeira iniciada no periodo anterior. O quarto periodo, a exemplo do anterior, tem
inicio com a mudanca na estrutura de poder da instituicdo, passando a assumir o cargo de
Diretor Geral Antdnio Diomaério de Queiroz, cuja gestdo caracterizou-se, principalmente,



pela regionalizagdo dos recursos. O quinto e ultimo periodo identificado pela pesquisa
caracteriza-se pela transformacdo da FUNCITEC em Fundacdo de Apoio a Pesquisa
Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina - FAPESC, incorporando o Fundo
Rotativo de Estimulo a Pesquisa Agropecuaria — FEPA.

A investigacao indicou ainda, com a aplicacdo do Modelo da Evolucdo Organizacional de
Tushman e Romanelli (1985), a existéncia de dois periodos de mudancas incrementais
(1990-1996, 1998-2004), de ajustes incrementais as alteracdes ocorridas no ambiente,
entremeados por dois periodos de mudancas revolucionarias (1997 e 2005), de curta
duracdo, antecedido por periodos de fermentacdo, no qual se desenvolveram diversos
fatores desencadeadores de mudancgas revolucionarias.

Diversas contribuicdes para 0 meio académico podem ser propiciadas pela investigacao.
Em primeiro lugar, a utilizacdo conjugada do modelo tedrico dos stakeholders de Freeman
e Reed (1983), da concepc¢do do processo de adaptacédo estratégica dentro de um continuum
de determinismo e escolha estratégica proposto por Hrebiniak e Joyce (1985), do modelo
do ciclo de adaptacdo de Tushman e Romanelli (1985) e do Modelo do Desenvolvimento
Organizacional de Greiner (1972) que possibilitou uma metodologia util para a
compreensdo do processo de adaptacao estratégica e de desenvolvimento organizacional da
instituicdo. Em segundo, a realizacdo de uma investigacdo longitudinal, abarcando 15 anos
de existéncia da instituicdo, levando em consideragdo o contexto interno e externo, o
conteddo e o processo das estratégias desenvolvidas na Fundacao, que, segundo Pettigrew
(1987), constitui excecdo na literatura. Em terceiro lugar, o conhecimento da histéria da
Fundacdo de Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina —
FAPESC, ainda ndo estudada cientificamente. Em quarto e ultimo, fornece subsidios para
atuais e futuros administradores da FAPESC, pois de acordo com Greiner (1972), o
passado de uma organizagdo, quando bem analisado e interpretado pode mostrar a seus
dirigentes a direcdo de sucessos futuros.

Palavras-chave: adaptacao estratégica, desenvolvimento organizacional, estratégia.



ABSTRACT

OENING, Karla Simoni. O processo de adaptacdo estratégica da Fundacdo de Apoio a
Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina - FAPESC. 319 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo) - Curso de P6s-Graduacdo em Administracao,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2006.

This work, by means of a longitudinal analysis, investigates as if it developed the process
of strategical adaptation of the Fundacdo de Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do
Estado de Santa Catarina - FAPESC throughout a period 15 years, that if the 1990 extend
of 2005. In general way, it describes, it analyzes and it interprets this process, evidencing
which had been, as if they had developed and which internal and external factors had
caused to the occured strategical changes in the organization, identifying the existing
relation between these changes and the phases lived deeply for the organization during its
process of organizacional development.

Specifically, it is considered: to identify to the phases of organizacional development
(periods of evolution and revolution) and excellent considered the historical events of the
institution in strategical terms, grouping them in homogeneous strategical periods; to
characterize the behavior of the external context to the organizacional strategical changes,
describing the general and specific environment in which the organization is inserted for
each strategical period; to relate the strategical changes carried through by the organization
for each period of development in relation to the content (what it moved), to the context
(why it moved) and to the process (as it moved), identifying and analyzing the
organizacional answers through the time; to determine stakeholders excellent and its
influence for each period of established development, the standards of behavior of the
organization, the levels of strategical choice of the organization and the degree of ambient
determinism; e to carry through the theoretical analysis of the related periods, being
identified the existing relation enters the occured strategical changes in the organization
and the phases lived deeply for this in its process of organizacional development.

To the methodological point of view, one is about a study of singular case, developed in
accordance with the beddings of the qualitative perspective (RICHARDSON, 1985),
contextualist and processual (PETTIGREW et. al., 1992) and was used, also, of method of
the longitudinal and historical analysis, in accordance with the procedures considered for
the Direct Research de Mintzberg (1979) and Mintzberg, McHugh (1985) and for the
Model of the Organizacional Development, considered for Greiner (1972).

Of the analysis and joint of the significant events of the trajectory of the organization, five
strategical periods had been identified. The first period, that if extends of 1990 the 1996,
characterizes for the creation of the Fundo Rotativo de Fomento a Pesquisa Cientifica e
Tecnolégica do Estado de Santa Catarina — FUNCITEC and for the estruturation of the
System of Science and Technology in the State. As the strategical period has beginning in
1997 with the transformation of the Fundo Rotativo de Fomento a Pesquisa Cientifica e
Tecnologica do Estado de Santa Catarina — FUNCITEC in Fundacdo de Ciéncia e
Tecnologia - FUNCITEC and is characterized directly for the decurrent financial crisis of
the financial crisis that if restored in the State in this phase (Escandalo das Letras). The
third period (1998-2002) had beginning with the change in the structure of being able of
the institution (Honorato Tomelin assumes), consequence of the exchange of being able in
the Government of the State, and verified it attempt to cure the initiated financial crisis in
the previous period. The room period, the example of the previous one, has beginning with
the change in the structure of being able of the institution, starting to assume the position



of General Director Antonio Diomario de Queiroz, whose management was characterized,
mainly, for the regionalizacdo of the resources. The fifth and last period identified for the
research is characterized for the transformation of the FUNCITEC in Fundacéo de Apoio a
Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FAPESC, incorporating
the Fundo Rotativo de Estimulo a Pesquisa Agropecuaria — FEPA.

The inquiry still indicated, with the application of the Model of the Evolution
Organizacional of the Tushman and Romanelli (1985), the existence of two periods of
incremental changes (1990-1996, 1998-2004), of incremental adjustments to the occured
alterations in the environment, larded for two periods of revolutionary changes (1997 and
2005), of short duration, preceded for periods of fermentation, in which if they had
developed diverse factors desencadeadores of revolutionary changes.

Diverse contributions for the half academic can be propitiated by the inquiry. In first place,
the conjugated use of the theoretical model of stakeholders of Freeman and Reed (1983),
of the conception of the process of strategical adaptation inside of one continuum of
determinismo and strategical choice considered by Hrebiniak and Joyce (1985), of the
model of the cycle of adaptation of Tushman and Romanelli (1985) and of the Model of
the Development Organizacional de Greiner (1972) that it made possible a useful
methodology for the understanding of the process of strategical adaptation and
organizacional development of the institution. In second, the accomplishment of a
longitudinal inquiry, accumulating of stocks 15 years of existence of the institution,
leading in consideration the internal and external context, the content and the process of
the strategies developed in the Foundation, that, according to Pettigrew (1987), constitutes
exception in literature. In third place, the knowledge of the history of the Fundacdo de
Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FAPESC, not yet
studied scientifically. In last room and, it supplies current subsidies and future
administrators of the FAPESC, therefore in accordance with Greiner (1972), the past of an
organization, when analyzed well and interpreted it can show to its controllers the direction
of future successes.

Key —words: strategy, organizational change, organizational environment
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PARTE I:

FUNDAMENTOS TEORICOS E DELINEAMENTO
DA PESQUISA




1 INTRODUCAO

1.1 Tema e problema de pesquisa

Organizagdes de todos os tipos tém se deparado com cenarios substancialmente
modificados e significativamente mais dindmicos. O ritmo e a intensidade das condigdes
inconstantes do ambiente (BURNS, STALKER, 1961), com as freqlientes e rapidas
transformacdes dos mercados, dos produtos e dos padrdes de concorréncia, as conduzem a
um ambiente caracterizado pela instabilidade, pela complexidade e pela baixa
previsibilidade.

Além da mudanca tecnoldgica que afeta todo o tecido social e das coagdes mais
tradicionais, das quais fazem parte os concorrentes, os fornecedores e a intensidade de
oferta e procura, as organizagOes sdo confrontadas por uma infinidade de pressfes, das
quais destacam-se: a concorréncia crescente na arena mundial; as regulamentacfes
governamentais que, com mais assiduidade, tém abordado controvérsias sociais; a escassez
de recursos; a maior diversidade da forca de trabalho e as normas culturais em transicao
(BOWDITCH, BUONO, 1997).

Handy (1995), com muita propriedade, denomina os dias atuais como a “Era do
Paradoxo”, procurando descrever os dilemas enfrentados pelos governos, empresas e
individuos devido a ocorréncia simultdnea de situacdes opostas, que se originam
principalmente da busca de eficiéncia e do crescimento econdmico. Para Stacey (1998), os
gestores da atualidade convivem com um conjunto de trés preocupagdes que refletem os
paradigmas ambientais, quais sejam: descontinuidade versus continuidade, integracéo
versus diferenciacdo e estabilidade versus instabilidade.

A descontinuidade deve-se a crescente velocidade das mudancas e seu efeito
incerto e imprevisivel, além de tenderem a ser uma ruptura com o passado, em vez do
desenvolvimento continuo e progressivo a partir dele. A preocupacdo com a continuidade
revela-se na busca pela manutencgéo de elevados niveis de qualidade, bons servicos e custos
baixos. A necessidade de integracdo se faz necessaria devido a crescente interligacdo do
mundo dos negdcios, a medida que as empresas se globalizam e torna-se crescente a
integracdo dos mercados. A fragmentacdo e a diferenciacdo tornam-se igualmente
importantes, visto que na perspectiva politica configura-se a desregulamentacdo e a
privatizacdo, na perspectiva geografica a fragmentacdo da Europa Ocidental e na

perspectiva empresarial a segmentagdo dos mercados. Por Gltimo, destaca-se também como



grande preocupacdo dos administradores a questdo da complexidade, enfrentada por
empresas que operam em muitos e variados mercados de diversos paises. Nessa situacao,
surgem questionamentos referentes a que tipos de estruturas proporcionam estabilidade a
complexidade da organizagéo, e se essa estabilidade pode ser coerente com a necessidade
de inovacdo continua de uma organizacdo bem sucedida.

Segundo Oliveira (1995) sdo justamente essas contingéncias e alteracdes,
vivenciadas nos panoramas politico, econdmico, social, tecnologico, cultural, demografico
e ecologico, que tornam complexa a gestdo das organizagdes e que tém sido as principais
responsaveis pelas mudancas nas estratégias das organizagdes, impondo que as arquiteturas
organizacionais sejam fundamentadas na flexibilidade e na adaptabilidade, preparadas em
atender as necessidades dos clientes e dos requisitos do mercado (CRAVENS et. al.,
1994).

Para serem capazes de atingir sucesso ou simplesmente continuarem a existir, as
organizacGes devem necessariamente se ajustar as condi¢fes mutaveis do ambiente, se
adaptando ou se antecipando a elas (SLOAN apud BENNIS, 1976). Ndo héa alternativa a
mudanga: se por um lado, tornam-se prementes a identificacdo e a harmonia com o
contexto; por outro, sdo necessarias alteracdes nas atividades organizacionais de modo a
fixar vinculos sinérgicos nas suas trocas com o0 ambiente, impondo as organizacgoes
continua transformacdo de modo a adequarem-se as contingéncias ambientais (SCHON,
1971).

Em se tratando do caso brasileiro, no qual as forgas externas sdo altamente
determinantes em alguns setores da atividade econémica, as op¢des estratégicas tornam-se
restritas e as empresas devem redobrar seus esforcos em busca da sobrevivéncia (LAS
CASAS, 1986). Quanto a falta de ferramental cientifico, Nelson (apud MARTIGNAGO,
1998) argumenta que, nos paises de Terceiro Mundo, categoria na qual se inclui o caso do
Brasil, muitas das suposicOes feitas sobre estratégia do Primeiro Mundo ndo séo validas.
Atencdo especial deve ser dispensada também para as politicas governamentais e o Estado
em sua totalidade, pois, como afirma Austin (apud PEREIRA, 1996), em paises de terceiro
mundo a influéncia governamental exerce um papel consideravel para o contexto
organizacional.

As colocacgdes apresentadas até aqui permitem a identificacdo das caracteristicas
do ambiente que configuram o atual contexto no qual as organizagdes estdo inseridas:

mudancas velozes, descontinuidade, complexidade, instabilidade, turbuléncia, incerteza e



imprevisibilidade. Algumas dessas caracteristicas, ainda que conflitantes, coincidem,
motivando tensdes que, de alguma forma, precisam ser administradas (ALVES FILHO,
2000). Assim, organizaces que almejam sucesso precisam enfrentar, muitas vezes ao
mesmo tempo, as mudancas continuas e descontinuas (previsiveis e imprevisiveis), a
integracdo e a fragmentacao, a instabilidade e a estabilidade (STACEY, 1998).

E no processo de compreenséo desta realidade, no reconhecimento do ambiente
como fonte de oportunidades e de ameacas (DE GEUS, 1997), que as organizacdes
evoluem, adaptam-se, renovam-se e aperfeicoam-se, em consonancia com sua natureza e
missdo, em busca de novas condic¢des de equilibrio. Se 0 ambiente muda, as organizacGes
devem, de alguma maneira, reformularem suas agdes para que esse alinhamento, perdido
na mudanca ambiental, seja restaurado. A adaptacdo e a mudanca dela decorrente passa a
ser vista ndo apenas como inevitdvel, mas necessaria as organizacOes, sejam elas de
natureza privada ou publica ou de qualquer ramo de atividade, que pretendem manterem-se
integras e produzindo os beneficios sociais e econdmicos para seus empregados e a
sociedade (LIMA, BRESSAN, 2003).

E este vem constituindo o grande desafio atribuido aos administradores e aos
estudiosos da Teoria das Organizagdes: gerir o relacionamento da organizacdo com 0 seu
ambiente de atuacdo, de modo a garantir sua articulagdo adequada ao meio.

Este processo matuo de ajuste e de adequacao entre a organizacao e seu ambiente
— a adaptacdo estratégica — constitui 0 tema do presente trabalho. E entendido, para o
proposito desta pesquisa, como as mudancas realizadas pela organizagdo com o intuito de
articular suas capacidades com as contingéncias ambientais, por meio tanto de
comportamento proativo quanto de reativo (HREBINIAK, JOYCE, 1985). E considerado
um processo mutuo porque tanto a organizagdo busca se modificar para atender as
exigéncias do ambiente quanto procura molda-lo de acordo com suas necessidades.

No ambito da Teoria das OrganizacGes surgiram perspectivas divergentes para
explicar o carater dessa articulacdo organizacdo-ambiente. Hannan e Freeman (1989),
Aldrich (1979), Pfeffer e Salancik (1978) assumem uma posicdo determinista,
argumentando que as organizacfes sdo controladas pelas forcas e acOes ambientais,
enquanto Child (1972) e Miles e Snow (1978), em situacdo oposta, defendem que as
organizacGes podem exercer controle sobre o seu ambiente, adotam uma visdo voluntarista.
Hrebiniak e Joyce (1985), assumindo um ponto de vista menos radical, sugerem a
justaposicdo dessas duas perspectivas na compreensao das interacGes e interdependéncias



reciprocas entre a organizacdo e seu ambiente, afirmando que em algumas situa¢des as
organizagOes sdo controladas e em outras influénciam o ambiente.

Apesar de uma série de estudos tratar da questdo da adaptacdo estratégica e da
mudanga organizacional, seja no Setor da Construcdo Civil (MARTIGNAGO, 1998;
ROSSETTO, 1998; BANDEIRA DE MELLO, 1997; MELLO, 2000; SALVADOR, 2000),
na Organizacdo Hospitalar (PEREIRA, 1996), na Empresa Publica do Setor Bancario
(ALVES FILHO, 2000; OLIVEIRA, 2001), nas Empresas Transportadoras de Valores
(MENDES, 2002), na Organizagdo Universitdria (ALPERSTEDT, 2000) e na
Agroindustria (ORSATTO, 1995), nenhuma aborda o tema nas Fundagfes Publicas de
Apoio a Pesquisa — as FAP's. Outrossim, a pesquisa sobre este tema jamais sera esgotada,
pois além de serem essas investigacdes de campo, analisando as empresas em Seus
contextos especificos, as mudancas decorrentes da adaptacdo estratégica envolvem
modificagfes nos componentes formais ou informais (BRESSAN, 2001), de modo que as
variacbes de respostas organizacionais sdo tdo ricas que seria praticamente impossivel
generalizar procedimentos aplicaveis as indmeras possibilidades de respostas a uma
estratégia de mudancga.

O tema do presente trabalho, perante os aspectos apresentados, representa
instigante objeto de pesquisa, levando aos seguintes gquestionamentos: as mudancgas nas
formas organizacionais sdo explicadas pela adaptacdo interna ou pela selecdo ambiental?
As praticas organizacionais sdo determinadas pelas pressdes ambientais ou sdo criadas por
meio de escolhas estratégicas? O ambiente deve ser considerado um mero agregado de
organizacOes, de aspecto neutro, ou como um fator preponderante nas atividades
desenvolvidas pelas organizacdes? (ASTLEY, VAN DE VEN, 1983). Por outro lado, vale
salientar se os modelos tedricos, valorizados no meio académico e empresarial, oriundos de
outros paises permitem compreender a realidade das organizagdes que tem suas atividades
no territorio brasileiro, o que induz a uma outra questdo: as diferencas culturais
condicionam a teoria e a pratica administrativa?

Adicionado a esse conjunto de questionamentos estd a motivagdo de investigar
como ocorre 0 processo de adaptacdo estratégica ao longo dos varios estagios pelos quais
passam as organizacdes em seu processo de desenvolvimento. Isto conduz ao estudo da
teoria do ciclo de vida das organizac0es.

Esta teoria compara as organizagdes a organismos vivos e, tal como estes, estdo

submetidas ao fenbmeno de ciclo de vida, uma vez que nascem, tem infancia e



adolescéncia, envelhecem e morrem (ADIZES, 1990). Estes estudos indicam que as
mudancgas seguem padrdes de comportamento previsiveis, caracterizados por estagios
sucessivos, diferenciados estrategicamente e hierarquicamente organizados de
desenvolvimento.

O padrédo de comportamento das organizagdes pode ser entendido por meio do
que ocorre com a previsio do tempo. E possivel prever com relativa seguranca o tempo
para os préximos trés dias. Todavia, mesmo com os mais diversos calculos, ndo sera
possivel considerar os pequenos eventos que determinam ocorréncias e variagdes
atmosféricas que determinam as condig¢des do tempo (GLEICK, 1989). No entanto, pode-
se observar padrdes gerais e lidar com as questdes complexas, examinando e categorizando
tais padrGes gerais de comportamento (GALBRAITH, 1993).

O propdsito desta pesquisa € verificar empiricamente, em um estudo de caso, o
processo de adaptacdo estratégica organizacional da Fundacdo de Apoio a Pesquisa
Cientifica e Tecnologica do Estado de Santa Catarina — FAPESC, avaliando sua relagao
com o ambiente e verificando a existéncia de evidéncias que indiquem a correspondéncia
entre as estratégias adotadas ao longo do tempo e o estagio de desenvolvimento
organizacional (etapa do ciclo de vida) correspondente da organizacao.

Pesquisas sugerem uma provavel relacdo entre as fases de desenvolvimento
vivenciadas ao longo do ciclo de vida das organizacdes e 0 seu processo de adaptacédo
estratégia (QUINN, CAMERON, 1983), pois a0 mesmo tempo em que a implementacédo
de uma estratégia pode favorecer a mudanca para um estdgio mais avancado de
desenvolvimento organizacional, a passagem para uma nova fase requer diferentes
habilidades e capacidades, tornando o comportamento passado (as estratégias adotadas em
fases anteriores) inapropriado.

Da consideracdo conjugada desses dois assuntos — adaptacdo estratégica e
desenvolvimento organizacional (ciclo de vidas das organizacdes) - surgiu a formulacéo do

problema que a pesquisa buscara responder:

Como se desenvolveu o processo de adaptacéo estratégica na Fundacgdo de
Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnologica do Estado de Santa Catarina - FAPESC, no
periodo compreendido desde o ano de 1990 até o ano de 2005, e que relagdo tem este
processo com as fases de desenvolvimento organizacional vivenciadas pela

instituicdo?



O estudo da Fundagdo de Amparo a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado
de Santa Catarina - a FAPESC inclui a pesquisa de suas duas instituicdes antecessoras: 0
Fundo Rotativo de Fomento a Pesquisa Cientifica e Tecnolégica — FUNCITEC,
denominagdo utilizada na ocasido de sua criacdo no ano de 1990 e que permaneceu até o
ano de 1997 com a sua substituicdo pela Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia, utilizando

também a mesma sigla, e cuja denominacédo perdurou até o ano de 2005.

1.2 Objetivos da Pesquisa

1.2.1 Objetivo Geral

Compreender o processo de adaptacdo estratégica da Fundacdo de Apoio a
Pesquisa Cientifica e Tecnologica do Estado de Santa Catarina - FAPESC, no periodo
compreendido desde 0 ano de 1990 até o ano de 2005, considerando quais foram e como se
desenvolveram as mudangas ocorridas na organizagdo, assim como os fatores que a
conduziram a empreender tais mudancas, identificando a relagdo existente entre estas
mudancas e as fases vivenciadas pela organizacdo durante seu processo de

desenvolvimento organizacional.

1.2.2 Obijetivos especificos

- identificar as fases de desenvolvimento organizacional (periodos de evolucao e
revolucdo) e os eventos histdricos da instituicdo considerados relevantes em termos
estratégicos, agrupando-os em periodos estratégicos homogéneos;

- caracterizar o comportamento do contexto externo as mudangas estratégicas
organizacionais, descrevendo o ambiente geral e especifico no qual a organizagédo
esta inserida para cada periodo estratégico;

- relacionar as mudancas estratégicas realizadas pela organizagdo para cada periodo de
desenvolvimento em relacdo ao contetdo (0 que mudou), ao contexto (por que
mudou) e ao processo (como mudou), identificando e analisando as respostas
organizacionais através do tempo;

- determinar os stakeholders relevantes e sua influéncia para cada periodo de
desenvolvimento estabelecido, os padrdes de comportamento da organizagdo, oS

niveis de escolha estratégica da organizacao e o grau de determinismo ambiental;



realizar a analise teorica dos referidos periodos, identificando a relacdo existente
entre as mudancas estratégicas ocorridas na organizacdo e as fases vivenciadas por

esta em seu processo de desenvolvimento organizacional.

1.3 Definicdo dos principais termos

Essa secdo tem por objetivo apresentar os principais termos utilizados na

formulacéo do problema de pesquisa.

1.

2.

3.

Adaptacdo estratégica organizacional: consequéncia da articulacdo das
capacidades organizacionais com as contingéncias do ambiente, considerando tanto
0 comportamento proativo quanto o reativo, ou seja, a antecipacdo ou a reacao as
modificacbes provocadas pelas variaveis externas (HREBINIAK, JOYCE, 1985).
Considera-se também que as organiza¢6es podem influénciar seus ambientes por
intermédio de escolhas voltadas ao mercado (WEICK, 1973). A adaptacdo pode

ocorrer, ainda, devido a fatores internos da organizagao.

Ambiente geral: fatores e tendéncias gerais que afetam todas as organizacoes,
incluindo, entre outras, as condi¢fes tecnoldgicas, os fatores sociais, as interacdes
politicas, as condi¢Ges econdmicas, os fatores demogréaficos, a estrutura legal, as
condicdes culturais (BOWDITCH, BUONO, 1997).

Ambiente especifico: fatores e condicdes externas que tenham relevancia imediata
para a organizacdo, incluindo: clientes, fornecedores, concorrentes sindicatos,
autoridades regulamentadoras, grupos de interesse publico, associa¢fes de classe e
outros publicos e entidades que exercam influéncia nas atividades desenvolvidas
pela organizacdo (BOWDITCH, BUONO, 1997).

Cliente: serdo considerados, para efeitos desta investigacdo, como instituicbes de
ensino e pesquisa, universidades publicas e privadas, pesquisadores e alunos
universitarios no &mbito do estado de Santa Catarina, que recebe recursos, servi¢os
ou produtos oferecidos pela FAPESC ou e que seja afetado, direta ou

indiretamente, por eles.



10.

Desenvolvimento organizacional: considerado como sinénimo de Ciclo de Vida
Organizacional, sdo as fases vivenciadas pela organizacdo ao longo de sua
existéncia (ADIZES, 1990). Compreende periodos de evolucdo, ou seja, periodos
prolongados de crescimento sem significativas transformacfes nas praticas
organizacionais, e periodos de revolugdo, marcados pela ocorréncia de grandes
crises e mudancas estruturais (GREINER, 1972).

Estratégia: compreende os padrdes de acdes ou decisbes observados ao longo do
tempo, ou seja, as estratégias efetivamente concretizadas (MINTZBERG,
McHUGH, 1985), que podem nascer, de acordo com Whittington (2002), tanto de
processos deliberados (planejados) como de processos emergentes (realizadas sem

intencdes explicitas).

Mudanca estratégica: considerada neste trabalho como consequiéncia do processo
de adaptacdo estratégica (MILES, SNOW, 1978), refere-se a diferenca em um ou
mais dimensdes da estratégia, observadas empiricamente ao longo do tempo
(PETTIGREW, 1987). Nesse trabalho, mudanca estratégica serd associada a
qualquer modificacdo ou ruptura nas estruturas, nas tecnologias e nos processos
administrativos da Fundacdo de Amparo a Pesquisa Cientifica e Tecnolégica do
Estado de Santa Catarina — FAPESC.

Stakeholders: grupos ou individuos identificAveis que possam afetar ou ser
afetados pelas atividades desenvolvidas pela organizacdo, em termos de produtos,
politicas e processos operacionais, englobando empregados, clientes, fornecedores,
acionistas, determinadas instituicbes financeiras e determinadas agencias
governamentais (FREEMAN, REED, 1983).

Parque tecnoldgico: é o espaco fisico territorial, com infra-estrutura urbanistica,
ambientes e prédios especiais destinados a instituicio de condominio para a
instalacdo de empreendimentos de base tecnoldgica (Decreto n° 3.626, de 18 de
maio de 1993).

Empreendimento de base tecnoldgica - EBT: a organizacdo empresarial ou o
projeto isolado que gera, adapta ou aplica intensivamente conhecimentos cientificos

e técnicos avancados e inovadores em Sseus processos, produtos ou servigos, nas



11.

areas de atuacdo de parques tecnologicos (Decreto n° 3.626, de 18 de maio de
1993).

Plano Plurianual — PPA: documento onde estdo estabelecidas as diretrizes,
objetivos e metas da administracdo publica estadual para um periodo de 4 (quatro)
anos. As diretrizes constituem o conjunto de critérios de acdo e de decisdo que
disciplinam e orientam a atuacao dos orgaos de administracdo publica; os objetivos
sdo os resultados a serem alcancados pela administracdo publica; e as metas sdo a
especificacdo fisica ou monetaria dos objetivos estabelecidos (Lei n° 8.942, de
30/12/1992).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta uma revisdo da literatura sobre os temas adaptacdo
estratégica e desenvolvimento organizacional (ciclo de vida das organizagdes), conceitos
que compdem o problema de pesquisa e que pretende a investigacao responder. Delineia-
se, deste modo, o0 arcabouco conceitual da pesquisa que serve para compreender, elucidar e
atribuir significados aos fenémenos estudados.

Serdo abordados os elementos fundamentais para a compreensdo da adaptagéo
estratégica organizacional: organizacdo, ambiente e o elo de ligacdo entre os dois, a
estratégia. Cada um desses fatores se manifesta de forma distinta em diferentes contextos,
conferindo a adaptacdo um carater multifacetado. Logo, a explicacdo do processo de
adaptacao estratégica a partir de teorias genéricas é comprometida em termos de precisao e
relevancia.

Portanto, argumenta-se a favor da necessidade de investigar o processo de
adaptacao estratégica da Fundacéo de Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado
de Santa Catarina - FAPESC por intermédio de um estudo de caso, que permite a
construcdo de uma teoria a partir da analise do fenébmeno dentro do contexto em que este
ocorre. Para Yin (1990), um estudo de caso consiste em uma pesquisa empirica que
investiga um fendmeno dentro do contexto da vida real; quando as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto ndo sdo relevantes; e multiplas fontes de evidéncias sao utilizadas.

A Figura 01 ilustra o inter-relacionamento existente entre os principais conceitos
que serdo objeto da discussao do conceito de adaptacdo estratégica. Especificamente, serdo
inicialmente tratados os conceitos de organizagdo, ambiente e estratégia, além de serem

revisadas as principais perspectivas tedricas sobre adaptacdo estratégica.

PERSPECTIVA TEORICA SOBRE ADAPTAGAO ESTRATEGICA

ORGANIZAQA§ ESTRATEG§ AMBIENTE

Figura 01: principais conceitos relacionados & adaptacéo estratégica.
Fonte: Bandeira de Mello, 2002.
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Em seguida, nas demais secdes, serdo tratadas algumas referéncias conceituais
sobre o tema Desenvolvimento Organizacional, compreendido nesta pesquisa como
sindnimo de ciclo de vida das organizacGes. Serdo descritas aquelas teorias consideradas
relevantes para a compreensédo do problema de pesquisa.

Ao abordar esse tema, tem-se o propdsito de fundamentar a idéia de que as
organizagcOes vivenciam contextos e problemas diversos nos diferentes estagios de seu
ciclo de vida (GREINER, 1972; MILLER; FRIESEN, 1984). Igualmente aos organismos
vivos, elas nascem, crescem e envelhecem (ADIZES, 1990), e, a cada nova fase do ciclo de
vida, elas penetram em um universo inteiramente novo, com um novo conjunto de regras
sobre como deve funcionar e relacionar-se com o ambiente externo (DAFT, 1999).

Essa teoria assume a mudanga como iminente, deixando evidente que 0 processo
de adaptacdo estratégica de uma organizacdo € de alguma forma influénciado por sua
posicdo numa sequliéncia de desenvolvimento, ou seja, as estratégias adotadas variam de
acordo com o estagio de desenvolvimento pelo qual estdo passando (STEINER, MINER,
1981). Assim, a consideracdo da variacdo das caracteristicas estruturais ocorridas na
organizacao ao longo do tempo sob a perspectiva da metafora do ciclo de vida, a partir da
qual o fenbémeno organizacional é analisado sob perspectiva dindmica, contribui
positivamente para explicar como ocorre 0 processo da adaptacao estratégica da instituicdo

ora em analise.

2.1 As organizacdes: multiplos enfoques de analise

A forma como se conceitua organizacao influéncia a compreenséo do processo de
adaptacéo estratégica, por isso, o que se propde nesta secdo € definir organizacao de forma
abrangente, expondo as varias dimensdes intrinsecas ao conceito. Isto significa que esta
revisdo ndo tem a pretensdo de prescrever um conceito Unico e absoluto para o tema; ao
contrério, espera fornecer um meio para olhar a organizacao sob diferentes enfoques.

Nesse sentido, a tipologia apresentada por Morgan (2000), fundamentada em oito
possiveis metaforas ou imagens (Quadro 01), configura-se a mais adequada para
compreender as organizagdes, pois possibilita captar os diferentes aspectos necessarios
para interpretar os fenbmenos e agbes organizacionais e para lidar com o caréater

multifacetado da vida organizacional, incluindo ai a adaptagéo estratégica.
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A metéfora das organiza¢cdes como maquinas tem seus alicerces nas abordagens
tedricas da Administracdo Cientifica (TAYLOR, 1979), da Administracdo Classica
(FAYOL, 1975) e da Teoria da Burocracia (WEBER, 1982). Por esta perspectiva, as
organizagdes sdo tratadas como sistemas fechados, racionais, autbnomos e isolados do
mundo exterior (THOMPSON, 1967), desenvolvidos basicamente para alcancar objetivos
operacionais da maneira mais eficiente possivel. A utilizacdo dessa metafora permite
compreender 0s tracos burocraticos da organizacédo, tais como os sistemas de autoridade,

controle da supervisdo, formalizacéo e rotinizagdo dos processos.

MAQUINA SISTEMA POLITICO
ORGANISMO PRISAO PSIQUICA

CEREBRO FLUXO E TRANSFORMACAO

CULTURA INSTRUMENTO DE DOMINACAO

Quadro 01: As oito metéforas da organizacao
Fonte: Morgan (2000).

Esta visdo incompleta (ALDRICH, 1979; KATZ, KAHN, 1987), afronta
superficialmente o fato das tarefas enfrentadas pelas organizacGes serem, frequentemente,
mais complexas, imprevisiveis e dificeis do que aquelas desempenhadas pela maioria das
maquinas. Seu funcionamento mostra-se satisfatorio sob condi¢Ges nas quais o ambiente é
estavel; contudo, tem severas limitagdes em um ambiente em constante mutacéo, devido a
grande dificuldade em se adaptar a condi¢des de mudanca (THOMPSON, 1967).

A metafora da organizacdo como organismo compara as organizagdes aos
organismos vivos, preocupando-se com questdes de sobrevivéncia, eficacia organizacional
e a relacdo com o ambiente. Fundamentadas no enfoque sistémico do pensamento
administrativo (KATZ, KAHN, 1987), adaptado da Teoria dos Sistemas
(BERTALLANFY, 1986), as organizacOes sdo vistas como entes abertos em constante
interacdo com seu ambiente, do qual obtém recursos e informagfes necessarias para seu
funcionamento e onde depositam os resultados de suas operacfes (KATZ, KAHN, 1987).

Dentro dessa perspectiva tedrica, a organizacdo € vista como um subsistema de
um ou mais sistemas maiores e sua vinculagdo ou integragdo com eles afeta seu modo de
operacdo e nivel de atividade (KATZ, KAHN, 1987). Assim, devem constantemente

modificar-se para se adaptarem as condi¢Ges externas mutantes, para desempenharem,
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terem sucesso e, até mesmo, sobreviverem ao longo do tempo de forma eficaz
(BOWDITCH, BUONO, 1997).

Embora a metéafora organica constitua uma valiosa e ilustrativa representacdo da
organizacdo, ela ndo contempla importantes aspectos dos fend6menos organizacionais,
como a capacidade da organizacdo oferecer um espago para 0 enriquecimento de agéo
reflexiva e criativa. Nessas circunstancias, os individuos pertencentes as organizacfes
devem ser capazes de mudar, aprender e indicar acdes novas, caracteristicas inatas do
cérebro, de onde decorre a metafora da organizagdo como um cérebro.

Essa metafora parte da premissa de que a organizacdo € um sistema de
processamento de informacOes capaz de aprender a aprender. Fundamentada nos trabalhos
sobre processamento de informagdes de March e Simon (1958), no conceito de
racionalidade limitada (SIMON, 1979), e nas teorias que tentam organizar a estrutura para
que possam aprender a se auto-organizarem, sugere que a organizacdo pode evoluir
construindo padrdes a medida que se reconhecem aspectos nocivos a elas.

No entanto, dois importantes aspectos que se manifestam quando a organizagao
tenta se auto-organizar nao foram contemplados por essa metafora: o poder, a medida que
emergem os conflitos relacionados a aprendizagem e ao controle da informacéo, e as
questdes culturais, relacionadas a crencas e valores necessarios para uma mudanga na
busca de auto-organizacdo, que envolve a perda de controle por parte dos gerentes.

Os aspectos culturais sdo delineados pela metafora da organizagdo como cultura,
que trata, principalmente dos significados simbdlicos e da constru¢cdo da social da
realidade. Em todas as metaforas discutidas até entdo, a realidade é considerada separada e
independente dos individuos, ou seja, a realidade apresenta-se objetivamente. Nesta
metafora, a explicagcdo das praticas gerenciais, tais como forma de condugéo das reunides,
sistemas de comunicacdo e controle, deve-se aos significados subjetivos dessas praticas,
mantidos por meio de simbolos, como linguagem e rituais, que ajudam a criar significados
comuns e guiam a agao.

Como conseqiiéncia, a realidade é construida a partir desses significados. Os
individuos interpretam a realidade subjetivamente e agem de acordo com essa
interpretacdo (BERGER, LUCKMANN, 1973); suas acfes sdo, portanto, promotoras de
uma realidade que passa a ser institucionalizada por meio de simbolos, que formam uma
base de significados comuns. A realidade é, portanto, objetivada pela intersubjetividade
dos individuos.
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Contudo, a cultura pode da mesma maneira emergir, naturalmente e sem
intencdo, das atitudes de determinados grupos que compartilham dos mesmos valores e que
emitem significado comum da realidade produzida por suas proprias atitudes e acdes. Ao
contrario das concepcdes anteriores, que definem as organiza¢fes como empreendimentos
racionais que perseguem um objetivo comum, a metafora politica entende as organizacGes
como redes de pessoas interdependentes com interesses divergentes que se unem com 0
propdsito de satisfazer as suas necessidades basicas.

Segundo a metafora das organiza¢fes como sistemas politicos, as distribuicGes de
poder entre 0s grupos nas organizacfes e 0 jogo de interesses esclarecem decisfes e
atitudes. A explicacdo da construcdo de significados pode ter conteudo politico: a medida
que as pessoas agem de acordo com os interesses das coalizdes dominantes — grupos que se
formam com interesses semelhantes — a racionalidade dessas decisGes é questionavel
(CYERT, MARCH, 1963).

A metafora da organizacdo como prisdo psiquica sugere gque as organizacdes sao
fendmenos psiquicos, ou seja, resultam de processos conscientes e inconscientes, no qual
as pessoas podem ficar prisioneiras de imagens, idéias, pensamentos e acbes que esses
processos geram. Essa metafora oferece subsidios para a compreensdo do significado
oculto que condicionam as acbes da organizacdo, que podem ter uma explicacdo no
inconsciente dos individuos. Assim, falsos pressupostos, crencas preestabelecidas, regras
operacionais sem questionamentos e outras premissas e praticas podem combinar-se para
formar pontos de vistas muito restritos do mundo que tendem a eliminar a possibilidade de
visdes alternativas da realidade, limitando as a¢Ges organizacionais.

Outra forma indicada por Morgan (2000) é considerar as organiza¢cdes por meio
das representagdes de fluxo e transformagéo, identificando a logica subjacente ao processo
de mudanca. Ao se observar os fenémenos organizacionais pela ldgica da mudanca, €
possivel compreender como 0s eventos — tais como alteracbes no mercado e nos padrdes
dos concorrentes — sdo gerados. Dentro dessa logica, o entendimento da organizacdo passa
necessariamente pela compreensdo do seu ambiente, que é, na realidade, a projecdo da
propria organizacdo: muitos dos problemas enfrentados pela organizacdo ao se defrontarem
com o ambiente sdo provenientes do desconhecimento de que as organizagOes se
transformam em conjunto com o seu ambiente, indicando que o padrdo de organizacao que

se revela com o passar do tempo é evolutivo.
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A Ultima metéfora apontada por Morgan (2000) é que concebe as organizagdes
como instrumentos de dominagdo e controle social. Segundo essa perspectiva, as agoes
tidas como racionais para um dos lados — para a organizacdo, sdo, muitas vezes,
catastroficas para outros grupos, como 0s empregados. Como coloca Morgan (2000), até as
formas consideradas mais racionais e democraticas de organizacdo podem resultar em
modelos de dominacao.

Em resumo, as organizacGes sdo entidades complexas para admitir uma Unica e
simples definicdo. Para a compreensdo dos fendmenos organizacionais, como a adaptagéo
estratégica, deve-se considerar a presenca de todos os aspectos descritos nas metéforas,
considerando tracos burocraticos, de adequacdo ao ambiente, de poder, de cultura, de
aprendizado, de légica da mudanca e os aspectos que se levantarem mais importantes para

caso especifico.

2.2 Ambiente organizacional

As organizagOes participam de ambientes onde interagem varias for¢as que as
influénciam de alguma maneira. Em um sentido amplo, ambiente organizacional pode ser
entendido como tudo que ndo possa ser considerado como parte da organizacdo (MILES,
1982). Daft (1999), em um sentido restrito, o define como todos os elementos existentes
fora dos limites da organizacdo e que tenham potencial para afetar seu desenvolvimento
como um todo ou em parte.

Robins (1985), partindo de um enfoque divergente, conceitua ambiente como
todos os elementos que a organizacdo ndo tenha condi¢des de controlar. Assim, se a
situacdo for contréria, ou seja, se a organizacdo estiver em condicdo de dominio sobre
determinado elemento do seu contexto externo, este sera considerado parte da estrutura
interna organizacional, ainda que estando fora dos seus limites fisicos.

O ambiente pode, como sugerem essas defini¢des, apresentar uma composi¢do
bastante diversificada, envolvendo muitos e diferentes elementos - como entidades de
relacionamento direto e indireto, produtos, matérias-primas, condicionamentos de
mercado, politicas governamentais, legislacdo, questdes culturais, questdes sociais -
configurando-se como uma entidade heterogénea, altamente complexa e de dificil
interpretacdo. Esses aspectos, em conjunto, delineiam a dificuldade de se tentar especificar

precisamente onde termina a organizacdo e onde comega 0 ambiente.
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Essa dificuldade transcorre do fato dos limites da organizagdo ndo poderem ser
determinados de forma rigida, pois variam em funcéo tanto das necessidades internas como
das contingéncias externas. Além disso, a estratégia adotada pode provocar a ampliacdo ou
a supressao das fronteiras organizacionais (ALDRICH, 1979).

Assim, devido a necessidade de simplificar essa questdo conceitual, recorre-se a
classificacdo tedrica, desenvolvida por Bowditch e Buono (1997), Stoner e Freeman
(1995), Child e Smith (1987), que descrevem o ambiente organizacional de forma flexivel
e precisa, utilizando-se de duas distingdes analiticas: na primeira, destaca-se 0 ambiente
geral versus o ambiente especifico, e, no segundo, distingue-se o ambiente real versus o
ambiente especifico.

O ambiente geral ou de acédo indireta (BOWDITCH, BUONO, 1997, STONER,
FREEMAN, 1995), refere-se ao conjunto de fatores, tendéncias e condi¢Oes que afetam
todas as organizacOes ou que podem potencialmente influénciar as atividades internas das
organizagGes. Enquadram-se neste ambiente os fatores tecnologicos, sécio-culturais,
politico-legais, econémicos, demograficos, ecoldgicos, mercadoldgicos (BOWDITCH,
BUONO, 1997).

O ambiente especifico (BOWDITCH, BUONO, 1997) também denominado de
ambiente de acdo direta (STONER, FREEMAN, 1995), refere-se ao conjunto de fatores e
condicdes externas que tenham relevancia imediata para a organizacdo. Sdo elementos
relacionados principalmente a clientes (distribuidores e usuéarios), fornecedores (de
materiais, mao de obra, capital, equipamento e espaco de trabalho), concorrentes (mercado
e recursos) e grupos regulamentadores (6rgdos do governo, sindicatos, associa¢des). O
conjunto desses fatores € especifico para cada organizacdo em funcdo do seu dominio,
podendo, inclusive, sua composi¢cdo mudar com o tempo.

Ambiente real, denominado também de ambiente objetivo ou de arena cognitiva
(CHILD, SMITH, 1987) sdo entidades, objetos e condi¢es que existem fora da empresa
(BOWDITCH, BUONO, 1997), mensuraveis pela utilizacdo de indicadores objetivos
(econdmicos, financeiros etc).

O ambiente percebido, por sua vez, reflete a interpretacdo subjetiva do ambiente
real pelos atores participantes da organizacao. As definicBes desse enfoque assumem que
ndo existe ambiente objetivo, e sim a interpretacdo dele. Bowditch e Buono (1997)
argumentam que, embora essas percepc¢des ocorram dentro das organizagdes, sdo eventos

reais do ponto de vista de suas consequéncias. A existéncia do ambiente percebido pode
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ser explicada pelo conceito de racionalidade limitada (MARCH, SIMON, 1958) e pelo
processo de percepcao dos dirigentes, proposto por Child (1972). Essas interpretacdes da
realidade sdo tratadas como distor¢bes (SMIRCICH, STUBBART, 1985) cabendo as
organizac@es interpretarem o0 ambiente da forma mais correta possivel, para aumentar suas
chances de sobrevivéncia.

Para Alves Filho (2000), embora se possa acreditar na existéncia de
correspondéncia entre essas duas descricdes de ambiente, pesquisas experimentais indicam
que a correlagdo existente ndo é muito alta. Desse modo, compreender o ambiente deste
ponto de vista é relevante, visto que, os dirigentes tomam decisdes em funcdo de suas

percepcdes e ndo de fatos reais.

2.2.1 Stakeholders e sua influéncia nas atividades organizacionais

Os conceitos de ambiente organizacional descritos na se¢do anterior ressaltam a
necessidade de se entender a relacdo entre as organizacGes e os diversos grupos afetados
por suas operagdes ou que as influénciam de alguma forma, como funcionarios, acionistas,
clientes, fornecedores, comunidade em geral, entidades governamentais e tantos outros.

O modelo dos acionistas, que vem sendo utilizado ao longo dos anos na historia
empresarial, presume que as interac@es entre as organizacgdes e os grupos influénciados por
suas atividades sdo estruturadas em transacdes de mercado. Deste modo, as forgas de oferta
e de demanda asseguram a utilizacdo eficaz e eficiente dos recursos econdémicos da
empresa. Neste modelo, uma organizacdo é considerada de propriedade privada possuida
por aqueles que dela possuem acgdes. Esses proprietarios elegem seus representantes e estes
cumprem suas obrigacOes em prol dos interesses financeiros dos acionistas, ou seja, agindo
no sentido de maximizar os lucros (BOWDITCH, BUONO, 1997).

Sob uma perspectiva divergente, surge o modelo dos stakeholders (Figura 02),
que sugere que as organizacdes existem para beneficiar uma sociedade maior, das quais
fazem parte grupos com os quais elas possuem determinadas espécies de responsabilidade.

Tendo sua origem nos estudos de Ansoff e Stewart, esta nova abordagem supde
que as organizacgdes estdo em constante crescimento e que por isso possuem uma variedade
mais extensa de grupos de interesse imediato em suas acdes, além dos acionistas, 0s

denominados stakeholders. Estes representam, na concepcdo de Bowditch e Buono (1997;
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p.144-145), “grupos ou pessoas identificaveis, de que uma organizacdo depende para
sobreviver: acionistas, funcionarios, clientes, fornecedores e entidades governamentais”.

Para Freeman e Reed (1983), em um nivel amplo, um stakeholder representa
qualquer grupo ou individuo que possa afetar ou ser afetado pelo desempenho das
atividades da organizacdo e pelo alcance dos objetivos empresariais, sendo representado,
assim por: grupos de interesse publico, grupos de protesto, comunidades locais, entidades
governamentais, concorrentes, sindicatos e a impressa. Os acionistas ainda possuem
destaque, no entanto, seus interesses especificos sdo resguardados em um ambiente mais
amplo de interesse publico.

A andlise dos stakeholders tem papel fundamental no processo de planejamento
estratégico. Ackoff acredita que, muitos problemas pertinentes as organizacdes podem ser
solucionados pelo redesenho das instituicdes com auxilio e interacdo dos stakeholders a
esse sistema (FREEMAN e REED, 1983).

A abordagem dos stakeholders oferece uma orientacdo para se entender o
ambiente da organizacdo (BOWDITCH, BUONO, 1997), pois permite conhecer as
maneiras € em que medida os diversos grupos podem ser afetados pelas atividades das
organizagBes ou podem afetd-las, como irdo reagir frente as politicas e praticas das
organizacOes e quais as alternativas para lidar com essas reacGes. Essa estrutura torna aptos
os administradores para lidarem com essas questdes e mais proativos em suas interacdes

com o ambiente.

Concorrentes
Grupos de S
interesspe especial \ i / Funcionarios
Governo «—p ORGANIZAC}AO <4—» Acionistas

Comunidade / \ .
Consumidores

Fornecedores Sindicato

Figura 02: O Modelo dos Stakeholders
Fonte: Bowditch, Buono (1997).
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2.2.2 Mudancas e complexidade ambientais: fatores responsaveis pela incerteza
ambiental

Os ambientes ndo sdo idénticos, variando entre os quase estaticos — sem novos
concorrentes, sem novidades tecnoldgicas, por exemplo, até os excessivamente dinamicos
— com mudancas velozes e inesperadas. Para Bowditch e Buono (1997), duas dimensdes
permitem avaliar o efeito da mudanca do ambiente sobre as organizacfes: o grau de
estabilidade e o grau de complexidade.

A dimensdo estabilidade indica até que ponto os elementos do ambiente séo
dindmicos. Nesse caso, pode variar de estavel a dindmico. Um ambiente é considerado
estatico se permanecer relativamente o mesmo durante determinado periodo de tempo, e
instaveis quando passam por mudancas abruptas, rapidas e, muitas vezes, inesperadas.

A dimensdo complexidade diz respeito a quantidade de diferentes elementos
relevantes existentes em um ambiente, podendo variar de simples a complexo. Um
ambiente complexo possui um elevado numero de elementos diferentes que exercem
influéncia significativa sobre a organizagdo, enquanto 0s ambientes simples se
caracterizam por poucos fatores externos importantes.

Dentre as tipologias ambientais, destaca-se 0 Modelo da Incerteza de Emery e
Trist (1965), que apds observarem que o ambiente é constituido de um grupo de empresas
mais ou menos interligadas (empresas fornecedoras, concorrentes e consumidoras),
identificaram quatro tipos de ambiente classificados de acordo com as dimensdes
estabilidade e complexidade. Os tipos de ambiente destacados pelos autores sdo placido

aleatorio, placido agregado, perturbado reativo e campo turbulento (Figura 03).

Alta
W PLACIDO PLACIDO
2 ALEATORIO AGREGADO
a
=
a1
<
5 PERTURBADO CAMPO
W REATIVO TURBULENTO
Baixa
Baixa Alta

COMPLEXIDADE

Figura 03: Tipologia Ambiental (Modelo de Incerteza)
Fonte: Emery e Trist (1965).
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Os ambientes placidos aleatorios possuem interligacbes frageis e sdo
relativamente inalteraveis. As empresas nesses ambientes operam independentemente
umas das outras, e a decisdo da empresa mudar a sua forma de operacdo tem pouco efeito
sobre as demais. As empresas sdo normalmente pequenas e podem ignorar-se entre si e,
mesmo assim, continuar em atividade mediante o fornecimento a clientes locais.

Ambientes placidos agregados sdo ambientes mais estreitamente interligados.
Nesse caso, as empresas se agrupam em setores estaveis. Ambientes desse tipo exigem que
as organizacOes déem conta das agbes de um mercado — um grupo bem constante de
fornecedores, clientes e concorrentes. Por isso, as empresas nesses ambientes desenvolvem
estratégias em respostas as agdes dos concorrentes.

Ambientes perturbados reativos possuem interligacdes tdo firmes quanto 0s
ambientes tranqiilos, mas uma estabilidade relativamente menor. As mudangas que
ocorrem no ambiente exercem significativos efeitos sobre todas as organizagdes. Em tais
circunstancias, as empresas tém de responder ndo somente as acdes dos concorrentes, mas
também as acBes do proprio ambiente. Devido a sua imprevisibilidade, é muito dificil
planejar como reagir a essas mudangas.

Campos turbulentos sdo extremamente complexos e mutaveis. Nesses ambientes,
as organizagdes operam em multiplos mercados. As agdes publicas e governamentais
podem alterar o carater de um setor rapidamente. As tecnologias avancam com muita
velocidade e a informacdo tem papel fundamental. Torna-se impossivel para as empresas
que operam coerentemente, por isso, precisam permanecer flexiveis, prontas para
adaptarem-se a qualquer desdobramento das circunstancias.

Esta proposta de tipologia de ambiente pressupBe que as organizacGes devem
responder de modos diferentes a cada uma dessas condi¢cbes ambientais: interligacfes de
ambientes mais estreitas requerem maior consciéncia das condi¢des ambientais, enquanto
mudancas de ambientes mais generalizadas requerem maior flexibilidade e adaptabilidade
(BOWDITCH, BUONO, 1997).

O exame das dimensGes ambientais de estabilidade e complexidade tem
importancia por determinar a quantidade de incerteza que uma organizagcdo precisa
enfrentar em seu ambiente. A incerteza se refere a quantidade de informacdo que os
tomadores de decisdo das organizacdes podem ter sobre as mudancas nas condigdes
ambientais. Desse modo, as alternativas para decisdes atuais e suas consequéncias se

tornam mais imprevisiveis com uma maior incerteza ambiental, o que aumenta o risco nas
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decisbes tomadas nas organizacdes. Os ambientes instaveis e complexos apresentam mais

incerteza do que os estaveis e simples.

2.3 Estratéqgia

O conceito de estratégia ndo é unanime na literatura. Desde a sua origem até sua
popularizacdo, nas décadas de 60 e 70, o conceito passou por uma sucessao de
redefinicbes. Como afirma Hambrick (1980), a estratégia € um conceito multidimensional
e situacional, o que dificulta uma definicdo de consenso. Nao obstante, todas as definicdes
convergem em um ponto: a estratégia representa um elo de ligacdo entre a organizagéo e o
ambiente.

Esta secdo traz definicdes de estratégia e seu processo de formacdo, contudo, ndo
tem pretensdo de ser exaustiva devido ao grande de teorias que tratam a respeito do tema.

No entanto, discutem-se aqui as defini¢Ges relevantes para a pesquisa.

2.3.1 Definicoes

As primeiras defini¢cGes sobre o conceito de estratégia, presentes, principalmente,
nos trabalhos dos consultores da Boston Consulting Group e dos professores da Harvard,
tinham repercussédo préatica aplicada ao mundo dos negdcios e tratavam a estratégia como
um meio capaz de atrelar as oportunidades ambientais com as caracteristicas operacionais
da empresa (MONTGOMERY, PORTER, 1998).

O nascimento do campo de estudos estratégicos pode ser atribuido a trés autores:
Chandler (1995), Ansoff (1991) e Andrews (1971).

Ao investigar a histdria das empresas General Motors, Sears, Exxon e DuPont,
Chandler (1995) demonstra que, no processo de mudanga organizacional, 0s executivos
ndo se preocupam apenas em tomar decisfes quanto a eficiéncia interna das organizacoes,
mas também procuram considerar as decisdes de longo prazo atentando para as alteracfes
ambientais. De acordo com Chandler (1995; p. 13), estratégia é “a determinacdo das metas
e objetivos basicos e de longo prazo de uma organizacéo e a adogdo de cursos de acao e
alocacdo de recursos necessarios para atingir esses objetivos”.

Andrews (1971) define estratégia como um “conjunto de objetivos, finalidades,
metas, diretrizes fundamentais e o plano para atingir esses objetivos, postulados de forma a

definir em que atividade se encontra a companhia, que tipo de empresa é ou deseja ser”.
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Nestes planos também ficam estabelecidas as contribui¢cbes econdmicas e nao econdmicas
que a empresa pretende proporcionar aos seus acionistas, empregados, clientes e a
comunidade.

Para Ansoff (1991), a estratégia estd associada ao ajustamento entre organizacao
e ambiente e € composta por decisdes planejadas em seu processo de anélise, constitui-se
de um conjunto de regras de tomada de decisdo que orienta 0 comportamento de uma
organizacdo. Essas regras sdo agrupadas em quatro tipos (ANSOFF, McDONNELL,
1993): medicdo de desempenhos presentes e futuros; desenvolvimento da relacdo da
empresa e seu ambiente externo; estabelecimento das relacGes e dos processos internos da
organizacdo; e a forma como a empresa conduzira suas atividades diarias (politicas
operacionais).

Porter (1991) foi divisor de aguas ao interpretar os conceitos de barreiras de
entrada a industria e de barreira de mobilidade das firmas entre grupos estratégicos,
enfatizando o papel do comportamento das empresas na relacdo estrutura e performance
econémica. Este autor define estratégia como um conjunto de acBes que visam defender a
firma contra as forcas competitivas, originarias na estrutura industrial, que reduzem o
potencial de lucro das firmas concorrentes.

Todas as defini¢cdes tratadas até aqui assumem um carater prescritivo para definir
estratégia. Durante as décadas de 70 e 80, essa forma de definir estratégia foi alvo de
inimeras criticas. Entre os autores que se posicionaram contra uma definicdo de carater
prescritivo para a estratégia e para o seu processo de formulacao, destacam-se Mintzberg e
Quinn (2001), que consideram que o campo da administracdo ndo pode sustentar-se
exclusivamente nestas definicdes, que traduzem, na verdade, apenas um entendimento: a
estratégia como um conjunto de decisdes provenientes de um processo formalizado e
antecipadamente planejado por um processo de analise, controlado para a sua elaboracéo e
que resultem de um plano preestabelecido pela organizacdo para alcancar objetivos
predefinidos (STEINER, 1969).

De forma implicita, a palavra estratégia vem sendo utilizada de diferentes
maneiras e o reconhecimento dessas multiplas defini¢cbes pode favorecer a atuacdo nesta
area (MINTZBERG, 1987). A estratégia de uma organizacdo pode assumir cinco formas,
propondo, dessa forma, a ampliacdo no modo de conceber o conceito: como um plano,
como um estratagema (blefe), como uma perspectiva, como uma posi¢do e como um

padréo.
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Na definicdo mais comumente aceita, a estratégia € um plano, uma dire¢do, um
curso de acdo deliberadamente determinado, resultante de um processo de planejamento
estratégico. Partindo-se dessa concepcao, a estratégia possui duas caracteristicas principais:
sdo previamente formuladas as acOes para as quais se propdem e sdo geradas
conscientemente e deliberadamente, representando um processo linear, analitico e racional
(MINTZBERG, 1987).

Como plano, a estratégia pode ser um pretexto (ou estratagema), caracterizada,
conforme Mintzberg e Quinn (2001; p.27), como “uma manobra especifica com a
finalidade de enganar um concorrente ou competidor”. Uma empresa pode, por exemplo,
ameacar aumentar sua capacidade fabril para desestimular um concorrente a estabelecer
uma nova fabrica. Neste caso, a intencdo real € a ameaca € ndo a expansdo, que, portanto
trata-se de um blefe.

A terceira definicdo, a de estratégia como perspectiva, tem o propdsito, de acordo
com Mintzberg e Quinn (2001; p.30), de olhar para “dentro da cabeca dos estrategistas,
coletivamente, mas com uma visdo mais ampla”. Neste caso, o conteldo da estratégia
consiste em uma maneira concebida (enraizada) de ver o mundo e sugere, principalmente,
a estratégia como um conceito, 0 que representa que “todas as estratégias sao abstracdes
que existem apenas nas cabecas das pessoas interessadas” (MINTZBERG, QUINN, 2001;
p.30). Analogicamente, a estratégia é para a organizacdo o que a personalidade é para o
individuo.

A estratégia como posicdo se transforma numa forca de mediacdo entre a
organizacdo e o0 meio, isto € entre o contexto interno e externo. Porter (1991) se destaca
como um dos mais relevantes autores da escola do posicionamento, que busca a obtencéo e
defensibilidade de uma posi¢éo rentavel dentro de uma determinada industria ou formas de
influénciar esta industria a favor da organizagdo. Assim, a organizacao busca no nicho em
que atua um posicionamento que Ihe permita sustentar-se e defender sua posicéo.

No entanto, ha de se considerar que as estratégias podem ser tanto pretendidas
(como plano) como emergentes (como padrdo), sendo necessario defini-las também em
termos de comportamento resultante. Partindo deste pressuposto, Mintzberg e Quinn
(2001), apresentam a definicdo de estratégia como padrdo. Esta definicdo supde, segundo
os autores (2001; p.27), que a estratégia é “consisténcia de comportamento, quer seja

pretendida ou ndo”.
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O que ocorre na pratica é que abordagens bem sucedidas transformam-se em um
padrdo de acdo que, consequentemente, tornam-se estratégias. Desta forma, alguns planos
podem ndo ser realizados, assim como alguns padrdes possam surgir sem que tenham sido
preconcebidos, caracterizando o que Mintzberg e McHugh (1985) denominam estratégias
emergentes — padrdes de acOes observados, sem que tenham sido formulados previamente
ou formalmente, conforme pode ser observado na Figura 04.

Em resumo, pode-se perceber que planos completamente efetivados podem ser
chamados de estratégias deliberadas, enquanto as estratégias emergentes resultam de
padrdes observados, ndo formalmente pretendidos, em ac¢des que se desenvolveram uma a
uma, convergindo, ao longo do tempo, em algum tipo de padréo.

Mintzberg (1987) classifica as estratégias que sdo efetivamente realizadas em um
continuum. Em um extremo estdo as estratégias planejadas e, e em outro, as estratégias
emergentes. As estratégias efetivamente realizadas estdo em algum ponto entre esses dois
extremos. Mesmo nas organizacGes em que as estratégias foram resultados de um curso de
acao intencional planejado com antecedéncia, as acdes estratégicas podem modificar o

plano ao longo do tempo, ou mesmo redefinir rumos, emergindo um padréo de

Estratégia DeIiberad>

/'
Estratégia \ /v/é:/; .

Nao-realizada v
4; /// Emergente

Figura 04: Estratégias deliberadas e emergentes
Fonte: Mintzberg e McHugh, 1985.

comportamento diferente.

Estratégia
Planejada

Estratégia
Realizada

A principal particularidade da estratégia como padrdo é perceber a capacidade
que a organizacdo possui de responder ao ambiente e de interagir com ele de uma maneira
desestruturada e flexivel, sem um curso de acdo ou plano previamente formulado
(MINTZBERG, 1987).
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Whittington (2002) também oferece diferentes pontos de vista para olhar a
estratégia, propondo quatro abordagens genéricas para a sua conceituacdo: a classica, a
evolucionéria, a contextualista e a sistémica.

A abordagem classica é a mais antiga e ainda a mais influente. Associada a
autores como Ansoff, Porter e Chandler, a estratégia constitui-se de um processo racional
de céalculo e de anélises deliberadas, com objetivo de maximizar as vantagens a longo
prazo. Para os classicos, a lucratividade e o objetivo supremo de uma empresa € 0
planejamento racional e 0 meio de obté-la (WHITTINGTON, 2002).

A abordagem evolucionaria se ampara na metafora fatalista da evolugédo
bioldgica. Para os evolucionistas, como Hannan e Freeman (1989), a estratégia no sentido
classico do planejamento racional € irrelevante, uma vez que o ambiente é muito irregular
e volatil para que sejam feitas previsdes eficazes. As empresas sdo comparadas a espécies
de evolucéo bioldgica, 0s processos competitivos selecionam as mais aptas a sobreviver, as
outras que ndo tém forca para ajustar-se serdo extintas. Portanto, do ponto de vista
evolucionario, é o mercado, e ndo os gerentes, que realiza as escolhas, as estratégias bem-
sucedidas somente emergem quando o processo de selecdo natural apresenta seu
julgamento. Tudo que os gerentes tem que garantir € que suas empresas se ajustem o mais
eficazmente possivel as exigéncias do ambiente onde atuam (WHITTINGTON, 2002).

Para a abordagem processualista, defendida por autores como Mintzberg, Cyert e
March (1963), a estratégia é considerada um processo falivel tanto nas organizacbes como
nos mercados. Concordam os processualistas sobre a inutilidade do planejamento de longo
prazo, porém sdo menos pessimistas sobre o futuro das empresas que nao otimizam o
ajuste com o ambiente. Para eles, 0s processos das organizacGes e dos mercados sdo
imperfeitos para o planejamento estratégico proposto pela teoria classica ou para o
principio da sobrevivéncia como argumenta a abordagem evolucionaria; na pratica, a
estratégia emerge mais de um processo pragmatico de aprendizado do que de uma série
racional. Além disso, ndo faz muita diferenca se estratégia emergente € Otima, pois 0s
processos de selecdo do mercado sdo relativamente negligentes. O fracasso em criar e em
implementar o planejamento estratégico excelente dificilmente conduziria a uma
desvantagem competitiva fatal (WHITTINGTON, 2002).

A abordagem sistémica € relativista, considerando os fins e 0s meios da estratégia
como vinculados as culturas e aos poderes dos sistemas sociais dos locais onde ela se

desenvolve. Do ponto de vista da abordagem sistémica, a estratégia tem importancia, mas

26



ndo como tratada pelos classicos. Consideram que tanto os objetivos como as praticas da
estratégia dependem do sistema social no qual o processo de desenvolvimento de estratégia
estd inserido. Os estrategistas podem desviar-se do principio de maximizacdo do lucro
deliberadamente se o seu ambiente social desperta-lo para outros interesses além do lucro
(WHITTINGTON, 2002).

Essas quatro abordagens, apresentadas na Figura 05, se distinguem
fundamentalmente em duas dimensdes: os resultados da estratégia e 0s processos pelos
quais ela é concebida. O eixo vertical avalia 0 grau em que a estratégia conduz a resultados
de maximizacdo de lucros ou deles se afasta para admitir outras possibilidades. O eixo
horizontal considera os processos, analisando em que medida a estratégia é resultado de
calculos deliberados ou emerge acidentalmente. Esses dois eixos refletem respostas
divergentes para duas questdes: para que serve a estratégia e como ela é desenvolvida.

As abordagens classica e evolucionaria véem a maximizacdo do lucro como
resultado natural do desenvolvimento da estratégia. As abordagens sistémica e processual
sdo mais pluralistas, percebendo outros resultados possiveis, além do lucro. As abordagens
também se diferenciam com respeito aos processos. A evoluciondria se alia a
processualista a0 enxergar a estratégia como algo que emerge dos processos casuais,
confusos e conservadores. Por outro lado, embora diferentes quanto a resultados, as

abordagens classica e sistémica concordam em que a estratégia pode ser algo deliberado.

RESULTADOS
Maximizac¢do dos Lucros
A
Classica Evolucionaria
PROCESSOS
Deliberados P Emergentes
Sistémica Processual
\ 4
Plural

Figura 05: Perspectivas Genéricas sobre Estratégia
Fonte: Whittington (2002).
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Assim como o conceito de organizacdo e ambiente, 0 conceito de estratégia
apresenta aspectos teoricos concorrentes em termos de definicdo. Assim, o processo de

estratégia deve ser estudado de maneira a considerar todas as suas alternativas tedricas.

2.3.2 O processo de formacado de estratégia

Intimamente vinculados as definicbes do conceito de estratégia, estdo 0s
processos que lhe dao origem. A forma como as estratégias surgem e se implementam ndo
é um processo idéntico em todas as organizacdes, resultando de uma conjugacdo de fatores
externos (caracteristicas e condicdes do meio ambiente) e das condi¢des internas
(capacidades da organizacdo) que configuram cada situacdo em particular.

Mintzberg et. al. (2000) identificaram as teorias mais relevantes sobre o processo
de formacdo de estratégias nas organizagdes, reunindo-as em dez escolas, descritas no
Quadro 02. As trés primeiras (Design, Planejamento e Posicionamento) tém carater
prescritivo, pois estdo mais interessadas em como as estratégias deveriam ser formuladas
do que como elas se formam na realidade. As sete escolas seguintes (Empreendedora,
Cognitiva, Aprendizagem, Poder, Cultural, Ambiental e Configuragdo) consideram os
aspectos de formacdo da estratégia e estdo mais interessadas em descrever como as

estratégias de fato sdo elaboradas, e ndo em prescrever comportamentos estratégicos.

As Escolas: Formacédo da estratégia como:
Escola do Design Processo de concepcéo
Escola do Planejamento Processo forma

Escola do Posicionamento Processo analitico

Escola Empreendedora Processo visionario

Escola Cognitiva Processo mental

Escola de Aprendizagem Processo emergente
Escola do Poder Processo de negociacéo
Escola Cultural Processo coletivo

Escola Ambiental Processo reativo

Escola da Configuracédo Processo de transformacgéao

Quadro 02: As escolas da administragdo na formacéo das estratégias organizacionais
Fonte: Mintzberg et. al (2000).
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A Escola do Design apresenta um modelo de estratégia que busca a adequacéo
entre as capacidades internas e as possibilidades externas. O processo é racional, analitico
e simples, as estratégias devem ser explicitas e resultados de um processo individualizado
de concepcdo da melhor forma da organizagdo competir. Sua principal contribuicéo foi a
técnica de analise do ambiente, amparada nos conceitos de oportunidades e ameacas
externas e das forcas e fraquezas internas (a chamada Analise SWOT).

A Escola do Planejamento adota a maioria das premissas da Escola do Design,
todavia, 0 modelo simples e informal foi convertido em uma elaborada seqliéncia de etapas
distintas de andlise, cada uma delas apoiada por técnicas especificas. O processo de
formulacéo da estratégia € altamente formalizado, quase que mecanicamente programado,
tendo como resultado um conjunto elaborado de a¢des esquematizadas em um plano.

A Escola do Posicionamento afirma que somente algumas estratégias-chave — as
denominadas estratégias genéricas — sdo desejaveis para uma determinada industria: as que
podem ser defendidas contra concorrentes atuais e futuros. Ainda que a sua preocupacao
seja mais com o conteudo do que com o processo de formacdo da estratégia, igualmente as
duas escolas prescritivas anteriores, idealiza a formagdo da estratégia como decorrente de
um processo analitico, racional e controlado que produz estratégias deliberadas
completamente desenvolvidas, a serem tornadas explicitas antes de sua implementacédo
formal.

Para a Escola Empreendedora o processo ndo é analitico nem formalizado, o
conceito mais central é a visdo: uma representacdo mental da estratégia, criada ou expressa
na cabeca do lider. Essa visdo serve de sentido para aquilo que precisa ser feito e tende a
ser mais uma espécie de imagem do que um plano intensamente articulado, em palavras e
nameros, o0 que deixa a estratégia flexivel, permitindo que o lider possa adapta-la as suas
experiéncias. 1sso sugere que a estratégia empreendedora é ao mesmo tempo deliberada e
emergente: deliberada em suas linhas gerais e senso de direcdo, emergente em seus
detalhes, que podem ser adaptados durante o curso.

Para a Escola Cognitiva, a formacdo da estratégia € um processo cognitivo que se
desenvolve na mente do estrategista. Assim, as estratégias emergem como perspectivas, na
forma de conceitos, mapas e esquemas, que formatam a maneira pela qual as pessoas
interagem com as entradas origindrias do ambiente. Essas entradas sofrem filtros

destorcedores, antes de serem decodificados pelos mapas cognitivos.
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Para a Escola da Aprendizagem, a complexidade do ambiente ndo permite que as
estratégias sejam desenvolvidas de uma sé vez, como planos ou visbes claras. Ao
contrario, as estratégias devem emergir por meio de pequenos passos, enquanto a
organizacdo se adapta ou aprende. As estratégias emergem quando as pessoas — € ndo
apenas na figura do lider ou na equipe de planejamento - coletivamente, aprendem a
respeito de uma situacao tanto quanto a capacidade da sua organizacéo de lidar com ela.

Ja a Escola do Poder descreve o processo como influénciado pelos interesses da
coalizdo dominante na organizacao e pelos jogos de interesse entre organizagdo e 0s seus
stakeholders. Assim, a formacdo da estratégia € um processo de negociacdo e concessao,
do qual participam grupos em conflito dentro da organizagdo, ou a prépria organizacao,
guando se confronta com os ambientes externos. As estratégias tém grande dimensdo
emergente e assumem a caracteristica de posicionamento e de blefes.

A Escola Cultural considera a formacdo da estratégia como um processo de
interacdo social, baseado nas crencas e nas interpretacbes comuns dos membros da
organizacdo. Desse modo, esse processo € visto como fundamentalmente coletivo e
enraizado na cultura da organizagdo. Em conseqiiéncia, a estratégia assume a forma de
uma perspectiva - deliberada, que reflete nos padrdes pelos quais 0S recursos ou
capacidades da organizacao sdo protegidos e usados para sua vantagem competitiva.

Para os autores da Escola Ambiental, a formacdo da estratégia € um processo
reativo no qual a iniciativa parte ndo de dentro da organiza¢do, mas do contexto externo,
que restringe as suas a¢es. O ambiente é o agente central no processo de formacdo de
estratégia, a lideranca torna-se um elemento passivo cuja finalidade é decifrar o ambiente e
garantir a adaptacdo adequada pela organizacao.

A Escola da Configuragcdo tem como premissa considerar que uma organizagao,
por um periodo de tempo distinto, adota uma forma especifica de estrutura conjugada a um
tipo particular de contexto, ocasionando comportamentos que ddo origem a um
determinado conjunto de estratégias. Esses periodos de estabilidade sdo ocasionalmente
interrompidos por algum periodo de transformacdo. Esses estados sucessivos de
configuracdo e periodos de transformacdo podem configurar-se ao longo do tempo como
sequéncias padronizadas, caracterizando os denominados ciclos de vida das organizagdes.
As estratégias resultantes tomam a forma de planos ou padr@es, posi¢fes ou perspectivas,

ou mesmo de estratagemas.
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Para classificar as diferentes abordagens na formacdo da estratégia, Idenburg
(1993) utiliza duas dimensdes: orientacdo para objetivos (0 qué) e orientacdo para
processos (como). Delas derivam quatro visdes do processo de desenvolvimento da
estratégia, constantes na Figura 06: Planejamento Racional, Incrementalismo Ldgico,
Estratégia Emergente e Aprendizagem Orientada.

A abordagem do Planejamento Racional, que tem como principais autores Porter
(1991) e Ansoff (1991), baseia-se na hipotese de um ambiente previsivel, de forma que a
futura posicéo da organizacgdo pode ser determinada em termos de objetivos quantificados.
O processo tem inicio com a formulacdo de objetivos viaveis e, a partir dai, sdo utilizados
argumentos racionais e analiticos como ferramentas para otimizar solucdes para problemas
definidos, que conduzem a um plano para a acdo. Para as defini¢des das estratégias, sdo
analisadas as oportunidades e ameagas do ambiente externo e, no &mbito interno da
organizagdo, suas forcas e fraquezas. A formulagdo do plano é distinta de sua
implementacao: planeja-se primeiro o que se vai implementar depois.

Para a abordagem do Incrementalismo Logico, formulada por Quinn (1980), o
processo bem sucedido de desenvolvimento da estratégia abrange concomitantemente
elementos de orientacdo para objetivos e de orientacdo para processos. O processo
desenvolve-se em fases, cada qual apoiada na anterior e tem sua logica interna: a estrutura
acompanha a estratégia, entretanto a estrutura organizacional também impulsiona o
desenvolvimento da estratégia. Os membros da organizacdo tém seus préprios objetivos e
estdo experimentando seus préprios processos de aprendizagem; dessa forma, o poder e 0s
aspectos politicos do desenvolvimento da estratégia e dos processos de negociacdo interna
recebem atencdo especial. A gestdo estratégica ndo se sustenta apenas na racionalidade,
mas também nas emogdes, duvidas, desejos e intuicéo.

A abordagem da Estratégia Emergente, proposta por Mintzberg (1987), defende
que ndo é possivel desenvolver a perspectiva do futuro e formular objetivos explicitos em
um ambiente imprevisivel; ao contrario, € necessario reagir por meio de uma maneira

flexivel, oportuna e acidental a presses do ambiente.
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ORIENTACAO
PARA OBJETIVOS

FORTE (o que) FRACA
FORTE
Incrementalismo Aprendizagem
Légico Orientada
ORIENTACAO PARA
PROCESSOS

(como) Planejamento Estratégia
Racional Emergente

FRACA

Figura 06 - Quatro visdes do processo de desenvolvimento da estratégia
Fonte: 1denburg (1993).

A Aprendizagem Orientada tem forte orientacdo para processos e uma fraca
orientacédo para objetivos. Esta perspectiva, defendida por De Geus (1997) e Senge (1999),
parte da premissa de que a simples formulacdo de planos estratégicos ndo assegura as
transformacbes comportamentais dos administradores, pois seus modelos mentais
geralmente ndo consideram a complexidade do mundo. De acordo com essa abordagem,
uma imagem comum da realidade, uma linguagem comum e a aquisi¢do conjunta de novos
“insigths” s@o tdo importantes quanto a definicdo de objetivos precisos para o futuro
pretendido. Dentro desse quadro, sdo utilizados cenarios, ndo por sua qualidade prescritiva
ou orientacdo para objetivos, mas sim para influenciar conscientemente os modelos
mentais e uma linguagem comum. O desenvolvimento da estratégia é, entdo um processo

permanente de melhorias continuas.

2.4 Mudanca estratégica

As organizacgdes adaptam-se ao ambiente mudando suas estratégias ou induzindo
mudangas no ambiente externo. Van de Ven (1992) entende o processo de mudanga
estratégica como uma sequéncia de eventos ao longo do tempo, cuja l6gica pode adotar
uma das teorias de processo: ciclo de vida, teleologica, dialética ou evolucionaria. No
entanto, apenas um resgate historico, realizado por meio de estudos longitudinais, segundo
0 autor, permite compreender as mudancas estratégicas nas organizacgdes e a logica de seu
processo adaptativo.

A teoria do ciclo de vida assume a mudangca como iminente. As organizacgoes

contém uma légica que regula o processo de mudanca. Os eventos do ambiente externo e
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0S processos mostram como as formas se expressam, mas 0s eventos sempre atuam como
forcas mediadoras de uma logica, regra ou programa que o desenvolvimento governa
(VAN DE VEN, POOLE, 1992).

A teoria teleologica é compativel com muitas teorias do comportamento
administrativo, incluindo, o funcionalismo (MERTON, 1970), o processo de tomada de
decisdo (MARCH, SIMON, 1958); a epigenesis (ETZIONE, 1978), o voluntarismo
(PARSONS, 1956), o conhecimento adaptativo (MARCH, OLSEN, 1976) e os modelos de
planejamento (LORANGE, 1980). A teoria do processo teleoldgico baseia-se na suposicdo
de que o desenvolvimento de entidades é proposital e adaptativo, ndo, presumindo uma
necessaria sequéncia de eventos.

A terceira familia de teoria é a dialética, que supde que o desenvolvimento das
organizagOes existe num mundo repleto de eventos colidindo, com forgas ou valores
contraditorios que competem entre si pela dominagdo e controle. Greiner (1972) mostra
que as tensdes entre as forcas evolucionarias e as revolucionarias tém a propensdo
organizacional para o crescimento. A mudanca ocorre através da oposicdo de valores,
forgas ou eventos.

De acordo com a evolugdo bioldgica, a mudanca ocorre: por um processo
continuo de variacdo, em que uma nova forma organizacional é criada em decorréncia da
mudanca (ALDRICH, 1979), por meio da selecdo, onde o ambiente seleciona as melhores
formas para serem bem sucedidas num nicho ambiental (HANNAN, FREEMAN, 1989); e
retencdo, que envolve forcas que perpetuam e mantém determinadas formas
organizacionais (WEICK, 1973; PFEFFER, 1981).

Araudjo (1982, p. 24) entende mudanca como “qualquer alteracdo significativa,
articulada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou externo & organizacao, que
tenha apoio da supervisdo superior e atinja, integradamente, os componentes de cunho
comportamental, tecnoldgico e estratégico”. Robbins (1999), de forma similar, entende a
mudanca como o conjunto de atividades intencionais, proativas e direcionadas, visando a
obtenc¢éo das metas e resultados organizacionais.

Para esses autores a mudanca € compreendida como algo planejado e intencional.
No entanto, alguns autores incluem em seus conceitos as mudancas ndo planejadas. Wood
Jr (1995) distingue as abordagens voluntaristas das contextualistas. Na abordagem
voluntarista, a mudanca é concebida como planejada, enquanto que na abordagem

contextualista — que compreende a corrente sistémica e o conceito de ciclo de vida
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organizacional — considera-se a mudanca como resultado das respostas organizacionais as
mudangas ocorridas no ambiente. Na compreensdo do fendmeno da mudanca essas duas
abordagens devem ser consideradas de forma simultanea, entrelacada e indissociavel.

Para este autor, mudanca organizacional é “qualquer transformacdo de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou de qualquer outro componente,
capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacdo” (WOOD JR, 1995, p.
190). Em relacdo a natureza, a mudanca pode estar relacionada a qualquer caracteristica da
organizacao, tais como: organograma, fungdes e tarefas (mudancas estruturais), mercados-
alvos e foco (mudangas estratégicas); valores e estilo de lideranca (mudancas culturais);
processos e métodos de producdo (mudancas tecnologicas), além de pessoas, politicas de
selecdo e formacdo (mudancas relacionadas a recursos humanos). Quanto a relacdo da
organizacdo com o ambiente, a mudanca pode ser classificada como reativa (resposta as
mudancas nele ocorridas) ou como voluntaria (antecipacdo baseada em expectativas). No
que diz respeito a forma de implementacdo, pode ser categorizada como reeducativa,
coercitiva ou racional.

Nadler et. al. (1994) consideram a mudancga organizacional como uma resposta da
organizagdo as transformacgbes que vigoram no ambiente, com o intuito de manter a
congruéncia entre 0s componentes organizacionais (trabalho, pessoas, arranjos ou estrutura
e cultura). Para Ferguson (1980), mudanca organizacional é sinbnimo de aprendizagem,
pois, ao adaptar-se, a organizacdo esta ininterruptamente reavaliando seus processos para
detectar os pontos de acertos e 0s de desvios.

Muitas sdo as definicdes para mudancga organizacional e igualmente numerosas
sdo as discrepancias sobre o seu significado. Lima e Bressan (2003), resumem alguns dos
diversos conceitos apresentados sobre o tema (Quadro 03). Ainda que seja aparente a
auséncia de um mesmo eixo norteador em todas as defini¢fes, existem algumas areas de
concordancia a respeito da natureza da estratégia, apontadas por Chaffe (apud
MINTZBERG et. al., 2000): diz respeito tanto a organizacdo como ao ambiente; sua
esséncia é complexa; afeta 0 bem-estar geral da organizagdo; envolve questdes tanto de
conteldo como de processo; ndo sdo puramente deliberadas; e existem em diferentes

niveis.
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Qualquer modificacdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais
formais e informais mais relevantes (pessoas, estrutura, produtos, processos e
cultura); modificacdo que seja significativa, atinja a maioria dos membros da
organizagdo e tenha por objetivo a melhoria do desempenho organizacional em
resposta as demandas internas e externas.

Toda alteragéo, planejada ou ndo, ocorrida na organizagéo, decorrente de fatores
internos ou externos a mesma, que traz algum impacto nos resultados ou nas
relacdes entre as pessoas no trabalho.

Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma ldgica, ou ponto de vista
individual, que possibilita as pessoas pensarem ou falarem sobre a mudanca que
percebem.

Abstracé@o de segunda ordem, ou seja, trata-se do registro de impressfes sobre a
relagdo entre variaveis dinamicas.

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas
objetivando mudanca planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar
o desenvolvimento individual e 0 desempenho organizacional.

Bressan (2001)

Bruno-Faria
(2003)

Ford e Ford
(1994)

Woodman
(1989)

Porras e
Robertson
(1992)

Quadro 03: Definigoes tedricas sobre mudanca organizacional
Fonte: Lima, Bressan (2003).

Outra tipologia de mudanca amplamente difundida refere-se a dois tipos de

mudanca mutuamente excludentes: mudanca “transformacional” versus mudanca

“incremental”. Algumas tipologias de mudanca organizacional que adotam e o principio

desta tipologia estdo apresentadas no quadro 04. Ainda que com nomenclaturas diferentes,

esta tipologia é caracterizada por duas formas de mudanca:

1. A primeira é a mudanca que altera apenas alguns aspectos da organizacao,

faz pequenos ajustes continuamente e ocorre em situacdes em que 0

ambiente é mais estavel;

2. A segunda é a mudanca que envolve uma ruptura de padrdes anteriores,

atinge a organizacdo em sua totalidade e envolve o redirecionamento da

organizacdo em funcdo de grandes alteracGes em seu ambiente.
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Silva (1999)

Incremental ou organizacional
Aumento da eficiéncia e do uso dos
recursos, mudanca na arquitetura da
empresa

Transformacional ou institucional

Questionamento e mudanca da
missdo, natureza e objetivo da
organizacgao.

Weick e Quinn
(1999)

Continua
Mudanca constante, cumulativa e
evolutiva. Podem ser pequenos
avancos que ocorrem cotidianamente
em toda a organizacao, cujo acumulo

Episddica
Mudanca pouco freqliente,
descontinua e intencional, que ocorre
durante periodos de divergéncia,
quando as empresas saem de sua

pode propiciar uma mudanca condi¢cdo de equilibrio.
significativa na organizacao.
RolEleins () 1° Ordem 2° Ordem
Mudanca linear e continua. Ndo Mudangca multidimensional, multinivel

implica mudangas fundamentais nas
pressuposices dos  funcionéarios
sobre o ambiente e sobre aspectos
gue podem causar melhorias na
empresa.

e radical, que envolve
reenquadramento de pressupostos
sobre a empresa e o0 ambiente em
que ela se insere.

Nadler et al.
(1994)

Incremental
Continuidade do padréo existente.
Pode ter dimensoes diferentes, mas é
realizada dentro do contexto atual da
empresa.

Descontinua
Mudanca de padrdo existente, que
ocorre em periodos de desequilibrio e
envolve uma ou varias
reestruturacdes de caracteristicas da
empresa.

Greenwood e
Hinings (1996)

Convergente
Ajuste fino na
organizacional existente

orientagcdo

Radical
Ruptura com orientagdo existente e
transformacgéo da organizacéo.

Mintzberg et al
(2002)

Micromudancga
E focalizada dentro da organizacéo,
pode envolver a redefinicdo de cargos
ou o desenvolvimento de um novo
produto

Macromudanca
Visa a organizacao inteira,
reposicionando seu lugar no mercado
ou mudando todas as suas
instalacdes fisicas

Quadro 04: Tipos de mudanca organizacional
Fonte: Lima e Bressan, 2003.

Por ser um processo multifacetado, a mudanca ndo pode ser entendida apenas

como um processo analitico e racional. A compreensdo da mudanca deve considerar

diferentes aspectos do processo, tais como a racional, a incremental, a politica e a cultural,

questdes de busca por eficiéncia e poder, o papel da lideranca, a interconexao entre 0s

eventos ao

longo do

tempo,

contraproducentes (PETTIGREW et. al., 1992).

as consequéncias nao

intencionais e as agoes

De acordo com Pettigrew (1987), uma pesquisa verdadeiramente contextualista

requer 0s seguintes pré-requisitos:

36




a) Niveis de analise claramente delineados, tedrica e empiricamente conectados;

b) Producdo de uma descricdo de processo, ou seja, da seqliéncia continua de acoes e
eventos subjacentes ao fendBmeno em estudo;

¢) Uma teoria de processo que explique a sequéncia de eventos ao longo do tempo;

d) Relacionamento das condi¢Bes contextuais, nos niveis de analise, com o processo

em observacao.

A presente pesquisa adotou o conceito contextualista de Pettigrew (1987), que
sugere que a mudanca seja estudada em trés dimensdes: o0 processo da mudanca (como
mudou); o contexto interno e externo em que ocorrem as mudangas (porque mudou) e o
conteddo da mudanca (o0 que mudou). Este conceito sera apresentado no préximo capitulo,
dedicado a metodologia. Segundo esse autor, a transformacao da empresa € vista como um
processo interativo e continuo, de varios niveis, cujos resultados emergem ndo somente do
produto de debates racionais, mas também de configuram pelos interesses e objetivos de
individuos ou grupos, pelas forcas momentaneas da burocracia, pelas mudancas relevantes

no ambiente e pela manipulacdo do contexto estrutural em torno de decisdes.

2.5 Adaptacao estratégica

Apos a discussdo sobre organiza¢Bes, ambiente, estratégia e mudanca estratégica
pode-se, finalmente, tratar da adaptacédo estratégica. Miles e Snow (apud HREBINIAK,
JOYCE, 1985) definem adaptacdo estratégica como o caminho percorrido em direcdo a
mudanga, incluindo tanto o comportamento proativo quanto o reativo.

Para Ackoff (1976) a “adaptacdo é uma resposta a uma mudanga”, que pode ser
tanto interna (dentro do sistema) ou externa (no seu ambiente). As respostas adaptaveis
podem ser também de dois tipos: adaptacdo passiva, 0 sistema muda seu comportamento
para ter um desempenho mais eficiente dentro de um ambiente em mutacdo; e adaptacao
ativa, o sistema muda o seu ambiente para que 0 seu proprio comportamento, presente ou
futuro, se torne mais eficiente. Esses dois tipos de adaptacdo podem ser combinados.

Para Rossetto (1998), o processo de adaptacdo envolve varios niveis de
organizacdo e ambiente, com resultados emergindo ndo apenas de debates racionais ou
fundamentados em uma racionalidade limitada, mas também influenciados por interesses
diversos de individuos e grupos, por forcas burocraticas, por grandes transformacdes no

ambiente e pela manipulacéo do contexto estrutural.
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2.5.1 Principais perspectivas tedricas que explicam 0 processo de adaptacido
organizacional estratéqgica

A adaptacdo estratégica organizacional, tema que sera abordado na presente
pesquisa, € considerada como a articulagdo das capacidades ambientais com as
contingéncias do ambiente, considerando tanto o comportamento proativo quanto o
comportamento reativo (HREBINIAK, JOYCE, 1985), é representada por processos
complexos, abrangendo varios elementos e fatores, assim como uma infinidade de decisdes
e comportamentos em todos 0s niveis organizacionais.
Por ser um conceito muito amplo, ndo ha unanimidade na literatura quanto a
definicdo do carater dessa articulacdo organizagdo-ambiente, dividindo-se em dois grupos
de perspectivas divergentes:
1. Uma que concebe as organizacdes como sendo extremamente coagidas e
controladas pelo ambiente, que, portanto, se apresenta como deterministico.
Sdo as chamadas perspectivas deterministicas; e

2. Outra, oposta aquela, que se sustenta na concepcdo de que a adaptacdo
organizacional pode ser realizada por meio das escolhas feitas por sua
coalizdo dominante e que esta pode influénciar o ambiente em que operam.

Sé&o as perspectivas consideradas voluntaristas.

Uma terceira possibilidade, afirma que o determinismo ambiental e a
possibilidade da escolha estratégica ndo sdo conceitos mutuamente exclusivos, podendo
operar simultaneamente. Assim, o impacto de cada uma dessas posi¢Ges pode variar dentro
de uma organizacao ao longo do tempo.

Dentro desse quadro, esta secdo ira apresentar as principais abordagens tedricas
acima referidas: a ecologia das populages, a institucional, a dependéncia de recursos, 0
modelo racional das contingéncias e a escolha estratégica. Por fim, sera focalizada a
contribuicdo de Hrebiniak e Joyce (1985), que considera, para a identificagdo do modo de
adaptacdo organizacional, a observagdo simultanea do grau de determinismo ambiental e

do nivel de capacidade de escolha estratégica de cada organizacéo.

2.5.1.1 A Ecologia das Populactes

A perspectiva da ecologia das populagdes ou enfoque da selecdo natural tem suas

raizes na teoria de Darwin (MILES, 1982) e trata das populacdes de organizacGes,
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dirigindo-se para questionamentos sobre como e por que as populacdes organizacionais
evoluem ou se desenvolvem.

Vale, portanto, antes de se iniciar qualquer discussdo, conhecer o conceito de
populacdes. A vista disso, populacdes podem ser entendidas como todas as organizagdes
dentro de uma fronteira particular (HANNAN, FREEMAN, 1989), ou seja, 0 conjunto de
todas as organizacBes dentro de um espaco determinado para a agdo organizacional
(CARROL apud BOEKER, GOODSTEIN, 1991).

Como resultado, a perspectiva da ecologia das populagdes ndo trata com unidades
organizacionais em particular, e sim, com as populactes de organizagdes. As organizacgoes
que tém ajustamento apropriado ao ambiente sdo selecionadas em detrimento daquelas que
ndo observam tal harmonizacdo ou que se adequam de maneira ndo muito apropriada. Em
resumo, o enfoque proposto é o de que os fatores ambientais selecionam aquelas
caracteristicas organizacionais que melhor se adaptam ao ambiente (ALDRICH, PFEFFER
apud HALL, 1999), ndo havendo espaco para a atuacao dos atores organizacionais.

Desta forma, o sucesso das organizacbes € determinado pelo ambiente,
presumindo que os administradores possuem pouca ou nenhuma influéncia no processo,
sendo seu sucesso adquirido por acaso (MILES, SNOW, 1978). Caracteristica também do
modelo é que ele é alheio a questdo dos objetivos (CUNHA, 1993), o que significa que
ignora o processo pelo qual as organizac6es se adaptam as mudancas do ambiente (MILES,
1982).

Os defensores da perspectiva da selecdo natural argumentam que as organizagoes
ndo podem se adaptar e que as mudangas no ambiente, ndo na organizacdo, determinam a
eficacia organizacional. A tentativa de Hannah e Freeman (apud PFEFFER, 1981) de
enfatizar a importancia da selecdo como um mecanismo de mudanca foi baseado, em parte,
nos argumentos de que a organizagdo possui uma enorme porcao de inércia, ou seja, as
organizacbes respondem de forma relativamente lenta as ocorréncias de ameacas e
oportunidades de seus ambientes (HANNAH, FREEMAN apud SCHREUDER, 1993). Os
fatores inerciais podem ser internos como custos ou externos como questdes legais
(HANNAH, FREEMAN apud PETTIGREW et. al., 1992). A forte pressdo inercial é
colocada, nesta perspectiva como fator limitante a mudanca organizacional (HANNAH,
FREEMAN apud HAVEMAN, 1992).

Cunha (1993) apresenta um resumo das principais caracteristicas dessa
perspectiva. Segundo ele: 1) ela se baseia no nivel de analise populacional; 2) incentiva a
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realizacdo de estudos longitudinais e alerta do perigo quando da analise transversal; 3) o
ambiente é algo exdgeno, mutavel e ndo manipulavel pela organizacédo; e 4) desconsidera a
possibilidade de acesso privilegiado a recursos escassos pelos atores organizacionais,
minimizando assim, 0s papéis da estratégia.

O conceito de estratégia neste modelo centra-se em como as organizagdes dentro
de uma populacdo exploram as oportunidades em um nicho. Um nicho ecologico
representa um espaco definido de condicBes fisicas, biologicas e sociais que provém
recursos e propiciam coacfes ao desempenho de populacdo organizacional. O nicho é, na
verdade, uma confluéncia de recursos, demandas e coac¢Ges que tornam possivel a0 mesmo
tempo em que limitam o desempenho de uma populagédo organizacional (ALVES FILHO,
2000).

Em resumo, deve-se acrescentar que esta perspectiva nega a importancia da
escolha organizacional e minimiza a possibilidade de adaptacdo individual das
organizacOes, sendo a adaptacdo vista como uma condicdo possivel somente nas
populagbes organizacionais. A adocdo do modelo, segundo Pereira (2002), nos dias de hoje
para o estudo dos processos de mudanca e adaptacéo, deixa a desejar, na medida em que
segue o rumo de que as organizacfes ndo podem adaptar-se a seus ambientes, em fungéo
de sua inércia. Prova disso é a existéncia de organizacOes flexiveis que possuem a

capacidade de se adaptar as mudancas de seus ambientes.

2.5.1.2 A Perspectiva Institucional

O modelo institucional concebe o desenho organizacional ndo como um processo
racional, mas como decorréncia da combinacdo de coacdes externas e internas, que, com o
tempo, levam as organizagOes que pertencem a um mesmo campo a assimilarem-se.
Importante subsidio a essa perspectiva foi dado por DiMaggio e Powell (1983), que
denominarem isomorfismo institucional ao motivo das organizagdes adquirirem a forma
que tém.

Assim, as organizagOes tornam-se cada vez mais homogéneas dentro do campo
que se inserem, em funcdo da mudanca institucional isomérfica (DIMAGGIO, POWELL,
1983), proveniente de trés mecanismos: o isomorfismo coercitivo, 0 mimético e o

normativo.
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Esses trés mecanismos refletem o isomorfismo (uniformidade) das organizacGes
dentro de um mesmo campo organizacional, pelos seguintes motivos: as forcas coercitivas
formais ou informais do ambiente, tais como as regulamentacdes governamentais e as
questBes culturais, que sdo capazes de impor a uniformidade as organizacgdes; a imitagdo
das organizac0es, situacdo em que, ao de defrontarem com situagdes de incerteza, tentam
buscar as solugdes dos problemas dentro do proprio campo organizacional, estudando
elementos similares; e a intensidade das pressdes que se originam na progressiva
profissionalizacdo da forca de trabalho, especificamente dos gerentes, que possuem
formacGes semelhantes, participam das mesmas associagdes profissionais e de negocios,
que tendem a tornar suas idéias homogéneas (DIMAGGIO, POWELL, 1983).

Duas linhas, de acordo com Zucker (1987), teorizam esta perspectiva. A primeira,
denominada ambiente enquanto instituicdo enfoca o papel do ambiente na mudanga. Os
processos institucionais sdo vistos como invariavelmente externos a organizacdo. Desta
forma, a mudanca se caracteriza como sendo forcada e sistematica e, inclui, por exemplo,
as novas legislacdes, que restringem a pratica organizacional e as recessdes econdmicas,
que afetam as vendas. A organizagdo enquanto instituicdo, segunda perspectiva, realca o
papel dos processos internos da organizagdo na mudanga e compreende 0S processos
institucionais como negociados e emergentes.

Mudangas significativas no “ambiente institucional” freqlientemente impelem a
processos de selecdo organizacional. Assim, a sobrevivéncia de alguns tipos de
organizagdo aumenta, enquanto diminui para outros. Em outros termos, se o ambiente
controla a mudanca, aumentando a probabilidade de mortalidade das organizaces, e
supondo que a mudanca aumenta a competicdo, este tipo de mudanca institucional também
se aplica ao estagio da selecdo natural: tipos de organizagdes sdo diferentemente afetados,
assim algumas padecem mais rapidamente do que outras e mudam completamente a
composicao da populacédo organizacional (ZUCKER, 1987).

O processo de mudanca, utilizando-se o modelo institucional, serve-se de trés
aspectos: controle da mudanca através do ambiente institucional; mudanca normal ou de
risco no processo de inovacdo; e efeitos da mudanca na performance e sobrevivéncia
organizacional (ZUCKER, 1987).

De maneira similar ao modelo da ecologia das populacdes, esse modelo

subestima os processos pelos quais € alcangada a adaptacdo organizacdo-ambiente. Propde

41



que as mudancas se originam e se materializam na ordem institucional em que uma

organizacdo de encontra imersa, desconsiderando as escolhas individuais das organizagdes.

2.5.1.3 A Dependéncia de Recursos

Este modelo parte da suposi¢do que, para sobreviver, as organiza¢es necessitam
de recursos, cuja aquisicdo requer a interacdo com outras organizacfes, que controlam
esses recursos, passando a deter poder sobre as que deles necessitam. Assim, a perspectiva
da dependéncia de recursos, concebe as organizagcdes como dependentes dos recursos
ambientais, com um certo grau de incerteza quanto a obtencdo deles. Os atores
organizacionais sdo agentes ativos no processo de construcdo de seu ambiente, tentando
minimizar a incerteza, logo, a dependéncia (DUNFORD, 1987). A sobrevivéncia
organizacional é parcialmente explicada pela habilidade de lidar com as contingéncias
ambientais, assim, as negociagcdes para assegurar a continuacao dos recursos necessarios
sdo objetivos de muitas acBes organizacionais (PFEFFER, SALANCIK, 1978).

Na dependéncia de recursos “... 0 ambiente seria algo como um enorme, mas
limitado, depdsito de recursos (materiais, humanos, financeiros, informag6es), cujo acesso
se revela condicionado. Na defesa do seu préprio interesse, as organizacGes deverdo
controlar a posse dos recursos de que necessitam, ou minimizar, tanto quanto possivel, a
sua dependéncia face aos detentores desses mesmos recursos” (CUNHA, 1993, p.40).

Como as organizagOes dependem tanto do ambiente como de outras organizacdes,
uma vez que elas dependem de recursos que sdo oferecidos por outras organizagOes, de
acordo com Hall (1999), este modelo se caracteriza como um modelo interorganizacional
de dependéncia de recursos. Pfeffer e Salancik (1978) chamam a isso de interdependéncia.
Eles observam, também, que todos os resultados organizacionais sdo baseados em causas e
agentes interdependentes.

Dependéncia pode ser definida como o produto de importancia para a
organizacdo de um dado input ou output e o grau pelo qual ela é controlada por
relativamente poucas organizacgdes. A dependéncia mede o potencial das organizagdes ou
grupos externos em um determinado ambiente organizacional. O conceito de dependéncia
é proveitoso no entendimento de como o tomador de decisdo organizacional é compelido
pelo ambiente e sugere que as organizacfes sao particularmente dirigidas pelos elementos

de seu meio ambiente. A sobrevivéncia organizacional se d& quando a organizacdo se
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ajusta e enfrenta com sucesso seus ambientes externos e ndo apenas quando ela efetua
ajustes internos eficientes. Assim, um recurso que nao é importante para a organizacao ndo
pode criar uma situacdo de dependéncia (PFEFFER, SALANCIK, 1978).

Assim, o relacionamento entre as organizag¢fes (ambiente) se torna critico para
assegurar a obtencdo continua dos recursos necessarios. A tomada de decisfes dentro das
organizagOes ocorre dentro de um contexto politico decorrente de arranjos de poder interno
e arranjos de poder interno, contudo, nao inclui a idéia de objetivos nesse processo (HALL,
1999). As organizagOes que conseguem lidar melhor com as restri¢fes, incertezas e
contingéncias ambientais detém maior poder na hora das interagdes. Consequentemente, as
organizacbes propugnam manipular o ambiente para seu beneficio préprio em vez de
serem receptores passivos das forcas ambientais, como na concep¢do do modelo da
ecologia das populagdes, as organizagdes tomam decisdes estratégicas para se adaptarem
ao ambiente, enfatizando, a visdo de Pfeffer e Salancik (1978), o papel da gerencia nesse
processo.

Cunha (1993), enumera como caracteristicas basicas da dependéncia de recursos:
ela incide sobre as acOes das organizacdes individuais e particularmente da suas respostas
aos constrangimentos do meio, as transformacgdes do ambiente s&o resultantes, em parte, de
acoes dos tomadores de decisfes, que procuram aproximar as caracteristicas do ambiente
aos interesses especificos das organizacdes a qual fazem parte; e ela garante instrumentos
de racionalidade e de escolha intencional superiores aqueles da ecologia organizacional.

Elemento-chave do modelo de dependéncia de recursos é a op¢do estratégica.
Este conceito sugere que uma deciséo é escolhida em meio a um conjunto de alternativas
relacionadas com a estratégia empregada pela organizacdo em suas interacbes com o
ambiente. O ambiente ndo coloca a organizagdo em uma situacdo na qual as op¢oes néo lhe
sdo possiveis, podendo, desta forma, encarar um conjunto de possiveis alternativas ao

tratar com seu ambiente.

2.5.1.4 Teoria da contingéncia estrutural

O modelo da teoria da contingéncia estrutural considera que ndo existe uma unica
estrutura organizacional que seja altamente efetiva para todas as organizagdes. A
otimizacdo da estrutura varia em funcdo de determinados fatores, tais como a estratégia da

organizacao e tamanho. Assim, a organizacao é excelente quando € contingente, ou seja,
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quando considera os fatores contingenciais, como: estratégia, tamanho, incerteza quanto a
realizacdo de tarefas e tecnologia, caracteristicas que refletem a influéncia do ambiente em
gue a organizacdo estd inserida. Para ser efetiva, a organizacdo precisa adequar sua
estrutura a seus fatores contingenciais e, consequentemente, ao ambiente. Portanto, a
organizacdo é vista como se adaptando ao ambiente (DONALDSON apud ALVES
FILHO, 2000).

Nesse modelo, a atitude predominante do administrador é reativa, sendo sua
preocupacdo realizar um ajuste da organizacdo de acordo com as exigéncias do ambiente
com que se defronta. A mudanca toma forma de adaptacdo, resultante das pressoes
exogenas do ambiente. O administrador deve responder ao ambiente mutante, procurando
adaptacdo, reajustando a estrutura interna, visando assegurar a sobrevivéncia ou eficacia da
organizacdo. A decisdo gerencial ndo focaliza a escolha, mas a obtengéo de informacdes
corretas sobre as variagdes ambientais e, utilizando critérios técnicos, examina as respostas
consequentes das diversas demandas (ASTLEY, VAN DE VEN, 1983).

2.5.1.5 A Escolha Estratégica

A decepcdo de muitos pesquisadores com a concep¢do mecanica e deterministica
na relacdo organizacdo-ambiente, caracteristico no modelo racional da contingéncia
estrutural, cuja principal hipGtese € que as organizacdes devem responder de forma
previsivel as condi¢cbes ambientais, foi motivo para Child (1972), defender uma visdo
menos rigida da interacdo organizacdo-ambiente, de modo a considerar o intercambio
dindmico entre as duas forcas, denominando-a escolha estratégica.

A abordagem da escolha estratégica é definida pelo processo pelo qual os
detentores de poder dentro da organizagdo (coalizdo dominante) decidem os cursos de agéo
estratégica. Escolhas estratégicas podem ser feitas por meio de iniciativas dentro da rede de
relacdes internas e externas da organizacdo — tanto por meio reativo, esperando que 0S
eventos se conformem claramente antes de responder, quanto por meio reativo,
antecipando-se a formatagdo dos eventos e agindo antecipadamente. A efetiva escolha
estratégica requer o exercicio do poder e constitui um fenémeno essencialmente politico
(CHILD, 1972).

Child (1972) argumenta que a analise da organizacdo e do ambiente deve
reconhecer o exercicio da escolha pelos tomadores de decisdo, tendo eles a possibilidade
de ter determinado poder para definir seus ambientes organizacionais. As escolhas
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estratégicas sdo feitas embasadas na "racionalidade vinculada™ de Simon (1979), ou seja,
as escolhas ndo sdo, obrigatoriamente, as escolhas 6timas, ao contrario, sdo aquelas que se
apresentam como 6timas em decorréncia das decisdes tomadas (HALL, 1984).

Nesse sentido, as organizagdes procuram interagir ativamente com o ambiente,
procurando manipula-lo em beneficio préprio. No que diz respeito a isso, Zammuto (1988)
enfatiza que os estudos da escolha estratégica pressupdem que as organizagdes ordenam e
manipulam seus ambientes. Por esta forma, a capacidade daqueles que tomam decisdes nao
é apenas examinar os sinais ambientais, mas também de redefinir o ambiente (CHILD,
1972). Assim, ao invés das organizacOes serem receptoras passiveis das forcas ambientais,
como na perspectiva da ecologia da populacéo, elas tomam decisfes para se adaptar ao
ambiente (HALL, 1999).

Como conseqiiéncia, 0 modelo sugere que as organizagdes sdo ou pelo menos
tentam ser ativas a fim de influénciarem seus ambientes (HALL, 1999). A escolha
estratégica determina o dominio organizacional, assim sendo, ha autonomia e controle do
meio ambiente. As organizacGes ndo enfrentam problemas quanto ao deslocamento de
ambientes - h4 um pluralismo ambiental, a falta de recursos ndo é considerado um fator
problemético e poucas sdo as restricdes politicas, além de que as organiza¢Bes podem
afetar seu dominio e as condic6es na qual deseja competir (HREBINIAK, JOYCE, 1985).

Quando considerada como um processo, a escolha estratégica possibilita um ciclo
continuo de aprendizagem adaptativa, dentro de quadro tedrico que focaliza a organizagdo
dentro de um contexto de organizages vistas como sistemas sdcio-politicos. A perspectiva
enfatiza o papel da aprendizagem e da escolha do processo de adaptacdo organizacional, e
observa ndo apenas que as organiza¢des complexas tém a capacidade de alterar a si propria
para se adaptarem as contingéncias - ameacas e oportunidades - impostas pelos seus
ambientes, como também podem exercer consideravel influéncia nos ambientes as quais
operam (MILES, 1982).

Weick (1973), desenvolve conceito semelhante, ao qual denomina ambiente
criado, afirmando que as organizacbes ndo respondem as pré-ordenadas condi¢des
ambientais, na verdade elas criam seus préprios ambientes, por meio de diversas escolhas
voltadas ao mercado, tecnologias etc.

A abordagem da escolha estratégica afirma, desta forma, que os cursos de acao
estratégica sdo preordenados apenas parcialmente pelas condi¢cBes ambientais e da grande
énfase ao papel dos tomadores de decisdo dentro da organizagédo, que atuam como filtros
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entre a organizacdo e o ambiente (SCHREUDER, 1993). Miles (1982) afirma também que

o papel da lideranca é fundamental, pois permite a organizacdo minimizar as restricdes da

adaptacéo e alcancar dominios mais prosperos em recursos e oportunidades.

Segundo Miles e Snow (1978), constituem caracteristicas importantes dessa

abordagem os seguintes conceitos:

a)

b)

d)

Coalizdo dominante: grupo de tomadores de decisdo cuja influéncia é
predominante, cabendo-lhe responsabilidades tanto na defini¢cdo quanto na
solucéo de problemas. Child (1972) afirma que o termo coalizdo dominante
ndo € sindnimo de detentores de autoridade formalmente designados numa
organizacdo, mas refere-se aos que efetivamente assumiram a maior parte
do poder em um periodo, existindo casos em que se verifica mais de uma
coalizdo dominante.

Percepgbes: a coalizdo dominante cria o ambiente relevante da
organizacéo, respondendo, desse modo, ao que percebe, ou seja, condi¢des
ambientais desconhecidas ndo terdo efeito nas acdes ou decisdes.
Segmentacdo: a coalizdo dominante € responsdvel pela segmentacdo do
ambiente e alocacdo das partes resultantes as varias subunidades
organizacionais, recursos sao alocados a essas unidades, de acordo com a
sua importancia estratégica.

Monitoramento das atividades: a coalizdo é responsavel pela identificacéo
dos elementos ambientais considerados mais criticos para a organizacao,
tem ela a opcdo de ser reativa ou proativa em relacdo as informac6es que
obtém.

Coac0Oes dindmicas: as decisOes adaptativas da coalizdo dominante sdo
coagidas pelas estratégias da organizacdo, pela estrutura e pelo
desempenho. As coacOes existentes podem ser atenuadas ou removidas por
alteracdes das estratégias, mas qualquer direcdo escolhida terd o seu

préprio conjunto de coaces.

2.5.1.6 O continuum do determinismo e escolha estratégica

Contraria a hipotese que prevalece na literatura, de que a escolha estratégica

(voluntarismo) e o determinismo sdo variaveis mutuamente excludentes, Hrebiniak e Joyce
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(1985), consideram-nas variaveis independentes dentro de um continuum que define a

tipologia de adaptacdo organizacional, conforme representado na Figura 07. Segundo 0s

citados autores, modelo simplificados, construidos de aspectos exclusivos de causa e efeito

podem ndo ser suficientes para abranger a complexidade e riqueza do comportamento

organizacional.

Os tipos de comportamentos, resultantes dos quatro quadrantes formados, sao

assim especificados:

a)

b)

d)

Quadrante | — Escolha estratégica: deriva da intersecgdo de alta
capacidade de escolha estratégica e baixo determinismo ambiental. A
escolha estratégica determina o dominio organizacional e o ambiente
operacional, assim, nesse caso, a autonomia e o controle constituem

regras e a dependéncia de recursos ndo é questdo problematica.

Quadrante Il — Diferenciacdo: a escolha estratégica e o determinismo
ambiental sdo altos, caracterizando um contexto turbulento para
adaptacdo. Contempla organizac@es situadas em um nicho ambiental, no
qual certas condi¢cBes ambientais imutaveis pressionam certos resultados

ou comportamentos, porém proporcionam liberdade e escolha em outros.

Quadrante 11I: Escolha indiferente: trata-se de um local relativamente
placido, de baixa escolha estratégica e baixo determinismo ambiental, as
organizagbes aqui incluidas carecem de escolha estratégica devido ao
ndmero pequeno de pressdes externas. As mudangas sdo classificadas
como escolha indiferente, na medida em que as organizagdes,
aparentemente, nao apresentam estratégias coerentes para levarem
vantagens com as condices ambientais episodicas, ou seja, as
organizacOes pertencentes a esse quadrante possuem um conjunto de
forcas e competéncias que ndo condizem (ndo sdo apropriadas) com as

oportunidades e condicdes externas.

Quadrante 1V: Selecdo Natural: resulta da interseccdo do alto grau de
determinismo ambiental e da baixa capacidade de escolha estratégica.
Revela, basicamente, as condi¢fes que caracterizam a abordagem a
adaptacdo ecologica das populacdes ou selecdo natural. Assim, a

adaptacdo € determinada externamente, o ambiente seleciona as
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organizac0es, sobrevivendo aquelas com formas apropriadas; o ambiente
representa o fator critico na determinacdo de quais organizacdes terdo
sucesso e quais fracassardo, selecionando os competidores mais fortes
mediante eliminagdo daqueles mais fracos. Pelo exposto, € natural afirmar

que a acdo gerencial é limitada e coagida.

Pode-se afirmar que a interdependéncia e a interacdo da escolha estratégica e
determinismo ambiental deste modelo definem o conceito de adaptacdo. Cada conceito,
isoladamente, € insuficiente, ambos sdo necessarios para uma descri¢do satisfatoria de
adaptacdo organizacional, visto que o comportamento de uma organizacdo ao longo do
tempo pode se modificar, condicdo na qual a organizacdo possui autonomia e controle,
variando desde uma alta capacidade de escolha estratégica e um baixo determinismo
ambiental, até um alto determinismo ambiental e uma baixa escolha, em que a organizagdo

fica totalmente a mercé das condi¢Ges ambientais.
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Figura 07: Grau de determinismo ambiental e escolha estratégica
Fonte: Hrebiniak, Joyce (1985).

2.5.2 O modelo da evolucdo organizacional de Tushman e Romanelli

Tushman e Romanelli (1985), desenvolveram o modelo de equilibrio pontuado
para descrever a mudanca organizacional através do tempo. A evolucdo organizacional é
descrita como periodos de mudanca incremental pontuado por periodos de mudanca

descontinua e revolucionaria. Segundo o0s autores, as organizacBes progridem por
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intermédio de periodos convergentes interrompidos por reorientacbes (periodos de
divergéncia) que determinam limites para tempos convergentes.

A tarefa de administrar as mudancas incrementais difere bastante da relativa a
gestdo das mudancas descontinuas, pois a mudanga incremental é compativel com a
estrutura existente na organizacdo e € reforcada por muitos anos; ao passo que a mudanca
revolucionaria é abrupta, dolorosa para os envolvidos com ela, além de normalmente sofrer
resisténcia.

Existem dois tipos de mudanca incremental: sintonia fina das estratégias vigentes
e ajustamentos incrementais as alteracdes do ambiente. Envolvem, ambos, mudancas
gradativas simples de implementar, dando tempo a organizacdo para concentrar-se na
busca da eficiéncia.

O ajuste fino busca alcancar consisténcia entre a estratégia, estrutura, pessoas e
processos e compreende o desenvolvimento, parcial ou total, das seguintes acoes:
aperfeicoar politicas, métodos e procedimentos; criar unidades especializadas e
mecanismos capazes de dar atencdo e aprimorar o binémio qualidade-custo; desenvolver
0s recursos humanos levando em conta a estratégia vigente, por meio de melhorias na
selecdo e treinamento - harmonizar os objetivos individuais e dos grupos com a misséo da
organizacdo e com a busca da exceléncia e promover confianga nas normas, crencas e
mitos aceitos (ALVES FILHO, 2000).

Conjuntamente as mudangas decorrentes do ajuste fino, sdo fomentadas respostas
organizacionais as pequenas mudancgas ambientais, processo que envolve: ampla aceitacdo
da necessidade de mudanca, abertura a possiveis alternativas, exame objetivo dos pros e
contras de cada alternativa, participacdo dos que sdo diretamente afetados, testes de
mercado, tempo para aprender as novas atividades, estabelecimento de novas regras e
avaliacdo e aperfeicoamento.

Entretanto, a medida que a organizacdo é bem sucedida, forcas internas fazem
crescer a inércia e o padrdo se toma auto-estimulado; o longo periodo de convergéncia
privilegia a conformidade com o status quo, reduz a flexibilidade organizacional e
enfraquece a capacidade de aprender (TUSHMAN, ROMANELLLI, 1985).

As mudancas descontinuas, também denominadas revolucionarias ocorrem em
resposta (ou antecipacdo) a mudancas descontinuas do ambiente, tal como a
regulamentacdo ou aumento das pressdes competitivas. Desenvolvem-se em funcdo de um

ou de mais de um dos seguintes fatores: descontinuidade na industria, referentes a
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mudangas nas condicdes legais, politicas ou tecnologicas que alteram os alicerces da
competicdo dentro dos setores; mudancas econémicas e legais; mudancas nos ciclos de
vida dos produtos; e dindmica interna da organizacao.

Em contraste com as mudangas convergentes, as reformas revolucionarias ndo
consideram o sistema existente e sdo implementadas rapidamente. Envolve normalmente a
revisao da missao e dos valores essenciais da organizacgéo, alteracdo das relacdes de poder
e o status, reorganizagédo.

A Figura 08 representa 0 modelo de equilibrio pontuado de evolugdo
organizacional. Primeiramente, uma mudanca ambiental ocorre. Em resposta a esta
mudanga, a organizacdo age experimentalmente porque a estabilidade e a certeza sao
diminuidas por aquela mudanca. Isto conduz para um periodo de fomento para uma
mudanca revoluciondria. Ao mesmo tempo, forcas de inércia sdo construidas para manter o
status quo. Contudo, durante este tempo, as forgas da mudanga comegam a ser construidas
e desencadeiam uma mudanca revolucionaria. Com isto, uma nova estratégia dominante
surge com o advento de um novo periodo de convergéncia. Ajustes incrementais e de
sintonia fina caracterizam a mudanca na estratégia, neste periodo de tempo. Como a
estabilidade é restaurada, as forcas da inércia comecam a agir novamente, determinando o

estagio para a proxima mudanca.

Figura 08: Modelo do equilibrio pontuado
Fonte: Tushman, Romanelli (1985).
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2.6 O ciclo de vida das organizacoes

O conceito de ciclo de vida aplicado a teoria organizacional sugere que as
organizagOes, assim como 0s seres Vivos, nascem, crescem, se modificam e envelhecem,
passando por varias etapas, e que, igualmente aos seres vivos, sofrem mudancas de
comportamento ao longo de suas vidas. O ciclo de vida das organizagdes pode ser
compreendido como um processo evolutivo composto de uma série de etapas que devem
ser superadas, compreendendo desde o periodo de fundacdo até a sua transformacdo em
uma organizacao consolidada.

A cada fase do ciclo a empresa enfrenta novas e diferentes situagdes. Em cada um
dos estdgios manifestam-se padrdes de comportamento e ocorrem dificuldades ou
problemas caracteristicos, assim como também surgem problemas de transicdo quando do
ingresso em um novo estagio de desenvolvimento.

Desse modo, pode-se supor que o desenvolvimento organizacional tem uma
I6gica evolutiva, que regula o processo de mudanga, respeitando a seqiiéncia das fases do
ciclo de vida da organizacdo (VAN DE VEN, 1992). Para Lima (1996), as organizacoes
apresentam comportamento previsivel, ou seja, as mudancas seguem um padréo,
caracterizado por estagios de desenvolvimento hierarquicamente organizados.

Ainda que semelhantes, a vida das organizacOes e dos seres vivos apresentam
uma visivel diferenca, observada por Marques (1994): o ser humano tem suas fases
definidas pelo tempo, enquanto nas organizacdes o tempo para cada fase ndo pode ser
previsto, ou seja, no individuo a adolescéncia geralmente comeca aos treze anos; nas
organizacOes, qualquer uma das suas fases ndo tem tempo previsto para iniciar. A mesma
opinido tem Adizes (1990), ao advertir que tamanho e tempo ndo sdo causas de
crescimento e de envelhecimento.

Os estudos de ciclo de vida organizacional procuram demonstrar a modificagéo
das caracteristicas organizacionais no transcorrer do tempo, o que implica necessariamente
em alteracdes de dimensdes estruturais das organizacbes. Deste modo, em diferentes
estagios de vida as organizacbes passam a apresentar atributos especificos e a agir de
forma distinta. Caracteristicas como formalizacdo, complexidade, tomada de deciséo e
critérios de eficacia podem assumir contornos diferenciados de estagio para estagio
(MACHADO-DA-SILVA et. al., 1992).

De modo geral, esses estudos partem da premissa de que certos padrdes de

comportamento desenvolvem-se ao longo da existéncia de uma organizagdo — no
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nascimento, durante a infancia, juventude, amadurecimento e morte; influénciando, em
cada periodo, a habilidade organizacional em adequar-se as pressdes do ambiente
(QUINN, CAMERON, 1983).

Muitas tém sido as denominacdes para se tratar o tema, sendo, freqlientemente,
denominado, além de ciclo de vida, crescimento e desenvolvimento organizacional.
Marques (1994) analisa o ciclo de vida das organizac6es a partir do desenvolvimento e do
crescimento. O desenvolvimento se refere a progressdo qualitativa no atendimento das
necessidades dos clientes, caracterizando-se por estadgios sucessivos e diferenciados
estrategicamente, enquanto que crescimento organizacional significa incrementos
quantitativos no volume de atividades e de transagcdes de uma organizacdo, caracterizado
por crises que geralmente provocam a deterioracdo da empresa.

A literatura apresenta algumas maneiras diferenciadas de se conhecer o ciclo de
vida das organizacfes. Serdo abordados alguns modelos que explicam o processo de

desenvolvimento e crescimento organizacional (Quadro 05).
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Inovagao
Modelo da Curva S Ainsworth-Land Maturacéo e estabilidade
Declinio

Estagio conceptual
Estagio organizativo

Teoria do Estagio produtivo
Desenvolvimento Marques Estagio cacador
Organizacional Estagio administrativo

Estagio normativo
Estagio participativo
Estagio adaptativo
Estagio inovativo

Nascimento
Estagios de Kaufmann Crescimento

Desenvolvimento Maturacdo e Institucionalizacéo
Renovacéo

Quadro 05: Alguns modelos de Ciclo de Vida das Organizaces.
Fonte: elaborado pelo autor
Ainda que estas abordagens adotem nomenclaturas e ndmeros de estagios
diferentes, partem da mesma premissa de que certos padrbes de comportamento
desenvolvem-se ao longo da existéncia de uma organizacdo. Assim, de modo geral, 0s
estudos aqui apresentados revelam que os estagios que uma empresa atravessa durante sua
vida podem ser descritos em: nascimento, fracasso, decadéncia e estabilidade.
No entanto, seja qual for o modelo usado para se analisar o ciclo de vida das
organizagdes, trés premissas sdo validas:
a. O novo estagio sera sempre mais avancado e complexo que o estagio
anterior;

b. O novo estagio implicard na necessidade de uma nova postura gerencial; e
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c. As estratégias que tiveram éxito em um estagio anterior dificilmente serdo

validas para 0 novo estagio.

2.6.1 Modelo da Curva S

O Modelo da Curva “S”, proposto por Ainsworth-Land (apud CARVALHAL;
FERREIRA, 2001), explica o ciclo de vida das organizac6es a partir de trés fases: inovacao
ou primeira fase; periodo de maturacdo e de estabilidade ou segunda fase; e declinio ou
terceira fase.

Graficamente, a curva em formato de S é representada e, dois eixos: na linha
horizontal estdo representados 0s recursos, o tempo e a energia empregados no ciclo de
vida do sistema considerado; e na linha vertical o lucro obtido, o seu desempenho a
crescente complexidade do sistema (Figura 09).

Na primeira fase, uma quantidade consideravel de recursos, de tempo e de energia
é investida e destinada a alavancar o processo. Os empreendedores analisam o ambiente,
desafiam 0s processos existentes, correm riscos e, fazendo uso da criatividade, introduzem
inovacOes, criando ou agregando valor. Nessa fase, dedica-se muito recurso, tempo e
energia para resultados proporcionalmente poucos relevantes.

Na fase dois, o ambiente adere as novidades bem-sucedidas introduzidas na
primeira fase e os lucros aumentam. Para suprir a demanda crescente, busca-se a reducéo
dos tempos e dos movimentos e 0 aumento da produtividade, e como conseqiiéncia, o
processo torna-se mais complexo. Um maior nimero de pessoas é mobilizada para a
producdo e instala-se uma burocracia gerencial voltada para a otimizacdo dos processos e
dos recursos.

Na primeira etapa dessa segunda fase a organizagdo burocratiza-se. Ocorre a
fragmentacéo e a divisdo dos processos, das atividades e das tarefas. O ponto maximo de
desempenho se d& quando a organizacdo produz os melhores resultados com a menor
quantidade de recursos, tempo e energia alocados, gerando os maiores lucros.

Nesse momento 0 sucesso comeca a criar as bases para o fracasso, pois pode
prevalecer a postura de manter-se inalterado 0 modelo bem-sucedido. As pequenas perdas
sdo negligenciadas. Os concorrentes sdo subestimados. A auto-suficiéncia transforma-se
gradativamente em arrogancia, e a auto-estima, agora exagerada, em petulancia.

No final da segunda fase, a complexidade do sistema dificulta o processo de
tomada de deciséo. As perdas tendem a ficar cada vez mais evidentes, seja pela queda de
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eficacia dos processos, seja pela acdo da concorréncia, cada vez mais agressiva e
competente. A escassez de recursos uma das principais causas do conflito, se amplia na
organizacdo, gerando atrito entre as pessoas e consumindo sua energia na defesa de seu
status quo.

Nesse ponto, a organizagdo normalmente se defronta com um dilema: ou
permanece como estd e V€ seus recursos dissiparem-se ou rompe COmM esse processo de
acomodacdo e conformismo e se transforma, iniciando um novo ciclo.

A terceira fase marca a obsolescéncia do sistema, marcado por um excesso de
rigidez. A reacdo mais comum é tentar esticar artificialmente o ciclo de vida da
organizacdo. Muda o ambiente e as exigéncias dos clientes. Para manter o lucro e o
desempenho sdo despendidos cada vez mais recursos, tempo e energia. O empreendimento
passa a gerar crises e nao ter lucro. HA um choque de idéias entre as pessoas presas ao
status quo aquelas que véem as ameacas do novo ambiente e buscam introduzir idéias
inovadoras.

Caso a sintese dessa confrontacdo entre o novo e o conservador nao resulte na
necessidade de gerar uma nova curva, capaz de acompanhar as necessidades emergentes do

meio ambiente e do mercado, 0 empreendimento entrara em fase de rupturas profundas.

RTE = Recursos, Tempo e Energia
LCDS = Lucro, Desempenho e Complexidade do Sistema

nwoor

_./

Fase 1 Fase 2 Fase 3 RTE

Figura 09: O Modelo da Curva “S”
Fonte: Ainsworth-Land e Kuhn (apud CARVALHAL, FERREIRA, 2001)
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2.6.2 Estaqgios de crescimento e de envelhecimento organizacional, sequndo Adizes

De acordo com Adizes (1990), ao longo do ciclo de vida, as organiza¢fes passam
por mudangas que revelam padrdes de comportamento previsiveis. Em cada estagio, esses
padrdes de comportamento traduzem-se em dificuldades ou problemas de transi¢do que o
sistema necessita superar. Assim, as organizacdes confrontam-se com os problemas
normais® e inerentes a cada um dos estagios do ciclo de vida organizacional, bem como
com os problemas transicionais?, originados na passagem para uma nova fase de seu
desenvolvimento.

Os estudos de Adizes (1990) revelam que as organizacbes tém a natureza do
crescimento e do envelhecimento atrelados diretamente a inter-relacdo entre o bindmio
flexibilidade e controlabilidade (Figura 10). As organiza¢es quando jovens sdo bastante
flexiveis, mas nem sempre controlaveis. A medida que envelhecem, essa relacdo se
modifica, aumentando a controlabilidade e diminuindo a flexibilidade.

Contudo, adverte o autor, que tamanho e tempo ndo sdo causas de crescimento e
envelhecimento: empresas grandes ndo sdo necessariamente velhas e empresas pequenas
ndo sdo necessariamente jovens. Uma organizacdo pode ser considerada jovem quando
apresenta capacidade de responder prontamente as mudancas ocorridas no ambiente em
que esta inserida, mudando com relativa facilidade, reagindo de forma pro-ativa aos
acontecimentos, ainda que seu nivel de controlabilidade seja minimo. Uma organizacdo é
velha quando apresenta um grau elevado de controlabilidade, mas € inflexivel e resistente a
mudancas.

A organizacdo que consegue equilibrar autocontrole e flexibilidade, sintetizando
as vantagens dos estagios da juventude e da maturidade, atinge o estagio de plenitude. E

quando a organizacao pode decidir seus rumos com relativa autonomia.

! Problemas normais sdo aqueles previsiveis que a organizacdo pode resolver com a sua propria energia
interna, ou seja, a organizacao tem capacidade de acionar processos e de tomar decisdes que os resolverao.

2 Problemas transicionais estdo relacionados com o processo de transicio de um estagio para outro do ciclo
de vida organizacional e que desaparecerdo uma vez completado o processo de transicéo.

56



Flexibilidade

Controle
Alta /
A
Baixa
CRESCIMENTO Plenitude ENVELHECIMENTO

Figura 10: A natureza do crescimento e do envelhecimento
Fonte: Adizes, 1990.

O autor divide o ciclo de vida das organizacdes em cinco estagios de crescimento

— namoro, infancia, toca-toca, adolescéncia e plenitude -, e cinco de envelhecimento —

estabilidade, aristocracia, burocracia incipiente, burocracia e morte, conforme demonstrado

na Figura 11.

a)

b)

Namoro: é a fase que antecedente a fundacdo da organizacdo, que existe apenas
enguanto ideia. O destaque esta nas possibilidades que o futuro oferece. A idéia de
concepcdo é motivo de entusiasmo por parte de seu fundador, que, nesta fase,
promove com terceiros debates e analises a respeito de sua pretensdo de vir
futuramente satisfazer uma necessidade do mercado. Neste periodo de
amadurecimento da idéia, o futuro empreendedor esta firmando um compromisso,

que cresce a medida que a idéia vai sendo divulgada a outras pessoas.

Infancia: ao assumir o risco de materializar o negocio, ficam de lado as idéias e as
possibilidades. O foco passa a incidir sobre a producdo de resultados, por meio do
atendimento das necessidades para as quais a empresa foi criada. Neste momento a
organizagao crianca € carente de:

1. Diretrizes e sistemas: o sistema de gestdo é totalmente informal, ndo

existem regras escritas e sistemas de contratacao de pessoal;
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2. Procedimentos: auséncia de procedimentos voltados a melhora da
metodologia de trabalho. N&o ocorreu ainda a fragmentacéo e a divisdo das
atividades;

3. Orgamento ou planejamento: a organizacdo praticamente ndo possui
passado nem experiéncia, faltando-lhe fundamentos para a elaboracéo de

planejamentos e orcamentos futuros.

Nesta fase, Rodrigues (2001, p.63) destaca que “o0 gerenciamento se da de crise em
crise”. Uma vez que o tempo para planejamento é escasso (ADIZES, 1990),
aumentam o0s riscos das organizagbGes incorrerem em erros, que podem ter
repercussdes fatais. A organizacdo € altamente centralizada, possui pouca
hierarquia e o ambiente organizacional é quase familiar, no qual todas as pessoas
executam varias tarefas ao mesmo tempo. Um dos principais problemas que
ameacam as organizacdes nesse estagio € o relacionado a necessidade de capital de

giro para financiar suas atividades operacionais.

Toca-Toca: quando a organizacao crianca passa a apresentar uma situacdo de fluxo
de caixa favoravel, incremento nas vendas e atividades mais estabilizadas, comeca
a ingressar no estagio seguinte do ciclo de vida organizacional, o chamado toca-
toca. Como todos esses problemas sanados, a preocupacdo nao é mais sobreviver,
mas sim crescer.

A organizacdo neste estagio avista oportunidades em toda parte, destinando
recursos para outros ramos de negocio e, por seguir em diferentes direcbes ao
mesmo tempo, cria um ambiente eclético, no qual provavelmente se complicara. A
organizacao esta organizada em torno das pessoas, nao das atividades, crescendo de
maneira ndo-planejada.

No estagio toca-toca a empresa esta voltada para o mercado, passando a explorar ao
maximo as oportunidades doravante criadas de forma reativa ao ambiente e
deixando de lado os planos de criar novas oportunidades, “torna-se uma
organizacdo impulsionada pelas oportunidades, ndo uma organizacdo geradora de
oportunidades”, conforme Adizes (1990, p.37).

Com a expansdo dos negocios, a organizacdo comeca a fugir ao controle do seu

fundador. Surge entdo a necessidade da elaboragdo de um conjunto de regras e
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diretrizes que norteiem as atividades da empresa, que baliza o processo de transi¢ao

para o estagio seguinte do seu desenvolvimento: a Adolescéncia.
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Figura 11: Os estagios de crescimento e de envelhecimento ao longo do ciclo de vida organizacional
Fonte: Adizes (1990).

d) Adolescéncia: do mesmo modo que um adolescente procura estabelecer sua

independéncia da familia, a organizacdo adolescente renasce longe de seu fundador,
fato que gera diversos conflitos e inconsisténcias, envolvendo, principalmente, as
lutas de poder, as metas organizacionais e 0s sistemas de remuneracgdo e incentivos.
A entrada na Adolescéncia demanda delegacdo de autoridade. Delegar autoridade
ndo ¢ tarefa facil, pois, além de temer os possiveis resultados, em principio, 0
fundador ndo sabe como fazé-lo sem perder o controle.

A solucéo dos problemas de delegacdo pode implicar na mudanca de lideranca do
empreendedor para o gerente profissional, o que significa a empresa mais proativa
com um processo decisorio menos intuitivo. Mas, ao mesmo tempo, essa mudanca
pode acarretar lutas de poder no interior da organizacdo pela manutencdo do status
quo. A complicacdo maior da transicdo de autoridade é que a empresa precisa
sofrer uma transposicdo de metas, deixando de “trabalhar mais” para “trabalhar

melhor”.

Plenitude: nesta fase a flexibilidade e a controlabilidade atingem o equilibrio, ou
seja, a organizacao apresenta funcionalidade em sua estrutura e nos sistemas que a

compdem, bem como visualiza o futuro e demonstra todo seu potencial criativo.
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Na fase de plenitude ha orientacdo para os resultados, interesse na satisfacdo das
necessidades dos clientes, planejamento, superacdo das expectativas de
desempenho, manutencdo de altos patamares de vendas e de lucratividade. A
organizacdo na plenitude ndo apresenta mais problemas relacionados ao caixa, o
que ndo significa, no entanto, que exista dinheiro de sobra; mas que a empresa, por
intermédio de planejamento, torna uma possivel escassez de caixa em um fato
previsivel.

A fase também é marcada pelo inicio do controle da qualidade, que busca a
adequacdo dos produtos a necessidade dos clientes. Porém a empresa ainda enfrenta
problemas relacionados com a falta de pessoal treinado e existem alguns
desentendimentos com seus colaboradores internos, representados principalmente
pelos clientes e fornecedores.

Adizes (1990, p.61) afirma que “as organizagdes Plenas sabem o que estdo fazendo,
para onde estdo indo e como chegar 1a”. O grande desafio que enfrenta uma
organizacdo que atinge a plenitude é permanecer nesta fase. Uma organizacdo na
plenitude ndo prioriza problemas relacionados com o caixa, uma vez que problemas

desta natureza sdo possiveis de serem controlados.

O Quadro 04 traz os principais problemas enfrentados pelas organizacfes durante

as diversas fases de crescimento do modelo de ciclo de vida, de acordo com Adizes (1990).

f) Estabilidade: € neste estagio que se inicia a fase de envelhecimento da
organizacdo. A empresa apresenta um bom sistema de autocontrole e
administragdo, mas comeca a perder em termos de flexibilidade. Esta fase marca o
principio do declinio e o término de crescimento. Desta fase em diante, 0
movimento ao Ciclo de Vida é um processo de deterioragéo.

O espirito empreendedor da empresa esta terminando, e com ele, a criatividade, a
inovacgdo e os incentivos, responsaveis por levarem a empresa a Plenitude. Nesse
ponto, a organizagdo ja conquistou uma posi¢ao estavel no mercado e adquiriu uma
sensacdo de seguranca, ainda que infundada a longo prazo.

Nesse estagio, considera-se o0s resultados a curto prazo. O retorno sobre o
investimento passa a ser a principal medida de desempenho. Por outro lado, o

crescimento passa a ser menor, a conquista de novos mercados e novas tecnologias
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9)

h)

deixam de ser metas preponderantes, comeca-se a temer 0S riscos e as mudancas.
Devido a falta de criatividade, a empresa comeca a perder a sua funcdo principal,

que ¢ atender as necessidades dos clientes.

Aristocracia: neste estagio, a reducdo da flexibilidade tende a se acentuar e, por
isso, a capacidade da organizacdo em obter e produzir resultados a longo prazo
diminui. Como a organizacdo tende a ser mais passiva diante das oportunidades de
longo prazo, sua capacidade de satisfazer necessidades a curto prazo também sofre.
A empresa produz resultado, mas ndo € ativa. As metas a curto prazo, com
resultados relativamente garantidos, tornam-se a norma. As demais qualidades
existentes numa organizacdo plena estdo também presentes nesse estagio, no
entanto, o0 espirito empreendedor, que ¢ a mola mestra do crescimento, ja esta
totalmente ausente. E assim, a organizacdo passa imediatamente para o estagio

seguinte de seu Ciclo de Vida, que é a Burocracia Incipiente.

Burocracia Incipiente: nessa fase, a organizacdo ndo tem preocupagao em inovar
nem com os resultados. A demanda perde a elasticidade, a receita total e a
participacdo no mercado nao param de diminuir. O clima organizacional € repleto

de conflitos.

Burocracia e Morte: nesse estagio, a empresa ndo gera recursos proprios em grau
suficiente. A justificativa para sua existéncia ndo é pelo de funcionar, mas
simplesmente por existir. Caracteriza-se por seus sistemas numerosos, porém pouco
voltados para aspectos funcionais, estd dissociada do ambiente, concentrando-se
basicamente em si mesma e ndo ha qualquer senso de controle. As Unicas coisas
que importam nessa fase sdo as regras e diretrizes e ndo ha orientacdo para os
resultados ou para a satisfacdo das necessidades dos clientes. Quando atinge este
estagio, a organizacao dificilmente consegue retornar aos estagios de crescimento.
O importante nesse estdgio ndo € a organizacao funcionar bem, e sim continuar

existindo.
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Uma organizagdo no inicio do estagio da infancia enfrentara

1) excesso de atividades

2) escassez de recursos

3) centralizag&o das decisbes

4) deficiéncia de pessoas treinadas

Uma organizagdo no inicio da fase toca-toca enfrentara

1) excesso de coisas para fazer

2) auséncia de delegacédo

3) brigas internas

4) escassez de pessoal bem treinado

Uma organizagédo no final da fase toca-toca enfrentara

1) excesso de coisas para fazer

2) brigas internas

3) crises de lideranca

4) escassez de pessoal bem treinado

Uma organizagédo no inicio da fase da adolescéncia enfrentara

1) brigas internas

2) crise de lideranca

3) perda de mercado

4) escassez de pessoal bem treinado

Uma organizagdo no final da fase da adolescéncia enfrentara

1) crise de lideranca

2) escassez de pessoal bem treinado
3) excesso de coisas para fazer

4) brigas internas

Uma organizagdo no inicio da plenitude enfrentara

1) escassez de pessoal bem treinado
2) um pouco de brigas internas.

Quadro 06: Problemas enfrentados pelas organizagdes nas etapas de crescimento

Fonte: Adizes, 1990.

As organizacBes burocraticas podem continuar vivendo quando conseguem

funcionar totalmente isoladas do ambiente externo. Exemplos de tais organizacfes

incluem os monopolios e 0s 6rgdos governamentais. Os sindicatos ou as pressoes

politicas poderdo manté-las vivas pela questdo de eliminar um érgdo que oferece

empregos. O resultado é um dispendioso prolongamento da vida artificial.

A morte ocorre quando ninguém mais tem compromisso com a organiza¢do, numa

burocracia, a morte de prolonga porque ela ndo tem compromisso com seus

clientes, e sim com o0s interesse politicos que a mantém viva por motivos

igualmente politicos.
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2.6.3 Os Estagios de Desenvolvimento Organizacional, sequndo Margques

O modelo proposto por Marques (1994) preconiza que o ciclo de vida das
organizacOes se da em estagios de progressdes continuas para niveis superiores, sempre em
busca do equilibrio com o ambiente, o que significa que a organizacdo acompanha as
constantes mudancas nos niveis de necessidade dos seus clientes.

S&0 nove os estagios de seqliéncia obrigatdria e cumulativos de desenvolvimento
segundo 0 modelo de Marques (1994), descritos a seguir. Na medida que se sucedem, 0s
estagios vao apresentando requisitos gerenciais de ordem superior para atender a crescente
demanda de eficiéncia e eficacia de producdo e de dominio ambiental e tecnoldgico.
Quando uma organizagdo atinge niveis mais avancados, principalmente apds o quinto
estagio, € admissivel que seus diferentes departamentos ou divisdes estejam vivenciando

diferentes estagio de desenvolvimento.

a. Estagio Conceptual: é o estagio de concepcdo da organizacdo. Os fundadores
identificam uma oportunidade, uma necessidade insatisfeita e acreditam na idéia de
poder satisfazé-la e obter algum retorno. S&o caracteristicas predominantes do
estagio conceptual: desenvolvimento do conceito de negocio, andlise de riscos,
analise das experiéncias similares e avaliacdo do potencial de lucro e de

crescimento.

b. Estagio Organizativo: neste estagio ocorre a organizacao social da empresa em
torno da idéia ou motivacdo que levou a concepcdo da organizacdo A missdo da
empresa € estabelecida, ainda que ndo exista nenhum registro formal. O
comprometimento com a idéia e com os destinos da organizacdo é o fator mais
critico desse estagio. E preciso pensar e colocar em pratica 0 modo como a
organizacdo vai acontecer. Por essa razao, sao atribui¢es ou caracteristicas desta
fase de desenvolvimento da empresa: definicbes sobre empregados, instalacoes,
localizagdo e processos da organizacdo; aprendizagem sobre as regras do jogo;
lideranca carismatica e estabelecimento de cultura inicial; busca de socios ou

entidades que possibilitem viabilizar a organizacéo.

c. Estagio Produtivo: o inicio deste estagio se d& quando a organizagao gera seus

primeiros produtos e 0s entrega aos primeiros clientes. A énfase aqui € a satisfagcdo

63



das necessidades para a qual a organizacdo foi criada. Por isso, s@o caracteristicas
deste estdgio: o compromisso com a satisfacdo dos clientes; pouca delegacéo;
auséncia de normas e diretrizes; planos de curto prazo; énfase na tecnologia e no
aperfeicoamento do produto ou servigo; a empresa preocupa-se com o fazer e ndo
com o planejar. Nesta etapa enfrenta-se as primeiras ameagas no relacionamento
com clientes, fornecedores, governo e concorrentes e a atitude gerencial é

defensiva.

Estagio Cacador: neste estagio a organizacao, por estar confiante na aceitabilidade
conquistada no estdgio anterior, dirige todos os seus esfor¢cos ao aumento das
vendas, a caca a clientes e a todo tipo de oportunidades de negocios. Sao
caracteristicas preponderantes do estadgio cacador: a orientagdo de vender a
qualquer custo; o crescimento ndo é planejado e as pessoas sao pouco treinadas;
faltam critérios de avaliacdo de desempenho; a atitude gerencial é ofensiva; surge
grande ameaca dos concorrentes diretos e produtos substitutos e torna-se maior a

necessidade de controles administrativos.

Estagio Administrativo: este estagio merece atencdo devido ao perigo da
burocratizacdo excessiva. Isto porque o estdgio cacador configura-se pelo
crescimento da empresa, 0 que, conseqlientemente, a torna mais complexa. Assim,
todo cuidado deve ser direcionado em organizar-se administrativamente a empresa
sem, no entanto, excessos que gerem a sua inflexibilidade. Pode-se enumerar como
elementos caracteristicos do estagio administrativo o0s seguintes fatores:
institucionalizagdo de controles, normas, procedimentos e diretrizes;
departamentalizacdo, descentralizacdo e delegacdo; caracterizacdo dos niveis
estratégicos, taticos e operacionais; introducdo ao planejamento; e racionalizacao

para aumento da produtividade.

Estagio Normativo: a passagem do estagio administrativo para o estagio
normativo indica a necessidade de oferecer uma resposta a burocratizagdo
excessiva. E esperado que a organizacdo atinja este sexto estagio mais eficiente,
menos dependente do fundador. Contudo, ela também devera emergir da fase

anterior de forma mais lenta, mais pesada, menos lucrativa e menos flexivel.

64



Assim, um dos grandes desafios deste momento serd formar um corpo gerencial
capaz de conduzir a organizacgdo para estagios mais avancados, que respondera pela
continuidade da organizacdo. Nesta etapa da vida da empresa 0s seguintes aspectos
ganham evidéncia: necessidade de reformulacdo das estruturas, dos subsistemas
gerenciais e teleologicos e de remodelar os subsistemas de recompensas;
implementacao do planejamento estrateégico e do orcamento empresarial; freqientes
alteracdes e sucessdes na cUpula administrativa, com a profissionalizacdo da
lideranca; énfase na delegacdo de autoridade e forte descentralizacdo; controles
exercidos pelos niveis taticos e estratégicos; ameaca de sérios conflitos
organizacionais em funcdo das freqlientes sucessdes e renovacdo de pessoal; e

deslocamento da énfase do quantitativo para o qualitativo.

Estagio Participativo: este estagio é denominado de participativo justamente por
apresentar como caracteristica preponderante o fato de as decisdes serem tomadas
em todos 0s niveis, ou seja, no local da acdo e ndo no topo do organograma. Sao
caracteristicas preponderantes do estagio participativo: modelo de gestdo baseado
na cooperacdo e nos resultados; autonomia administrativa para a satisfacdo plena
das necessidades dos clientes; sistema participativo de recompensas baseado em
desempenho; ampla participacdo no planejamento e sistema de decisoes;
descentralizacdo de sistemas de informacOes gerenciais; recompensas intrinsecas
motivando a execucdo de tarefas; aumento de vendas com aumento de

lucratividade; e conjunto harmonico de regra e normas.

Estagio Adaptativo: este penultimo estdgio visa a reconquista da flexibilidade a
fim de que a empresa tenha capacidade de adaptar-se as constantes mudancas no
ambiente externo. Portanto, somente a plenitude no estagio participativo é que
permitird a organizacdo a sobrevivéncia no estagio adaptativo. As principais
caracteristicas presentes no estagio adaptativo sdo: capacidade de adaptacdo ao
ambiente externo; incentivo a atividade de P&D (pesquisa e desenvolvimento);
grande intensidade tecnologica; sistemas orientados para os clientes com cultura
adaptavel e consciente da qualidade do ponto de vista do valor percebido pelo
cliente; organizagdo a servico do ambiente onde estdo inseridas; sistema de

recompensas descentralizado; desaparecimento da figura dos supervisores e
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surgimento das equipes autogerenciadas; e equilibrio entre descentralizacdo e

centralizacéo.

Estagio Inovativo: este Gltimo estagio ilustra a capacidade da empresa gerar
mudangas no ambiente. Dotada de conhecimento e de experiéncias adquiridas nos
estagios anteriores, a organizacdo parte, entdo, em busca do desconhecido, ndo
mais reagindo as mudancas ambientais, mas antecipando-se a elas. As
caracteristicas que norteiam este estagio sdo: resposta antecipada a mudanca
ambiental através do modelo: antecipacdo — exploracdo — criacdo; mudanca
estratégica agressiva; grande impeto empreendedor; poderosas técnicas de
vigilancia ambiental; tecnologias renovadas de planejamento; capacidade de
captacdo de sinais fracos das mudangas incipientes; modelo de grande integracéo
com clientes, fornecedores, governo e meio ambiente; e organizagdo como sistema

indutivo de aprendizagem.

2.6.4 Modelo Funcional, de Scott e Bruce

Scott e Bruce (1987) utilizam o Modelo Funcional para explicar o Ciclo de Vida

das organizacdes. Segundo os autores, a evolucdo de uma organizacdo pode ser descrita em

cinco etapas, de acordo com o nivel de desenvolvimento da empresa: inicio, sobrevivéncia,

crescimento, expansdo e maturidade. Entre as etapas estdo a maioria dos fracassos, pois

ocorre instabilidade na transicdo de uma etapa para outra.

a)

b)

Inicio: corresponde ao periodo de concepcdo da empresa, compreende desde o
nascimento da idéia até a decisdo de criar a organizacdo e colocé-la em
funcionamento. Desta forma, pode-se dizer que as caracteristicas ou atribuicfes
deste estagio resumem-se em: projetar ou planejar a organizacdo; determinar o
volume de recursos fisicos, materiais, humanos e financeiros necessarios ao
investimento; captar recursos; realizar as operagdes que permitam o funcionamento
da firma, tais como registro, instalacdes, contratacGes, entre outras; e elaborar o

plano de negdcios.

Sobrevivéncia: diz respeito aos primeiros anos de vida da organizacdo, por isso,

neste periodo, observa-se as seguintes caracteristicas: conquista de espaco no
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d)

mercado; realizacdo de avaliagbes dos produtos ou servicos e dos processos de
fabricacédo, tendo em vista um conceito de qualidade aceito pelos clientes; busca de
estabilidade financeira e de mercado, o empreendedor cuida de todos 0s assuntos da
empresa. Esse estigio serd cumprido quando a empresa alcangar equilibrio
financeiro e tiver adotado sistemas organizacionais minimos que lhe permitam

suportar um futuro crescimento.

Crescimento: a passagem para este estagio significa que a estabilidade foi
alcancada. O novo desafio sera fazer com que os negdcios crescam, sem, contudo,
significativas alteragdes na atual estrutura, especialmente no que tange processos de
fabricacdo, produtos ou servicos oferecidos. Sdo caracteristicas desta fase: esforcos
em atingir as vendas planejadas no primeiro estagio; e fazer com que a capacidade
de producéo instalada seja toda ocupada com o volume de vendas.

Expansdo: esta fase visa, de maneira simplificada, fazer acontecer as idéias
tracadas na etapa anterior. Por isso, sdo caracteristicas preponderantes deste
momento: reorganizagdo profunda da estrutura inicial; oferecimento de suporte
capaz de contribuir para a introducdo de novos produtos ou servigcos, para O
crescimento no volume de vendas e a integracdo da cadeia produtiva,;
implementacdo das estratégias definidas na etapa de crescimento; constante
atualizacdo em termos de tecnologias, mercados, produtos ou servigos, com vistas a

manutencdo da empresa no mercado; e redefinicdo do futuro da empresa.

Maturidade: esta ultima fase do modelo corresponde & consolidacdo da empresa
no mercado e em termos de estrutura. Assim, a organizagdo adquire relativa
tranquilidade e tem oportunidade de replanejar de forma ordenada o futuro. As
empresas que atingem este estagio estdo deixando ou ja deixaram de ser pequenas
e, normalmente, trés destinos as orientam: o primeiro é a estabilizacdo; o segundo é

o declinio e o terceiro é a continuidade do crescimento.

A Figura 12 demonstra a evolucdo da empresa segundo o Modelo Funcional.
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Figura 12: Modelo Funcional
Fonte: Bruce, Scott (1987).

2.6.5 Os Estagios de Desenvolvimento, sequndo Kaufmann

Kaufmann (1990) retrata o ciclo de vida de uma organizacdo por intermédio de

seus Estagios de Desenvolvimento. S&o quatro os estagios contemplados por este modelo:

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5
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nascimento; crescimento; maturacao e institucionalizacao; e renovacao.

O nascimento corresponde a fase inicial de toda organizagio. E o periodo onde o

empreendedor reine recursos para constituir a empresa, que devera dedicar-se a uma

determinada atividade de mercado.

Como elementos caracteristicos encontrados nesta fase pode-se destacar: as
prioridades concentram-se em produzir e vender; o processo de comunicagdo é
simplificado e informal; a estrutura administrativa € pequena e também informal; o grau de

burocratizacdo € pequeno, ou seja, o suficiente para fazer a empresa operar; e a figura do
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empreendedor é dominante e influéncia no perfil da empresa, isto €, a defini¢do do ritmo e
do estilo de trabalho da empresa, dos riscos a serem assumidos, bem como as decisdes a
serem tomadas.

A passagem da fase nascimento para o crescimento é caracterizada pelo momento
em que a empresa deixa de pensar somente na sobrevivéncia para dedicar seus esforgos a
um crescimento acelerado.

Por esta razdo, o periodo de crescimento é marcado pelos seguintes fatores:
cresce 0 numero de empregados e a necessidade de novas especializagdes funcionais; 0s
profissionais sdo mais diversificados em termos de formacdo e experiéncias; as tarefas sao
mais complexas; surge a necessidade de um sistema de informacgdes e, com ele um maior
grau de burocratizacdo; o processo de comunicacdo ja ndo € tdo simples e informal; e o
empreendedor dedica seus esforcos & moldagem e preservacdo da cultura da empresa, ou
seja, a figura dominante da fase nascimento volta-se, agora, para a transmissdo, aos
funcionarios, de como quer que a empresa aconteca, distribuindo atribuicdes.

O terceiro estagio de maturacdo e institucionalizacdo marca o amadurecimento e
a diversificacdo, por meio da exploragéo de novos produtos e mercados e, eventualmente,
outros negocios ligados ou ndo a atividade inicial. Neste periodo, as caracteristicas mais
visiveis sdo: estrutura organizacional e administrativa com forma e hierarquia mais
definidas; implantacdo de unidades, divisdes ou centros, com tendéncias para o surgimento
de 6rgdo de staff e assessorias; cargos, responsabilidades e autoridades formalizados;
processo de comunicagdo altamente formal; sistema de informacgdes (planejamento e
controle) estruturado e formal; decisdes sao mais lentas, burocracia alta e tendéncia a perda
de seu foco, direcdo e identidade.

A fase maturacdo apresenta como particularidade a “empresa do dono”, que tem
importancia relevante no processo do ciclo de vida. Neste momento a empresa ainda néo
tem capacidade de caminhar sozinha, mas também ndo tem o dono presente em todos 0s
momentos, ou seja, a organizacdo transcende a figura do dono.

Em vista das caracteristicas desta fase, a alta administracdo precisa conciliar o
processo de administracdo do cotidiano da empresa com o processo de gerenciamento do
crescimento e do futuro. Acontece, poréem, que a instituicdo acaba tendo sua continuidade
dependente da capacidade de lideranca de seus membros, os quais terdo de comprometer-
se com o0s seguintes desafios: tornar a estrutura forte e coerente; dota-la de instrumentos de

gestdo eficazes; conferir personalidade prépria a empresa; institucionalizar a cultura; e
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preservar os valores basicos. O intuito é que isto tudo seja criado para permanecer com 0
passar dos anos.

Ao completar o processo de institucionalizacdo, se bem-sucedido, a empresa
estara profissionalizada. Tera sistemas estruturados e controles adequados. A empresa tera
uma cultura interna e uma personalidade prdpria, bem como uma imagem e uma identidade
externa conhecidas e definidas. Em resumo, contera os elementos vitais para garantir a
sobrevivéncia a longo prazo como instituicdo, desde que também desenvolva a capacidade
de renovacgao.

Nesta fase de desenvolvimento, a burocracia comecga a tornar-se exagerada. As
unidades de negocio tém autonomia operacional, em contrapartida, 0 processo de
planejamento e controle é bastante estruturado. As fungbes de apoio, de um modo geral,
estdo centralizadas. As unidades de staff estéo fortalecidas e suas relagdes com as unidades
de negdcio sdo formais e dificeis. H& geralmente excessos de sistemas, de informacdes, de
controles, de pessoal, predominancia do conservadorismo sobre o risco, da maximizagéo
da rentabilidade no curto prazo sobre os investimentos para o futuro.

A identificacdo dessas caracteristicas atenta a empresa para a necessidade de
buscar a fase de renovagdo. Segundo Kaufmann (1990, p.25) esta fase “constitui-se em
uma meia-volta no caminho do desenvolvimento da empresa”, cuja finalidade é um retorno
aos valores originais e ao espirito empreendedor que possibilitaram, no passado, o
acelerado crescimento da empresa, agora em torno de uma organizagdo mais forte, mais
estruturada, com personalidade e identidade proprias.

As caracteristicas da fase Renovacdo podem ser assim elencadas: busca de um
modelo mais aberto de operacdo; colaboracdo interpessoal sobressaindo-se sobre a
comunicacéo formal; responsabilidade coletiva em vez de autoridade pessoal; sequranca da
empresa para flexibilizacdo, mudanca de rumos, espaco a criatividade e a inovagao; e
mudanca de cultura, visando a reducgéo de estruturas e funcdes a fim de se terem decisdes
mais ageis.

Na Figura 13 é possivel se verificar as caracteristicas de cada uma das fases de
desenvolvimento da empresa, segundo o0 modelo de Kaufmann (1990).
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Figura 13: As fases de desenvolvimento da empresa

Fonte: Kaufmann (1990).

2.6.6 A Evolucdo e a Revolucdo no Desenvolvimento Organizacional, sequndo

Greiner.

Para Greiner (1972), as organizacdes passam por cinco periodos de evolucao
relativamente calmos, cada qual intercalado por um periodo de crise e revolucdo (Figura
12). A maneira como cada dimens&o influéncia sobre o outro aspecto no decorrer do

tempo, quando os cinco elementos comecam a interagir, representam a idéia completa e

dindmica do desenvolvimento da empresa.

Cada periodo evolucionério se caracteriza pelo estilo de administragdo dominado
para conseguir o crescimento, enquanto que cada periodo revolucionario se caracteriza

pelo problema administrativo dominante que precisa ser resolvido para que o crescimento

possa prosseguir.
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Para Greiner (1972), as empresas acham-se arraigadas mais em decisfes passadas
do que em acontecimentos atuais ou na dinamica externa do mercado. Forcas historicas, na
verdade, moldam o desenvolvimento da empresa. Enfatiza que, as empresas costumam
deixar de reconhecer que muitas indicacOes valiosas para o éxito futuro encontram-se
dentro de suas proprias organizacdes e em seus diversos estagios de desenvolvimento.
Além do mais, a incapacidade de direcdo da empresa de compreender seus problemas de
desenvolvimento empresarial pode redundar numa estagnacdao da empresa em seu estagio
atual de evolucdo ou, finalmente, em sua faléncia, independente das perspectivas
oferecidas pelas condi¢des de mercado.

O modelo desenvolvimento por Greiner (1972), identifica cinco aspectos como
fatores essenciais na elaboracdo de um modelo de desenvolvimento empresarial, quais

sejam:

1. Idade da Empresa: o aspecto mais evidente de qualquer modelo de
desenvolvimento € o tempo de existéncia da empresa. Os estudos historicos reinem
dados e informacgGes de diversos pontos do tempo e, entdo, fazem comparaces.
Dessas observagoes, torna-se evidente que 0s mesmos periodos ndo sao mantidos o
tempo todo, o que vem a provar algo fundamental: os problemas e principios

administrativos estdo enraizados no tempo.

2. Tamanho da Empresa: o tempo ndo € o Unico fator determinante da estrutura
empresarial. Na verdade, as empresas que ndo se expandem em tamanho podem
manter muitos de seus aspectos e métodos intactos durante longos periodos. Além
das proporcbes maiores, crescem também os problemas de coordenacdo e
comunicacdo interna, surgem novas fungdes, multiplicam-se os niveis na hierarquia

administrativa e os cargos se tornam interligados.

3. [Estagios de Evolucdo: a medida que tanto a idade como o tamanho aumenta, outro
fendbmeno se torna evidente: o desenvolvimento prolongado, chamado periodo
evolutivo. A maioria das empresas em expansao ndo se desenvolveu apenas durante
dois anos ou entdo se retraem durante um ano, pelo contrario, aquelas que
sobrevivem a uma crise geralmente passam a gozar de quatro a oito anos de
crescimento continuo, sem nenhum contratempo econémico mais sério ou qualquer

dissidéncia grave. O termo “evolugdo” parece apropriado para descrever esses
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periodos mais calmos porque tdo somente uns ajustes menores parecem ser
suficientes para manter a expansdo dentro dos mesmos padrGes gerais de

administracdo.

Estagios de Revolucdo: durante tais periodos de crise, inUmeras empresas vao a
faléncia — pois sdo incapazes de abandonar métodos antigos e adotar modificacfes
estruturais, elas fecham as portas ou param de se expandir e fernecem. A tarefa
mais critica com que se defronta em cada periodo revolucionario é a de encontrar
um novo conjunto de métodos empresariais que se torne a base para administrar o
periodo seguinte de expansdo evolutiva. Por mais curioso que pareca, esses novos
métodos com tempo dao origem as suas proprias sementes de decadéncia e levam a
outro periodo de revolucdo. Por conseguinte, as empresas sofrem a ironia de ver

uma genial solucdo de agora tornar-se um grave problema posteriormente.

Ritmo de Expansdo do Mercado: o ritmo no qual uma empresa passa pelas
diversas fases de evolugdo e revolugbes estdo intimamente relacionadas as
condi¢cBes do mercado de seu ramo de atuacdo. Embora os periodos evolutivos
costumem ser relativamente breve em ramos industriais de grande expansao,
periodos evolutivos bem mais longos ocorrem em industrias ja maduras e de
crescimento lento. As revolucBes parecem ser mais serias e dificeis de resolver

quando a situacdo do mercado é desfavoravel.
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Figura 14: As cinco fases de evolucéo e de revolugdo de desenvolvimento organizacional
Fonte: Greiner (1972).
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3 METODOLOGIA

O conhecimento cientifico caracteriza-se por ser sistematico, verificavel e falivel.
Consequientemente, ndo € definitivo ou absoluto, uma vez que novas hipdteses e o
desenvolvimento de diferentes técnicas podem reformular o acervo de teoria existente
(LAKATOS, MARKONI, 1991).

Na busca da producdo desse conhecimento, as ciéncias empregam técnicas
sistematicas e estruturadas, capazes de conferir rigorosidade necessaria a esse
conhecimento. S&o os chamados métodos cientificos, interpretados por Gil (1995, p.27)
como o0 “conjunto de procedimentos intelectuais adotados para se atingir o conhecimento e
de técnicas que possibilitam sua verificacdo”.

Kaufmann (1977) argumenta que é atraves do procedimento cientifico que se
decide se determinadas proposicbes podem ser consideradas como parte de uma
determinada ciéncia. Segundo Blaike (1995) o método cientifico consiste em técnicas e
procedimentos usados para coletar e analisar dados relacionados com uma questdo de
pesquisa ou hipdtese; nas ciéncias sociais, esses metodos envolvem a participacdo de
pessoas em entrevistas (variando das mais formais e estruturadas as informais), o
preenchimento de questionarios, a observacdo de comportamentos e o0 exame de
documentos ou outros registros da atividade humana, entre outros aspectos. E por meio dos
métodos que o pesquisador cursara a trajetéria que o levardo a responder a sua exploragéo.

Como ja definido anteriormente, o propdsito principal do trabalho € conhecer o
processo de adaptacdo ocorrido na organizacdo, determinando quais foram, como se
desenvolveram e que fatores ocasionaram as mudancas estratégicas da Fundagdo de Apoio
a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina - FAPESC, no periodo
compreendido desde a sua fundacdo, no ano de 1990, até o ano de 2005, relacionando-as as
fases de evolucéo e revolucdo vivenciadas pela instituicdo ao longo do seu processo de
Desenvolvimento Organizacional. Trata-se de um estudo de caso, de carater qualitativo,
que abordou a histéria da organizacdo num estudo longitudinal (ao longo de um periodo),
analisou o conteudo e o0 processo de seu comportamento estratégico no periodo indicado,
considerando a influéncia do seu contexto interno e externo, além de analisar as fases de
desenvolvimento organizacional vivenciadas pela instituicdo ao longo de sua existéncia.

Ndo foram identificadas, nem comparadas, variaveis dependentes e
independentes, por meio de andlises quantitativas ou estatisticas, no sentido de encontrar
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relacdes entre as categorias de analise. Nao se pretendeu estabelecer generalizacGes validas
para o conjunto das Fundacdes de Amparo a Pesquisa — FAP’s: o foco principal foi
conhecer o processo de adaptacdo pelo qual passou a organizacdo e sua relacdo com o0s
ciclos de vida vivenciados pela organizacdo, considerando o ambiente.

Neste terceiro capitulo serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos que
orientaram o trabalho de investigacdo. Serdo apresentadas as perguntas que nortearam a
pesquisa, além de especificado o carater qualitativo da pesquisa. Em seguida,
complementarmente, serd descrito o design da pesquisa, compreendendo a adocdo da
pesquisa contextualista — em termos de processo, conteldo e contexto, a configuragdo da
pesquisa como um estudo de caso singular e, por fim, a identificacdo dos procedimentos de
coleta e analise de dados, com foco no Direct Research (MINTZBERG, 1978, 1979;
MINTZBERG, McHUGH, 1985).

3.1 Perquntas de pesquisa

A partir dos objetivos especificados para a realizacdo deste estudo, as seguintes
perguntas servirdo para orientar a execucdo da pesquisa:

1) Quais foram os periodos de evolucdo e revolugdo vivenciados pela Fundagdo de
Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FAPESC
ao longo do seu processo de Desenvolvimento Organizacional?

2) Que mudancas estratégicas (estratégias adotadas) ocorreram em cada uma dos
periodos estratégicos em termos de contetdo (o que mudou), de contexto (por que
mudou) e de processo (como mudou)?

3) Como se configura o ambiente geral e 0 ambiente especifico as mudancas
estratégicas? Que fatores internos e externos foram responsaveis por deflagrar o
processo de mudanca?

4) Quais s@o os stakeholders mais relevantes em cada uma das mudancas ocorridas?
De que modo influénciaram no processo de Adaptacédo Estratégica?

5) Qual foi o padrdo de comportamento da organizacdo ao longo do tempo? A
Adaptacdo Estratégica (as respostas da organiza¢do) ao longo do tempo ocorreu de
forma determinista ou voluntarista?

6) Como se relacionam o processo de adaptacdo estratégica da Fundacdo de Apoio a

Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FAPESC e 0s
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periodos de evolucdo e revolucdo do seu processo de Desenvolvimento
Organizacional?

7) Que proposicoes teodricas podem explicar o processo de adaptacdo estratégica da
Fundagdo de Apoio & Pesquisa Cientifica e Tecnologica do Estado de Santa
Catarina — FAPESC?

3.2 Abordagem qualitativa

A maioria das pesquisas que analisam as mudancgas organizacionais tem sido
realizada de forma a-histdrica e a-processual (PETTIGREW, 1985). Child e Smith (1987)
afirmam que os modelos baseados na Teoria Contingencial, por exemplo, sdo estaticos ao
delinearem condicdes desejaveis ou ajustes entre organizacao e ambiente. Esse modelo de
pesquisa consegue explicar pouco mais que associacGes positivistas estabelecidas entre
dimensGes estruturais e fatores situacionais (CHILD, 1972).

As relagOes positivistas de causa-efeito séo insuficientes para explicar 0s
fendmenos sociais, como é o caso da adaptacdo estratégica das organizacGes. Segundo
Giddens (1979), a explicacdo desses fenbmenos deve considerar o contexto tanto interno
quanto externo na qual de desenvolve o processo. As relagcbes de causa-efeito entre
variaveis ndo consideram esse contexto, especifico para cada organizacdo, assumindo
relacdes universais e constantes no tempo.

No estudo da adaptacdo estratégica deve-se considerar, também, os fatores
subjetivos, tais como 0s processos politicos e culturais que envolvem as relagdes de carater
humano e social, e as percepcbes dos individuos acerca do contexto no qual se
desenvolvem as mudancas. Apesar de mais complexa, a pesquisa qualitativa deve ser
utilizada como alternativa a pesquisa quantitativa no estudo das ciéncias sociais, visto que
se utiliza de uma abordagem interpretativa para o estudo dos fendmenos e ndao uma
abordagem racional, que coleta dados numéricos relativos a variaveis envolvidas no
fendmeno e analisa-0s estaticamente, abstraindo-os do contexto e do processo com o qual
foram produzidos. A tentativa de utilizar essa abordagem para estudar fenémenos sociais,
de explicar as atitudes, crencas e o comportamento das pessoas através de teorias
probabilisticas, de criar modelos comportamentais positivistas, € uma distorcdo da
realidade (SEYMOUR et. al., 1995).
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Na metodologia quantitativa, o conhecimento € produzido formalmente e
rigorosamente. Porém, € incapaz de identificar as sutilezas das situacGes de pesquisa
(THIOLLENT, 1992). Por outro lado, a pesquisa qualitativa parte de questdes amplas, que
vao de definindo na medida em que a pesquisa se desenvolve. Envolve dados descritivos,
através de processos interativos, pelo contato do pesquisador com a situagdo estudada.

Merrian (1998) considera a pesquisa qualitativa um conceito guarda-chuva, que
abrange diversas formas de investigacdo que ajudam a compreender e descrever 0
significado dos fendmenos sociais com a menor ruptura possivel do ambiente natural.
Roesch (1999), diz que a tradicdo qualitativa parte da perspectiva de que o mundo e a
realidade ndo sdo objetivos e exteriores ao homem, mas socialmente construidos e recebem
um significado a partir do homem. A abordagem qualitativa utiliza-se de técnicas
interpretativas que buscam descrever, decodificar, traduzir e dar significados aos
fendmenos ocorridos naturalmente no mundo social (VAN MANNEN, 1979).

Para Bogdan e Taylor (1984) a pesquisa qualitativa produz dados descritivos,
palavras expressadas pelas pessoas e seu comportamento observavel. Para esses autores, as
pesquisa qualitativa é indutiva, voltada para as pessoas e grupos em seu ambiente natural,
de forma holistica, procurando compreender as pessoas levando em consideracdao seus
quadros de referéncia. Classificam ainda essa pesquisa como artesanal, pois seus métodos
ndo tém sido tdo refinados e padronizados como as outras abordagens de pesquisa.

A pesquisa qualitativa ndo é um processo linear, realizado passo-a-passo. Nela, a
coleta e a anélise de dados constituem atividades simultaneas. A andlise tem inicio com a
primeira entrevista, com a primeira observacdo, com o primeiro documento lido.
Compreensfes emergentes, intuicdes e hipoteses tentativas dirigem a proxima fase da
coleta de dados, a qual, por seu turno, indica o refinamento ou reformulacdo de questoes, e
assim por diante. E um processo interativo que permite ao investigador produzir
descobertas confiaveis (MERRIAN, 1998).

Trivifios (1987) define investigacdo qualitativa como uma investigacao
etnogréfica. A etnografia baseia suas conclusdes nas descri¢Bes do real cultural, para entéo
extrair os significados que tém para as pessoas que pertencem a essa realidade, obrigando
tanto os sujeitos como o investigador a uma participacdo ativa no ambiente em que
compartilham modos culturais. A pesquisa qualitativa permite que um fendmeno seja mais
bem compreendido em seu contexto especifico, pois o investigador estd inserido e

envolvido na vida da comunidade, que é seu objeto de estudo.
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Trivifios (1987) caracteriza a pesquisa qualitativa por meio de dois tracos
fundamentais: primeiro, sua tendéncia definida de natureza desreificadora dos fenémenos,
do conhecimento e do ser humano; segundo, a rejeicdo da neutralidade do saber cientifico.
Mason (1996) acrescenta, ainda, outras particularidades, quais sejam: baseia-se em
métodos de geracdo de dados flexiveis e sensiveis ao contexto social, baseia-se em
métodos de analise e explanacdo, que envolvem compreensdes de complexidade, detalhe e
contexto; e procura produzir compreensdes, com base em dados contextuais e detalhados,
com grande énfase nas formas holisticas de analise e explanacéo.

O trabalho, neste caso, ndo € orientado por uma hipotese levantada a priori, pois a
realidade de uma pesquisa qualitativa é complexa e ndo completamente conhecida. Como
coloca Martignago (1998) a pesquisa qualitativa exige estrutura¢cdo minima, pois como a
realidade é multipla, socialmente construida em uma determinada situagdo, ndo se pode
apreender seu significado se, de modo arbitrario e precoce, a aprisionarmos em dimensodes
e categorias.

Considerando os propdsitos desta pesquisa, a proposta deste trabalho é realizar
um estudo descritivo, uma vez que a intencdo é apresentar os fatos e os fendmenos na
realidade estudada, descobrindo as caracteristicas dos fendmenos tais como sdo
(RICHARDSON, 1985), analisando os episddios ao longo do tempo, relacionando-0s com
seus antecedentes, ou outros eventos, para adquirirem forma e significado. Trata-se de uma
pesquisa qualitativa em um ambiente especifico. Dessa maneira, a metodologia proposta
opbe-se aos estudos que consideram o0s eventos de forma episodica e dissociados do
contexto em que ocorrem, pois desenvolve um estudo longitudinal e histérico-biografico
da mudanca (KIMBERLY, 1976; SALAMA, 1992).

3.3 Design da pesquisa

Segundo Yin (1990), o design da pesquisa constitui a seqliéncia légica que
interliga os dados empiricos com as questdes de pesquisa iniciais e, finalmente, com suas
conclusbes. Os componentes do design de uma pesquisa, segundo o autor, sdo as questdes
de estudo, seus objetivos, sua unidade de anélise, a ligacao entre os dados e as proposi¢des
e o critério para interpretar as descobertas.

Dessa forma, partes do design da presente pesquisa ja foram apresentadas, tais

como definicdo do tema e do problema da pesquisa, as questdes que norteardo a pesquisa,
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objetivos gerais e especificos, a unidade de andlise. Seguindo o que propde Yin (1990),
esta secdo tem como objetivo apresentar os demais componentes do design.

Inicialmente, serdo apresentadas as categorias de analise para o processo de
Desenvolvimento Organizacional e para Adaptacdo Estratégica. Em seguida, sera
qualificado o caréater processual-contextualista da pesquisa, baseando-se na concepcdo de
Pettigrew (1987, 1990); sera abordada a pesquisa como estudo de caso singular e historico;
e por fim, os métodos de anélise e coleta de dados, seguindo as proposi¢es de Mintzberg
(1978, 1997) e Mintzberg e McHugh (1985).

Na Figura 15 esta representado o design da pesquisa, 0s passos a serem seguidos

para alcancar os objetivos desta pesquisa.

Revisdo prévia
da literatura

v

Defini¢do do tema e do
problema e objetivos

Organizacdes |4 da pesquisa
I

Ambiente ¢ ¢

organizacional Revisdo da Estudo de caso
literatura Pesquisa qualitativa
Estratégia |‘  Z
Definicdo das
N Categorias de
Adaptacéo L1
A Andlise
estratégica < :
Identificacdo dos L
conceitos C0|eta de DadOS . N B

Mudanca Direct Research Identificacdo dos periodos de

organizacional < evolugdo e revolugdo no processo
\ 2 de desenvolvimento da FAPESC
S (GREINER, 1972)
- - Compilacéo dos
Ciclo de .VIdENI das Dados

Organizagoes

Construgdo de lista de eventos

(desenvolvimento relevantes estrategicamente.
Organizacional)

Andlise tedrica de dos periodos
estratégicos x  estdgio  de
desenvolvimento da FAPESC

Anélise dos
Dados

Figura 15: Design da pesquisa
Fonte: elaborado pelo autor
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3.3.1 Categorias de analise

A partir dos objetivos propostos para a realizacdo dessa pesquisa, a Adaptacao
Estratégica e o Desenvolvimento Organizacional serdo as duas categorias de analise.

No que se refere ao Desenvolvimento Organizacional, entendido como sindnimo
de Ciclo de Vida das Organizacgdes, serdo consideradas as fases ou periodos vivenciados
pela organizacdo ao longo de sua existéncia (ADIZES, 1990). Serd operacionalizado
utilizando os referenciais tedricos do Modelo de Desenvolvimento Organizacional de
Greiner (1972), que compreende periodos de evolugdo, ou seja, periodos prolongados de
crescimento sem significativas transformacgdes nas praticas organizacionais, e periodos de
revolucdo, marcados pela ocorréncia de grandes crises e mudancas estruturais.

Considerando também, como indica o Modelo de Greiner (1972), as dimensdes
temporal (idade da organizagdo) e o tamanho da organizacao, foram utilizados, com base
nos fundamentos teodricos de Kaufmann (1990), Adizes (1990), Ainsworth-Land (apud
CARVALHAL; FERREIRA, 2001), Marques (1994) e Scott e Bruce (1987), os seguintes
subsidios para a verificagdo dos estagios do ciclo de vida:

e Estrutura organizacional: organograma, achatamento e expansdo dos niveis
hierarquicos;

e Grau de flexibilidade e controlabilidade;

e Normas e procedimentos: nivel de formalizacdo dos processos, padronizagdo
das atividades;

e Processo decisorio: centralizacdo e descentralizacdo das decisdes (modelo de
delegacéo de autoridade);

e Processo de Planejamento: o processo, existéncia de planejamento das
atividades, visdo a curto ou a longo prazo;

e Sistema de controle das atividades: acompanhamento dos objetivos por
indicadores de desempenho, utilizacdo de relatérios formais.

Com relacdo a segunda variavel - a Adaptacdo Estratégica — sera considerada
como decorréncia da articulacdo das capacidades organizacionais em relacdo as
contingéncias do ambiente (HREBINIAK, JOYCE, 1985), resultando em uma mudanca
organizacional (MILES, SNOW, 1978). Sera considerado tanto 0 comportamento proativo
quanto o reativo, ou seja, a antecipacdo ou a reacdo as modificacbes provocadas pelas

varaveis externas (HREBINIAK, JOYCE, 1985). As organiza¢des podem influénciar seus
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ambientes por intermédio de escolhas voltadas ao mercado (WEICK, 1973) e a adaptagéo
pode ocorrer também devido a fatores internos da organizacao.

Serdo considerados como categoria de analise para a identificacdo do processo de
adaptacdo estratégica e a mudanca dela decorrente: estruturas, nas tecnologias e nos
processos administrativos em termos de conteudo contexto e processo (PETTIGREW,
1987), descrito na proxima secdo. A operacionalizacdo serd descrita a seguir, na Secao
3.3.5.

3.3.2 O carater processual-contextualista da pesquisa

Ao realizar uma ampla revisdo da literatura referente ao processo de mudanga
organizacional, Pettigrew (1987) observou que a maior parte das pesquisas nessa area € a-
historica, a-processual e a-contextual, refletindo os desvios inerentes ao estudo das
organizacbes. Como consequéncia, o0 campo do desenvolvimento e mudanca
organizacional estd permeado de tentativas limitadas no desenvolvimento tedrico, de
poucos debates tedricos e limitado nimero de descobertas empiricas. Assim, a mudanca é
vista como um evento singular ou como um conjunto de episodios discretos, desconectados
dos seus antecedentes imediatos e mediatos, os quais, se configurados, dariam forma,
significado e substancia aqueles eventos.

Na opinido de Pettigrew (1990), a pesquisa teoricamente correta e Util na préatica
deve desenvolver a interagdo continua entre idéias a respeito do contexto, 0 processo e 0
conteldo da mudanca, juntamente com a habilidade de regular as relagdes entre as trés
dimensoes, abordando o fendmeno por meio de niveis horizontal (interconexdo sequencial
entre o fenbmeno no tempo passado, presente e futuro) e vertical de analise
(interdependéncia dos niveis alto e baixo de analise do fendmeno). A figura 16 delineia a
estrutura analitica proposta por Pettigrew (1990) para orientar a pesquisa de mudanca

estratégica organizacional.
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Externo
CONTEXTO

Interno

CONTEUDO PROCESSO

Figura 16: Categorias analiticas para a analise das mudancas organizacionais
Fonte: Pettigrew (1987).

Uma pesquisa de carater contextual e processual “explica as caracteristicas
emergentes, situacionais e holisticas de um organismo ou processo em seu contexto, ao
invés de dividir o mundo em conjuntos limitados de variaveis dependentes e independentes
isoladas de seus contextos” (PETTIGREW, 1985).

A analise contextualista de um processo deve estudar os fendbmenos em um plano
vertical e um horizontal, bem como a inter-relacdo entre os planos atraveés do tempo
(PETTIGREW, 1987).

O plano vertical refere-se as ligacbes e dependéncias entre 0s niveis
organizacionais, desde o contexto sécio-econdémico até os interesses dos grupos na
organizagdo. O plano horizontal refere-se a sequéncia das acdes e eventos ao longo do
tempo, analisando o fendmeno de uma maneira histérica. Portanto, uma abordagem que
oferece analise vertical e horizontal (ou processual) € dita contextualista em carater
(PETTIGREW, 1987).

O presente trabalho adotou a abordagem contextualista, uma vez que a analise do
processo de adaptacdo estratégica da FAPESC se fundamentard na localizacdo historica,
processual e contextual dos fendmenos, identificando os antecedentes e as consequéncias
das mudangas estratégicas observadas. Para analisar estas categorias serdo considerados 0s
conceitos descritos no Quadro 07.
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CONTEXTO  Sao considerados o contexto externo (mudancas ambientais) e o
contexto interno (percepcoes, relacdes de poder e politica na
empresa). Tem-se a resposta a questao “por que mudou?”.

CONTEUDO O contetdo refere-se as areas que a organizacdo mudou
(tecnologia, mé&o-de-obra, o homem de poder dentro da
organizacao, os produtos, o posicionamento geografico e cultura
da organizacdo). Tem-se a resposta a questao "o que mudou?".

PROCESSO Refere-se as acbes, reacbes e interagbes dos elementos
mudados, na medida em que se procura modificar a organizacao
de um estagio presente para um estagio futuro.Os eventos sao
estudados longitudinalmente, considerando uma escala temporal
(plano  horizontal). Juntamente com o0 contexto interno,
proporciona a resposta a questao “como mudou?”.

Quadro 07: Dimensdes da Mudanca Estratégica.

3.3.2.1 O processo

O estudo processual da mudanga considera a ocorréncia dos eventos ao longo do
tempo (VAN DE VEN, 1992). Segundo Cunha (1996), as decisfes estratégicas somente
podem ser explicadas se conhecidos os eventos ocorridos anteriormente, visto que seus
efeitos estratégicos prolongam-se através do tempo.

Com a énfase na dimensdo processual, a pesquisa longitudinal torna-se
fundamental para explicar a ocorréncia de eventos ao longo do tempo. De acordo com
Kimberly (1976), a analise longitudinal é necesséaria para uma pesquisa contextual e
processual. Sem dados longitudinais, € impossivel identificar a dindmica processual da
mudanca, a relacdo entre as forcas de continuidade e mudanca, e a indissoltvel ligacao
entre estrutura e processo (PETTIGREW, 1987).

Além da andlise longitudinal, a abordagem biografica é necesséaria para o estudo
processual da mudanca estratégica. Para Pettigrew apud Salama (1992), € necessaria uma
teoria que ligue o presente da organizacdo com seu passado, pois sdo tomadas decisdes
devido a forgas do ambiente ao longo de sua vida. Essas decisdes modelam a empresa ao
longo do tempo e somente sdo possiveis de detectar quando se realiza um retrospecto da

vida da organizagéo.

3.3.2.2 O contexto

De acordo com Pettigrew (1987), uma pesquisa contextualista demanda uma

descricdo precisa do processo a ser estudado, onde processo € visto como uma sequéncia

84



continua de acdes e eventos que estdo sendo usados para explicar as origens, continuidade
e o resultado de algum fendémeno. Além disso, deve considerar as relacdes de poder
subjacentes a pesquisa e relacionar as varidveis contextuais com 0 processo em

observagao.

Tushman e Anderson (1986), enfatizam que se 0s resultados organizacionais séo
criticamente influénciados pelo contexto, dentro do qual eles ocorrem, entdo o melhor
entendimento das dindmicas organizacionais requer que mais rapidamente se compreenda
os determinantes da mudanca ambiental.

Pettigrew (1987) divide o contexto em externo e interno. O contexto externo
compreende as condi¢des econémicas, politicas e sociais do ambiente externo. O contexto
interno compreende um conjunto de fatores que influénciam a formacdo das escolhas
estratégicas dentro da organizacdo: estratégias atuais, cultura organizacional, coalizdes,
percepgdes, processos politicos, relagdes de poder e situacdo financeira.

N&o apenas o contexto externo influéncia as escolhas estratégicas, ou seja, 0
ambiente por si s6 ndo provoca mudancas. E necessario que os membros da organizacao,
com seus paradigmas influénciados pelo contexto interno, realizem as escolhas estratégicas
para desencadear as mudangas (JOHNSON, 1992).

3.3.2.3 O conteudo
A adaptacdo estratégica - e a mudanca dela decorrente - é entendida como um

fluxo de atividades que ocorre principalmente devido as mudancas ambientais e envolve
individuos ou grupos e pode conduzir a alteragdes tanto no produto-mercado, quanto na
estrutura, na tecnologia ou na cultura das organizacdes (PETTIGREW, 1987).

Entretanto, o conteldo da mudanca estratégica é dificil de ser classificado, porque
envolve a subjetividade dos individuos ou grupos tomadores de decisdo. Segundo Cunha
(1996), os individuos possuem diferentes valores utilizados para construcdo do contexto
das decisbes estratégicas. Consequentemente, elementos ambientais apresentam
importancias diferentes para cada organizagdo. As escolhas estratégicas de cada empresa,
por sua vez, serdo voltadas na diregdo dos fatos considerados mais relevantes. O contetdo

da mudanca é particular para cada empresa.
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3.3.3. A pesquisa como estudo de caso singular

A propria formulacao do problema da pesquisa delimitou a analise do processo de
adaptacdo organizacional estratégica, do ponto de vista metodologico, em um estudo de
caso singular.

Yin (1990) conceitua o estudo de caso como uma investigagdo empirica que
estuda um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto de realidade, quando as
fronteiras entre 0 fendmeno e o contexto ndo estdo claramente evidentes e na qual fontes
maltiplas de evidéncia sdo utilizadas. Segundo Roesch (1999), é uma estratégia de
pesquisa que permite o estudo de fenémenos em profundidade dentro de seu contexto,
permitindo ao pesquisador a analise sobre varios angulos. Gil (1995, p. 72) define estudo
de caso como o estudo “exaustivo de um ou de poucos objetos, de maneira a permitir o seu
conhecimento amplo e detalhado”.

Para Ludke e André (1986) definem estudo de caso como o estudo de um caso,
seja ele simples ou complexo, especifico ou abstrato. O caso é sempre bem delimitado,
podendo ser similar a outros, mas é ao mesmo tempo distinto, pois tem interesse proprio,
singular. Apresentam como peculiaridades deste tipo de pesquisa: a focalizagdo na
interpretacdo do contexto, a busca em retratar a realidade de maneira completa e profunda
e a utilizacdo de diversas fontes de informacao.

Merrian (1998) caracteriza o estudo de caso como particularista, descritivo e
heuristico. Particularista porque seu foco se concentra numa situagdo particular, sendo
importante pelo que revela sobre o fendmeno e pelo que pode representar. Descritivo pelo
fato de que seu produto final ser uma detalhada descricdo do fendmeno em analise. Sua
caracteristica heuristica deve-se ao estudo de caso iluminar o entendimento do leitor a
respeito do fendmeno investigado. Possui, desse modo, a func¢do de descoberta, ao explicar

as razdes do problema, contextualizar uma situagédo, o que aconteceu e por qual motivo.

3.3.4 Andlise historica

O estudo de historias e biografias das organizacdes pode oferecer preciosos
“insights” teoricos sobre o desenvolvimento e a adaptacdo de uma organizacdo. Kieser
(1994) apresenta como possiveis contribuigdes do estudo histérico para a teoria

organizacional:
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1. As estruturas e 0s comportamentos atuais das organizagcdes reproduzem o
desenvolvimento historico de uma cultura especifica. As diferencas entre as
organizacbes podem somente ser explicadas de forma verossimil se uma dimenséo
historica for introduzida na comparag&o;

2. A identificacdo dos problemas atuais das organizacfes e suas solugfes ndo séo
imunes de ideologias. Ao confrontar as atuais tendéncias na teoria e pratica
organizacional com o desenvolvimento idéntico do passado, poder-se-a identificar e
possivelmente sobrepujar preconceitos que caracterizam a interpretacdo dessas
tendéncias.

3. A anélise histdrica permite interpretar a estrutura organizacional existente nao
como determinada por leis, mas como decorréncia de decisGes de oportunidades de
escolhas no passado, algumas feitas intencionalmente e outras de forma implicita.
As escolhas de oportunidades usadas em desvantagens pelos atores envolveram
possibilidades presentes contra eles ou podem ser restituidas em algum caminho ou
outro. A analise histérica prepara melhor a identificagdo e melhor uso de
oportunidade e escolha;

4. Ao confrontar teorias sobre mudanca organizacional como desenvolvimento
histdrico, podem essas estar sujeitas a testes muito mais radicais do que aqueles que

sdo simplesmente confrontados com dados relativos as mudancgas rapidas.

Salama (1992), defende que da mesma forma que o desenvolvimento dos
individuos pode ser compreendido por intermédio de suas historias de vida (nascimento,
juventude e maturidade), 0 mesmo ocorre com o crescimento da organizacdo. A exemplo
dos seres humanos, as varias fases organizacionais — passagens da infancia para a
adolescéncia e desta para a maturidade - podem ser tempestuosas e marcadas por crises e
turbuléncias.

A andlise historica ndo deve ser confundida com “histéria de vida” da
organizacdo, uma vez que os eventos estudados foram separados em fungdo do tema da
pesquisa que aborda eventos relevantes na compreensdo do comportamento adaptativo ao
ambiente, incluindo outras variaveis no processo de pesquisa.

Especificamente, o presente trabalho configura-se como um estudo de caso
longitudinal, em face do periodo histérico que sera envolvido pela pesquisa. Pode-se
classificar a presente pesquisa como sendo historica, pois descreverd o processo de
mudanca e adaptacdo, ao longo de um periodo de quinze anos, focalizando a evolucéao
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estratégica da organizacdo. Quanto a sua finalidade geral, classifica-se como um estudo
interpretativo, uma vez que, além de descrever o que sera observado e 0 que as pessoas
entrevistadas apresentaram em suas entrevistas, a pesquisa procurara explicar as mudancas

ocorridas no periodo, os fatores que as causaram e consequéncias (MERRIAN, 1998).

3.3.5 Coleta e analise de dados

De Bruyne et. al. (1991) afirmam que a coleta dos dados, em uma pesquisa,
apoia-se em uma gama de técnicas, cada uma das quais satisfazendo as regras préprias de
utilizacdo. Assim, varias técnicas podem ser empregadas huma mesma pesquisa para reunir
uma quantidade de dados ao mesmo tempo disponiveis, acessiveis e conformes a seu
objeto de investigagdo. Na presente pesquisa serdo utilizadas, como técnicas de coleta de
dados, entrevistas e pesquisa documental.

Nas pesquisas qualitativas, a coleta e a analise de dados ocorrem
concomitantemente, buscando novas descobertas no decorrer da investigacdo (TRIVINOS,
1987). Na medida em que s&o coletados, os dados séo analisados por meio da confrontagdo
com outras idéias, teorias e fatos observados, exercendo-se assim a critica necessaria para
produzir a confiabilidade e consisténcia na pesquisa.

Por meio da entrevista, o pesquisador buscou obter informacgdes contidas na fala
dos atores sociais, 0 que ndo significa uma conversa despretensiosa e neutra, uma vez que
se insere como meio de coleta dos fatos relatados pelos atores, enquanto sujeitos-objeto da
pesquisa que vivenciam uma determinada realidade, que esta sendo focalizada (MINAYO,
1994).

No presente trabalho, serdo realizadas entrevistas semi-estruturadas, isto é,
aquelas que partem de certos questionamentos basicos, apoiados em teorias e hipoteses, e
que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogagdes, fruto de novas hipoteses que
véo surgindo & medida que se recebem as respostas dos informantes (TRIVINOS, 1987),
ndo foram estabelecidos, portanto, claros limites entre as fases de coleta, anélise e
interpretagédo dos dados.

A anélise dos dados buscou construir uma concepcdo do fenémeno estudado,
interpretando os dados colhidos. Ainda que a realidade ndo dependa de interpretacdo para
existir, a interpretacdo da pesquisa qualitativa é algo inevitavel. A esséncia dos dados deve
ser identificada, descobrindo-se as entrelinhas, o contexto e o significado além da palavra
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(GILES, 1993). Os dados, como coloca Chizzotti (1991), ndo sdo fatos isolados,
acontecimentos fixos, captados em um instante de observacdo; eles ocorrem em um
contexto dinamico de relacdes.

A pesquisa documental consiste de uma série de opera¢Ges com o objetivo de
analisar um ou varios documentos para descobrir as circunstancias sociais, politicas e
econbmicas com as quais podem estar relacionados. Pode proporcionar ao pesquisador
dados suficientemente ricos para evitar a perda de tempo com o levantamento de campo e €
orientada para diversos tipos de documentos, tais como arquivos historicos, registros
estatisticos, relatdrios, jornais e revistas especializadas, atas de reunido de Diretoria,
disponiveis na organizacao ou fora dela.

Como método para a coleta e analise dos dados na presente pesquisa, foram
utilizados os procedimentos propostos pela direct research, concebida por Mintzberg
(1979) e Mintzberg e McHugh (1985). A direct research constitui o método qualitativo de
pesquisa que se utiliza de uma abordagem longitudinal, na qual o pesquisador reconstitui o
fato depois de ele ter acontecido, fazendo uma reconstrucdo historica do fenémeno. Como
caracteristicas desse método, destacam-se o carater descritivo da pesquisa dele resultante e
a utilizacdo da inducdo como modo de identificacdo de padrdes e consisténcias, além da
pesquisa ser realizada em termos organizacionais reais, isto €, em contato direto com o
campo, com a organizacdo real, sendo a teoria que dela resulta construida sobre os

alicerces dos dados coletados sistematicamente. A metodologia divide-se em quatro fases:

1. Coleta de dados secundarios, priorizando a busca de informacdes em arquivos,
relatorios anuais etc., procurando por indicios das decisOes e acdes da organizacao
e das tendéncias externas, eventos no ambiente e indicadores de performance. As
fontes desses dados incluem catalogos, relatorios anuais, documentos internos,

livros e artigos sobre a organizacéo, suplementados por entrevistas.

2. Inferéncia dos periodos e estratégias de mudanca, onde os dados sdo arranjados em
ordem cronoldgica, sempre que possivel observando uma escala de tempo comum,
sendo analisados para que se possam inferir os padrdes e consisténcias ao longo do
tempo, isto é, as estratégias.

3. Analise intensiva de cada periodo. Neste ponto, o carater da pesquisa se
transforma, da coleta de dados para a investigacdo mais intensiva de dados

qualitativos. Entrevistas sdo conduzidas com pessoas-chave e 0s relatorios
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4.

referentes ao periodo sdo estudados para a identificacdo das principais mudancas

estratégicas.

Analise teodrica. Fase em que os pesquisadores procuram interpretar cada periodo
historico, tanto quanto o estudo completo, em termos conceituais, levando em
conta os temas de interesse, tais como os padrfes da mudanca estratégica, as
relacdes entre estratégias deliberadas e emergentes, a inter-relacdo do ambiente,

lideranca e organizacdo e a relacdo entre estratégia e estrutura.

Orientada por essa concepcao, a presente pesquisa cumprira as seguintes fases de

trabalho:

08.

a)

b)

d)

Realizagdo da pesquisa documental (dados secundarios): coleta de dados

secundarios (publicacdes, dados numeéricos, atas de reunides etc.).

Construcdo do ambiente objetivo (geral e especifico): os dados secundarios
coletados foram organizados cronologicamente e analisados para a formacdo de

periodos com caracteristicas semelhantes.

Coleta de dados primaérios: realizacdo de entrevistas, dando-se énfase a

comparacgéo constante dos dados, procurando identificar categorias conceituais;

Construcdo de uma lista de eventos considerados relevantes do ponto de vista
estratégico com base nos dados provenientes da pesquisa documental e das
entrevistas, enfatizando os periodos de crise. Com a descricdo desses eventos,
procura-se reconstruir e analisar historicamente o Desenvolvimento

Organizacional e o processo de Adaptacdo Estratégica da FAPESC;

Definicdo de periodos estratégicos (de evolucdo e de revolugdo), durante o
processo de Desenvolvimento da Organizacdo e de adaptacdo estratégica da
organizacéo, segundo o Modelo de Greiner (1972), com base na interpretagéo dos

pesquisados e do pesquisador;

Analise tedrica de cada periodo: foram comparados as entrevistas realizadas e 0s

dados secundarios, buscando correlacdes entre estes e a teoria utilizada.

Para operacionalizacdo da pesquisa, utilizou-se os conceitos reunidos no Quadro
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ORGANIZACOES

S&o0 estudadas como um sistema aberto em constante interacao
como ambiente.

AMBIENTE

Os campos externo e interno a organizacao onde se originam
forcas e influéncias sobre a organizacéo. Pode ser dividido em
geral e especifico, real e subijetivo.

ESTRATEGIA

E considerada como um padrdo no comportamento formado
pelas varias decisbes tomadas pela geréncia, em funcdo de
suas percepcbes ambientais, para adaptar a empresa ao
ambiente. A estratégia realizada emerge a partir desse padrdo
no comportamento da tomada de decisdes, as quais tém uma
certa dose de intencdo em se chegar a um objetivo. Essas
decisdes podem ser tomadas em varios niveis dentro da
estrutura organizacional, existindo a hierarquia estratégica.
Seguem o processo de formulacdo de estratégias descrito no
modo empreendedor. Serdo consideradas também sob a otica
de quatro abordagens genéricas: a classica, a evolucionaria, a
contextualista e a sistémica.

ADAPTACAO
ESTRATEGICA

A abordagem de adaptacdo estratégica utilizada é a Escolha
Estratégica. Ela defende que, para adaptar a empresa ao
ambiente, os membros da coalizdo dominante exercem
escolhas estratégicas, em funcdo de suas percepcdes
ambientais e do processo politico que envolve as escolhas.

MUDANCA
ESTRATEGICA

Ocorre durante o processo de adaptagdo, ocorre alteracdo nas
estratégias. Deve ser estudada considerando-se trés
dimensdes: 0 processo, 0 contexto interno e externo e o
contetdo. Deve-se considerar o relacionamento através do
tempo das analises no plano vertical e horizontal

DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

Considerado como sinbnimo de Ciclo de Vida
Organizacional, sdo as fases vivenciadas pela organizacéo
ao longo de sua existéncia (ADIZES, 1990). Compreende
periodos de evolugdo, ou seja, periodos prolongados de
crescimento sem significativas transformacdes nas praticas
organizacionais, e periodos de revolucdo, marcados pela
ocorréncia de grandes crises e mudancas estruturais
(GREINER, 1972).

Quadro 08: Principais defini¢des utilizadas para a investigacdo do processo de adaptacdo estratégica e de
desenvolvimento organizacional da FAPESC

3.3.6 Confiabilidade dos dados coletados

Nas pesquisas de natureza qualitativa e descritiva, a confiabilidade dos dados

coletados tem grande importéncia, em face da dificuldade de julgamento desses dados

(ALVES, 1991).

Para confirmar as informacdes obtidas nas entrevistas foram comparadas as

informacdes coletadas entre os participantes principais com os dados da instituicdo e
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checadas as informacGes entre os participantes da empresa, alem de serem realizados
questionamentos por pares com a participacdo de outros funcionarios que vivenciaram as
transformacdes na instituicao.

Com o objetivo de aumentar a confiabilidade e a consisténcia dos resultados da
investigacdo, na medida que as ddvidas surgiam, foram esclarecidas em entrevistas

posteriores.
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PARTE II:

AMBIENTE GERAL E AMBIENTE ESPECIFICO
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O proposito desta secdo é caracterizar o ambiente geral e 0 ambiente especifico
com que se defrontou a Fundacdo de Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado
de Santa Catarina — FAPESC ao longo de sua existéncia, no periodo compreendido entre 0s
anos de 1990 a 2005, descrevendo os aspectos mais significativos da politica e da economia
brasileira e catarinense da época, além de relatar de forma sucinta a conjuntura econémica
do Estado.

Com essa analise ambiental, no ambito do Pais e do Estado, abrangendo o
ambiente geral e o ambiente especifico, efetua-se 0 exame dos eventos relevantes do
contexto externo que influenciaram as mudancas estratégicas da organizacao, de acordo
com a categorizacao contextual-processualista proposta por Pettigrew (1987).

A caracterizacdo do ambiente da organizacdo em andlise reveste-se de
significativa importancia para a compreensdo do seu processo de adaptacdo estratégica,
pois a investigagdo conduzida como se as organizagdes operassem em um sistema fechado,
recebendo reduzido ou nenhum input do ambiente pressupde que estas estdo circunscritas a
sua prépria realidade, o que ha muito vem sendo contestado pela Teoria da Administracao.
A andlise ambiental tem constituido importante contribuigdo para a pesquisa e a construcao
conceitual da teoria administrativa mais recente.

A importancia da analise ambiental ja foi salientada neste trabalho, quando
enfocadas as principais perspectivas tedricas do estudo da adaptacdo estratégica
organizacional. A énfase na articulagdo organizagdo-ambiente esta claramente identificada
em todas as abordagens apresentadas, que se diferenciam, quase que exclusivamente, ao
grau de influéncia do ambiente sobre as atividades da organizagdo, variando num
continuum que engloba desde a minimizacdo do papel dos dirigentes na construcdo do
destino das organizagdes — o Modelo da Ecologia das Organizacgdes — até a concepcao de
que aos detentores do poder das organizacfes é facultado decidir os cursos de acédo
estratégica destas, podendo, eles, inclusive, criar 0 ambiente em que decidem atuar — 0

Modelo da Escolha Estratégica.
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4 AMBIENTE GERAL: ASPECTOS POLITICOS E
ECONOMICOS DO BRASIL NO PERIODO DE 1990 A 2005

Como ja enfatizado no segundo capitulo, o ambiente geral abrange os fatores,
tendéncias e condic¢des gerais que afetam todas as organiza¢des em um determinado espago
geogréfico, contemplando as condic¢Bes politicas, econémicas, demograficas, culturais e
ecologicas, além da estrutura legal (BOWDITCH, BUONO, 1997).

Devido as peculiaridades da unidade de analise — uma fundacdo publica de
fomento a Ciéncia e Tecnologia, a analise do contexto externo ter4& como prioridade a
descricdo das condi¢Ges econdmicas e politicas daquele ambiente, abordando aspectos
considerados importantes para a consecucao dos objetivos da pesquisa.

O ambiente apresentado neste capitulo caracteriza-se ainda como ambiente real
ou objetivo, seguindo a classificagdo de Bowditch e Buono (1997), que consiste no
conjunto de condigOes, entidades e objetos, existentes fora da empresa, mensuravel pela
utilizacdo de indicadores objetivos.

4.1 A Situacdo Politico-econdmica do Brasil no Inicio das Atividades da FAPESC

O inicio das atividades da Fundacdo de Amparo a Pesquisa Cientifica e
Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FAPESC deu-se em janeiro do ano de 1990,
com a criacdo do Fundo Rotativo de Amparo a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do
Estado de Santa Catarina — FUNCITEC, num periodo caracterizado pela abertura
econémica do pais e pela privatizacdo de empresas estatais.

Os anos 90 inauguraram para o Brasil uma década de profundas transformacées
estruturais que ampliaram as oportunidades para um novo modelo de insergédo
internacional do pais (MALAN, 1998). A abertura econdmica e a privatizacdo, mescladas a
estabilidade, resultaram em forte incentivo aos investimentos tanto nacionais quanto
estrangeiros, fazendo a reestruturacdo industrial avancar.

Em menos de 10 anos, a corrente comercial do pais mais do que duplicou, a
tendéncia continua a estagnacdo da produtividade, caracteristica dos anos 80, foi revertida,
e 0 pais exibia em 1998 um crescimento acumulado de produtividade de mais de 60% ao
longo da década, uma média de 7% ao ano; o Estado empresario praticamente deixou de

existir e o Estado regulador comegou a tomar forma; a inflagdo reduziu-se para patamares
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proximos aos vigentes nos paises desenvolvidos; a economia cresceu, em contraste com as
oscilacbes dos anos 80. Além disso, a taxa média de crescimento aumentou e o PIB per
capita recuperou as perdas acumuladas na década anterior; os investimentos atingiram ao
final de 1997 seu mais alto nivel em 11 anos; o fluxo de investimentos diretos estrangeiros,
que foi negativo nos anos 80, ultrapassou 16 bilhdes em 1997, colocando o Brasil na
categoria de segundo maior receptor de investimento direto estrangeiro entre os paises em
desenvolvimento.

No campo econdmico, a evolucdo do Produto Interno Bruto - PIB tracou valores
negativos no ano de 1990, com a marca de 4,4% negativos, e no ano de 1992, com indice
negativo de 0,9%, e apresentou crescimento modesto nos anos de 1991 e 1993, com
indicadores positivos de 0,76% e 4.25%, respectivamente. A taxa de investimento média
de 1990 estava em 15,9% e as exportagdes cresceram em média 4,5% ao ano nesta década
contra 8,5% da década anterior.

Serdo apresentados a seguir os fatos mais relevantes da historia econémica e

politica brasileira correspondente ao periodo em estudo (1990-2005).

4.1.1 O Governo Collor e a Estratégia Neoliberal (1990-1992)

Depois de um longo periodo de 29 (vinte e nove) anos sem eleicdo direta para
presidente da Republica, o povo brasileiro elegeu, em 1989, Fernando Collor de Mello e
Itamar Franco, como presidente e vice da Republica, para um mandato de cinco anos
(1990-1995). Entretanto, o envolvimento do Presidente Collor em um esquema de
corrupcao motivou o seu afastamento da Presidéncia da Republica j& no final do terceiro
ano de seu mandato, em 1992.

Brum (2000) considera que o governo Collor, apesar do desastre ético e moral
que culminou em seu afastamento da Presidéncia da Republica, marcou o inicio de uma
nova orientagdo no processo de desenvolvimento brasileiro. Foi neste governo que se
colocou em marcha a internacionalizacdo competitiva do pais, com a queda das barreiras
comerciais e com o primeiro leildo de privatizacdo da Usiminas.

Enquanto esteve no governo, Fernando Collor imprimiu uma politica econémica

embasada no pensamento neoliberal, influénciada pelos postulados do Consenso de
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Washington®, a exemplo do que ocorria em toda a América Latina, cujos principais
propdsitos eram o controle da inflagcdo e 0 equacionamento da divida externa.

Tratava-se de promover a passagem de um capitalismo tutelado pelo Estado para
um capitalismo moderno, fundamentado na eficiéncia e na competitividade. A fungdo do
motor central do desenvolvimento econémico deixou de ser do Estado e passou a ser
desempenhada pelo setor privado nacional e multinacional (BRUM, 2000).

As principais medidas adotadas no seu governo, consubstanciadas nos Planos
Collor I (Plano Brasil Novo) e Collor 11, tinham por objetivos:

a) Desregulamentar a economia para facilitar as operacdes de negdcios das empresas;

b) Promover a abertura da economia, expondo as empresas brasileiras a concorréncia
internacional e impelindo a sua modernizacgéo;

c) Tornar o pais atrativo aos investimentos do capital estrangeiro;

d) Reduzir a presenca do Estado na economia, por meio da privatizagdo de empresas
estatais;

e) Tornar mais competitivas as exportacdes brasileiras; e

f) Promover o equilibrio das contas publicas, através de uma reforma tributaria e do
ajuste fiscal.

O foco estava na criacdo de uma nova Politica Industrial e de Comércio Exterior,
com programas horizontais de apoio a competitividade, qualidade e inovacao tecnoldgica,
contrastando com as intervenc6es dos Estados praticadas por governos anteriores.

A intencdo de viabilizar uma politica macroeconémica capaz de projetar o pais a
um novo patamar de desenvolvimento resultou em uma forte recessdo, com elevacao das
taxas de juros, queda no PIB e descontrole da inflacdo, como pode ser observado no
Quadro 09. Os resultados negativos na economia, aliado ao desgaste do governo com as
crescentes denuncias de corrupcdo, acabaram por determinar o impeachment de Collor, em
outubro de 1992.

% Expressédo usada pelo economista norte-americano John Williamson. Trata-se de um decalogo de medidas
liberalizantes e de ajustes sugerido para reformas nos paises em desenvolvimento, concebido no ambito de
organizaces sediadas ou vinculadas a Washington, como o FMI (Fundo Monetério Internacional) e o Banco
Mundial (BRESSER PEREIRA, 1996).
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ANO CRESCIMENTO DO INFLACAO
PIB (%) (IGP-DI)
1990 - 4,3 1.476,6
1991 0,3 480,2
1992 -0,8 1.158,00

Quadro 09: Evolugdo anual do crescimento do PIB e da inflagio (1990-1992)
Fonte: Banco Central do Brasil

4.1.2 O Plano Real e o Cenario Politico-Econdmico do Brasil no periodo de 1993 a
2002

Com a destituicdo de Collor, toma posse o seu vice, Itamar Franco. Dois
compromissos principais marcaram a orientacdo do seu curto governo: resgatar a ética na
administracdo publica, desgastada gracas aos ultimos acontecimentos que envolveram o
impeachment do ex-presidente, e preparar o pais para a implantacdo de um novo plano de
estabilizagéo econdmica.

Fernando Henrique Cardoso foi convidado para ser, inicialmente, seu Ministro
das Relagdes Exteriores e, posteriormente, Ministro da Fazenda. Ja no segundo més no
comando do Ministério da Fazenda, lancou o Programa de Acdo Imediata (PAI), cujos
pontos basicos eram o combate rigoroso a inflacdo, o aprofundamento da abertura da
economia brasileira e a insercdo efetiva do pais no processo de globalizacdo; a retomada do
crescimento da economia brasileira em bases sustentaveis e duradouras, a superacao da
situacdo de miséria e a manutencao da estabilidade politica.

O Plano Real foi introduzido no final do més de junho de 1994, depois de
tentativas fracassadas de cinco programas anteriores de estabilizagdo, implantados em
curto intervalo de tempo desde 1986*. Em junho de 1994, a inflacdo brasileira aferida pelo
IGP-DI acumulada em 12 meses era de 5.154%. Apos a implantacdo do Plano Real, pela
primeira vez na histéria, a inflacdo calculada pela Fundacdo Getulio Vargas registrou

gueda por cinco anos consecutivos, apontando o indice de 1,7% em 1998.

* Referem-se aos Planos Cruzado (1986), Bresser (1987), Ver&o (1989), Collor | (1990) e Collor 11 (1991).
Todos esses planos tiveram como caracteristica comum o congelamento de precos, com uma reducédo
imediata da inflacdo, porém com posterior aceleracdo da taxa de crescimento dos precos, conduzindo a uma
rota hiperinflacionaria. Todos representaram tentativas frustradas de controlar os mecanismos inflacionérios e
promover uma estabilizagdo econdmica duradoura, com base em métodos tanto ortodoxos quanto
heterodoxos, para lidar com os problemas e desafios de um contexto social altamente complexo e ambiguo
(Diniz, 2000).
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Segundo Lacerda et. al. (2000), o Plano Real foi implementado em trés etapas. A
primeira procurou estabelecer o ajuste fiscal por meio do equilibrio das contas do governo,
de modo a eliminar a principal razdo da inflacdo, criando condi¢bes macroeconémicas
propicias a estabilizacdo dos precos (BACHA, 1995). A segunda etapa criou um padrédo
estavel de valor, a Unidade Real de Valor (URV), um indice-moeda que neutralizava a
inércia inflacionaria, na medida em que se constituiu num instrumento que serviu de
indexador Unico da economia, hum periodo de quatro meses, promovendo o alinhamento
de precos, valores e contratos. A terceira etapa do plano foi & emissdo de uma nova moeda
nacional com poder aquisitivo estavel — o Real, eliminando a URV.

Com o Plano Real, a indexacdo retroativa foi eliminada sem a necessidade de um
congelamento de precos e salarios para refrear a inflagdo, como ocorreu nos planos de
estabilizacdo anteriores. Alem disso, a conjugacdo da apreciacdo cambial com a abertura
comercial, permitiu que os precos das negociacOes fossem rigidamente contidos desde o
inicio do Plano Real, dando efetividade a ancora cambial no controle da inflacao.

Esses fatores resultaram em uma expressiva queda da inflagdo sem que ocorresse
a principio uma severa recessdo. Na verdade, a reducgdo da inflagdo, até 1997, se deu em
um ambiente de crescimento moderado da atividade econémica do pais. A taxa de inflacdo
acumulada em 12 meses (medida pela média do IGP-DI, INPC e IPC-Fipe) seguiu
acentuada trajetoria de queda desde que o Plano Real completou o seu primeiro ano de
existéncia (Figura 17). Em dezembro de 1995, a taxa de inflagdo média acumulada em 12
meses era de 20%. Nos dois anos seguintes, nesse mesmo més, essa taxa foi reduzida a um
digito, passando para 9,5% e 5,6%, respectivamente. Por fim, em 1998, a taxa de inflacéo

média acumulada em 12 meses atingiu o patamar de apenas 0,8%.
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Figura 17: Taxa de inflacdo acumulada em 12 meses (%)
Fonte: IGP, INPC e IPC-Fipe.
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O papel do Estado na economia se modificou de forma drastica, passando de
Estado-Empreséario, que procurava impulsionar o desenvolvimento econémico definindo
diretamente onde os fatores de producao deveriam ser alocados, para um Estado-Regulador
e fiscal da economia, como suporte da competividade internacional. A prioridade deixou
de ser a simples acumulacéo de capital e passou a ser a busca da eficiéncia, com o0 mercado
substituindo o Estado na definigdo da alocacgéo de recursos.

Dessa maneira, 0 novo modelo de desenvolvimento caracterizava-se por uma
economia mais aberta, com maior integracdo com o resto do mundo, ndo apenas no que
tange aos fluxos comerciais, como também ao investimento direto estrangeiro (BACHA,
1995).

O sucesso do Plano Real, com a eliminacdo do maior problema da economia
brasileira até 1994 - a superinflacdo, constituiu-se num dos principais trunfos de Fernando
Henrique Cardoso em sua campanha politica para a presidéncia da republica. Como
resultado, foi eleito, ainda no primeiro turno das eleicdes de 3 de outubro de 1994, com
54,3% dos votos validos, assumindo o cargo de Presidente em 1° de janeiro de 1995, para o
periodo de 1995-1998.

A administracdo do Plano Real acabou sendo, para o Presidente Fernando
Henrique, alem de ancora politica que o levou ao poder, a sua politica macroeconémica de
governo, cujos reflexos também se fizeram presentes nas elei¢fes presidenciais de 1998.
Apesar da economia brasileira apresentar alguns sinais de debilidade, por consequéncia,
em grande parte, das crises mexicana, asiatica e russa, que para a absorcéo destes choques
teve que ser feita por meio da elevagdo das taxas de juros reais, Fernando Henrique néo
encontrou dificuldade para conseguir a sua reeleicdo a presidéncia da replblica, e, em 1° de
janeiro de 1999, foi reconduzido ao cargo, para um mandato de mais quatro anos (1999-
2002).

O balango do Plano Real, nos anos de 1994-2000, pode ser contabilizado como
favoravel. A inflacdo declinou de uma média de 1.440% ao ano, no periodo de 1988-1993,
para apenas 13,3% ao ano, entre o segundo semestre de 1994 e 1999, sem que a economia
resvalasse para uma forte recessdo. Entre 1994 e 1999, também se observa que o PIB real
apresentou uma taxa de crescimento meédio de 2,8% ao ano, 0 que Se compara
favoravelmente aos 0,7% do periodo 1988-1993 (Figura 18).

Contudo, Brum (2000) avalia que alguns setores da economia ganharam e outros

perderam com o Plano Real. Entre 0os segmentos penalizados estdo os: exportadores em
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geral; funcionarios publicos; setor publico (estados, municipios e a propria Unido) que ndo
pode contar com ganhos provenientes de aplicacfes financeiras; sistema financeiro, tanto
publico quanto privado, pois estava distorcido na fase da ciranda financeira inflacionaria; e
varios setores da classe média, como pequenos e microempresarios pouco estruturados.
Dos segmentos beneficiados fazem parte a populacdo brasileira em geral, que, passou de
uma situacdo caodtica para uma posicao de referencias econdmicas realistas; o pais, pois,
com a estabilidade da moeda, houve resgate de sua imagem externa; as camadas mais
pobres da populagéo; os trabalhadores que melhoraram sua renda, com o corte da inflagdo
indexada e as grandes empresas, especialmente as que recorreram a empréstimos no

exterior, a juros baixos e prazos longos.
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Figura 18: Balanca comercial - indice acumulado em 12 meses (1994-1998)
Fonte: Ministério da IndUstria, Comércio e Turismo.

As importacdes brasileiras totalizaram, em 1993, US$ 25,5 bilhGes. Em 1995,
elas j& tinham praticamente dobrado de valor, passando para US$ 49,9 bilhGes. Nos dois
anos seguintes, as importacdes totalizaram US$ 53,3 bilhdes e US$ 61,4 bilhdes,
respectivamente. Apenas em 1998 elas parariam de crescer, registrando a redugdo para
US$ 58 bilhGes. Também as exportacGes seguiram trajetoria continua de crescimento até
1997, embora a um ritmo significativamente inferior ao das importagcbes. Em 1993, as
exportacdes brasileiras totalizaram US$ 38,6 bilhGes. Nos trés anos seguintes, elas
passaram para US$ 43,5 bilhdes, US$ 46,5 bilhdes e US$ 47,7 bilhGes, respectivamente.
Em 1997, as vendas externas brasileiras alcancaram US$ 53 bilhdes. Contudo, em 1998,
em funcdo principalmente da crise financeira asiatica, da queda das cotagdes dos principais
commodities no mercado internacional e do desaquecimento da economia mundial, as

exportacdes brasileiras cairam para US$ 51,1 bilhdes.
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O primeiro mandato do presidente Fernando Henrique Cardoso foi marcado por
elevados déficits fiscais. As necessidades de financiamento do setor publico, no conceito
operacional, passaram de 0,4% do PIB no periodo 1991-1994 para 5,2% no periodo 1995-
1998. Esse aumento das necessidades de financiamento decorreu ndo so do crescimento
das despesas com juros reais — que passaram, nesse mesmo periodo de comparacdo, de
3,3% do PIB para 5% — mas, principalmente, da evolucdo do déficit primario, que passou
do superavit de 2,9% em 1991-1994 para o déficit de 0,2% na média dos quatros anos
imediatamente posteriores (Quadro 10). Vale dizer, a deterioracdo do resultado primario
foi largamente dominante em relagdo ao aumento do peso dos juros, se forem comparados
0s resultados médios de 1995-1998 com os de 1991-1994, em que pese O inequivoco

predominio do efeito do aumento dos juros na deterioracdo fiscal de 1998.

Composicao Média Média Diferenca
1991-1994 1995-1998
NFSP 0,4 5,2 4.8
Déficit Primario -2,9 0,2 3,1
Juros Reais 3,3 5,0 1,7

Quadro 10: Necessidades de financiamento do Setor Publico (NFSP) — Conceito Operacional (% do PIB)
Fonte: Banco Central do Brasil

A principal implicacdo desse desequilibrio fiscal foi a acelerada ascensdo da
divida do setor pablico. Em 1981, a divida liquida total do setor publico correspondia a
23,7% do PIB. Nos anos seguintes, ela aumentou chegando a 53,4% em 1984, quando
comecou a baixar significativamente em relacdo ao PIB, atingindo o patamar de 26% do
PIB em 1994. Nesse ano, a divida interna liquida do setor publico representava 17,6% do
PIB, subindo depois até 31,7% em 1998.

Ja a divida externa publica liquida caiu nos primeiros anos do Plano Real,
passando de 8,4% do PIB em 1994 para 3,9% em 1996. No entanto, com a posterior perda
de reservas, ela registrou reversédo de seu movimento de queda, atingindo o patamar de
6,6% em 1998. No agregado, a divida liquida total do setor publico atingiu 38,3% do PIB
em 1998.

A deterioracdo das contas publicas ao longo do primeiro governo Fernando
Henrique Cardoso e a conseqliente expansdo da divida publica mostraram a inconsisténcia

temporal da politica macroeconémica.
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Figura 19: Divida liquida do setor publico em % do PIB 1981-1998
Fonte: Banco do Brasil

O emprego foi questdo que ganhou evidéncia em fungédo da aceleracdo das taxas
de desemprego do pais e de seus efeitos sobre o bem-estar social. Segundo os dados do
IBGE, a taxa de desemprego seguiu trajetoria ascendente na segunda metade da década de
90, passando de uma média anual de 4,6% em 1995 para 7,6% em 1998, ano no qual houve
salto expressivo em relacédo a 1997.

O mercado de trabalho, em particular, sofreu os efeitos da retracdo da economia
brasileira. Assim, da mesma forma que a taxa média anual de desemprego caiu
continuamente de 1992 até 1995, de 5,8% para 4,6%, exatamente no periodo de trés anos
em que a economia brasileira recuperou-se da recessdo do inicio dos anos 90, crescendo a
uma taxa média de 5% a.a., € perfeitamente compreensivel que o desemprego tenha subido
em 1996 e 1997, quando a taxa média de crescimento econémico caiu para 3,2% a.a., e que
tenha aumentado mais ainda em 1998, quando a expansao da economia foi insignificante.

4.1.3 O Governo Lula e a Perspectiva de Mudanca

A eleigdo de Luiz Inacio Lula da Silva, em outubro de 2002, suscitou a
possibilidade de se rescindir com o modelo de Estado semi-soberano, integrante ao
mercado, internacionalizado e mantenedor de um cidad&o-cliente, por meio de agéncias
reguladoras e de servicos terceirizados. No entanto, o que tem sido realizado até o
momento aponta para a continuidade do modelo de Estado introduzido no governo
anterior, inclusive com um novo acordo com o Fundo Monetario Internacional - FMI, que
aumentou o superavit primario de 3,75% do PIB para 4,25%, causando cerceamentos

substanciais nos gastos publicos, até mesmo na area social.
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Em apenas dois meses de mandato, 0 governo superou a meta de superavit
primario acertada com o Fundo Monetario Internacional (FMI). Entre janeiro e fevereiro
do ano de 2003, o setor publico registrou uma economia de R$ 16,1 bilhdes, o equivalente
a 6,59% do Produto Interno Bruto (PIB).

O ajuste do setor externo, que teve inicio ainda na gestdo Fernando Henrique
Cardoso, ganhou impulso nos primeiros meses do governo Lula. A manutencdo da politica
monetaria adotada pelo Governo antecessor contribuiu para a melhora da percep¢do dos
investidores. Gragas aos avangos macroeconomicos, nos primeiros 100 dias de mandato do
presidente, o risco Brasil declinou 500 pontos. O indicador, que é um termémetro da
confianca dos investidores no pais, sinaliza a satisfacdo com o governo. Antes das elei¢des,
0 indice alcangou a marca dos 2.443 pontos, devido ao temor de que o0 governo chegasse a
presidéncia e rompesse com 0s compromissos econdmicos firmados pelo ex-presidente
Fernando Henrigue Cardoso.

O controle da inflacdo e a preocupacdo em relacdo aos gastos publicos foram
duas prioridades que guiaram a atuacdo do governo nos primeiros anos de governo. O
governo estad usando a mesma linha seguida pela maioria dos paises capitalistas e
semelhante a adotada no segundo mandato do presidente Fernando Henrique Cardoso:
austeridade nos gastos publicos para gerar superavit e combate a inflagdo, com a politica
de taxa de juros. Uma maneira de reconquistar a confianca dos investidores internacionais
e possibilitar a retomada do crescimento.

O déficit em conta corrente acumulado nos 12 meses encerrados em fevereiro de
2005 somou US$ 5,5 bilhdes, ou 1,22% do PIB - o melhor resultado desde o0 mesmo més
de 1995. A expressiva desvalorizacdo do real no ano de 1994 (-32%) perante o ddlar
tornou os produtos brasileiros atrativos no exterior. No acumulado do ano de 2005, o
superdvit totaliza US$ 3.763 bilhdes, resultado das exportacbes. Melhora nas contas
publicas internas e externas e a queda da taxa de juros.

O superavit da balanca comercial, assim como de outras contas do governo,
registram desempenho acima das expectativas. O primeiro trimestre fechou com saldo
positivo de US$ 3,7 bilhdes e 0 acumulado do ano ja supera os US$ 4 bilhdes.

A reducdo do déficit em conta corrente foi favorecida pelo saldo da balanca
comercial, sobretudo pelo aumento das exportacdes. A expressiva desvalorizacdo do real
no ano de 2004 (-32%) perante o délar tornou os produtos brasileiros atrativos no exterior.
No acumulado do ano, o superavit totaliza US$ 3,763 bilhdes - 0 melhor apresentado em
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um trimestre desde 1994 —, resultado de exportacdes de US$ 15,045 bilhdes e importacdes
de US$ 11,282 bilhoes.

O Governo Lula, em conjunto com os governadores, implementou uma reforma
da Previdéncia Social do servidor publico que onerou em média 11% os proventos dos
atuais aposentados e limitou a aposentadoria dos futuros servidores, favorecendo os fundos
de previdéncia privada (FALEIROS, 2000).

A Reforma Tributaria ndo modificou substancialmente a distribuicdo de renda no
pais e continuou drenando recursos da Seguridade Social para pagamento de juros da
divida. A renda do trabalhador ficou 15% inferior em novembro de 2003 em comparagédo
ao mesmo periodo de 2002, e o desemprego ainda se mantém elevado. De positivo,
registra-se um aumento significativo na bolsa de valores, o pagamento rigoroso dos juros e
a contencdo da inflagdo, ndo obstante as empresas e 0s bancos terem aumentado seus
lucros. A justificativa para essa continuidade tem sido a manutengdo da credibilidade
econdmica do pais

Na politica externa, o Governo tem revelado oposicdo a ALCA austera defendida
pelos Estados Unidos e as regras impostas pela Organiza¢do Mundial do Comeércio - OMC.
Nesse sentido, o Governo vem buscando construir um projeto de menos regras e de mais
acesso aos mercados, para angariar algumas vantagens comerciais.

Alguns consideram o0 governo na mesma rota neoliberal que o anterior,
assinalando que o fundamental tem sido a politica continuista em relacdo a Fernando
Henrique Cardoso (ANDES, 2003). Existe, entretanto, no governo, a combinagdo de uma
politica monetarista com iniciativas de carater sécio-assistencial e de defesa formal dos
direitos do cidaddo. Na perspectiva monetarista, pretende-se encurtar a distancia entre ricos
e pobres com a transferéncia de renda dos aposentados para 0s mais pobres.

A implementacdo do Programa Bolsa-familia (Medida Provisoria n® 132, de
20/10/2003) congrega os programas Fome Zero (Lei n° 10.689/2003) — programa de
combate a fome que é a principal bandeira do governo, Bolsa-escola (Lei n°® 10.219/2001,
de 11/04/2001), Auxilio-gés (Decreto Federal n® 4.102/2002) e Bolsa-alimentagdo (Medida
Provisoria n® 2.206-1/2001), no sentido de garantir um alivio a pobreza, sem, entretanto,
gerar uma nova agenda nas politicas sociais. O programa Fome Zero se propds a empenhar
as varias esferas de governo para integrar projetos locais de alfabetizacdo, renda familiar e
melhorias nas condic¢Ges de vida com a distribuicdo de um cartdo-alimentacdo de R$ 50,00

por familia. Esses esforcos tropecaram nos limites orcamentarios e nos interesses politicos.
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O Governo Lula colocou em debate uma nova regulamentacdo para as agéncias
reguladoras. A proposta ndo rompe com o modelo de regulacéo ja implementado, mas se
propde a ampliar as obrigacdes de audiéncias publicas, a participacdo dos interessados em
suas decisOes, a obrigacdo de transparéncia, além de uma melhor articulacdo entre as
agéncias e as politicas governamentais. Além disso, foi prevista a existéncia de ouvidoria
em todas as agéncias, sendo o ouvidor nomeado pelo presidente da Republica, aumentando
seu poder para receber, apurar e solucionar as reclamacdes dos usuarios, seja contra a
atuacéo da agéncia reguladora, seja contra atuacdo dos entes regulados. As agéncias devem
zelar pela concorréncia, mostrando os atos de concentracdo das empresas. Também se
propde maior integracdo entre as agéncias e 0s orgaos de regulacéo estaduais e do Distrito
Federal.

O papel do Estado proposto no Governo Lula é o de proteger os investimentos
capitalistas, mas atendendo melhor aos programas governamentais e ao interesse publico,
com o desafio de que o Estado possa vir a ter maior peso em relacdo ao mercado,
propondo-se que o Estado ndo seja apenas um apéndice do mercado. Esta proposta se
ajusta a correlagdo de forgcas em que o proprio governo se situa: dentro do capitalismo com
uma inflexdo para as demandas de maior transparéncia e controle publico, assim como de
favorecimento de algumas metas junto aos mais pobres, na tentativa de harmonizar os
interesses do capital e de socorro aos pobres na garantia da paz social e do poder politico
para tranquilidade dos investimentos.

Desde 2004, o governo Lula vem enfrentando diversas crises politicas, que
atingiu seu apogeu em julho de 2005 quando fontes internas do governo denunciaram o
maior esquema de corrupcdo que um governo ja participou. Em entrevista a Folha de Sao
Paulo, o entdo deputado federal Roberto Jefferson (PTB-RJ) denunciou um esquema de
corrupcdo envolvendo ministros, deputados e senadores pertencentes ao PT e aliados do
atual governo. As comissfes parlamentares de inquéritos (CPI’s) dos Correios e do
“mensaldo” estdo estudando como funcionavam estes esquemas que tiravam o dinheiro do

contribuinte e levavam direto para o bolso dos parlamentares.
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5 AMBIENTE ESPECIFICO: CONJUNTURA POLITICO-
ADMINISTRATIVA E ASPECTOS ECONOMICOS DO
ESTADO DE SANTA CATARINA NO PERIODO 1990-2005

Neste item sera parcialmente caracterizado o ambiente operacional em que se
inseriu a Fundacdo de Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica - FAPESC no periodo de
1990 a 2005, por intermédio do exame da politica e da economia catarinense e da analise
da evolucdo dos elementos relevantes pertinentes a Ciéncia e Tecnologia no Brasil e em
Santa Catarina.

De acordo com Bowditch e Buono (1997), o ambiente especifico ou operacional
abrange os fatores e condi¢6es que apresentam relevancia imediata para a organizacdo, tais
como clientes, fornecedores, concorrentes, sindicatos, autoridades regulamentadoras,
grupos de interesse publico, associagdes de classe e outros publicos ou entidades relevantes
para a organizacao (os stakeholders). Embora o ambiente geral, complementam os autores,
possa ser semelhante para todas as organizacGes, 0 ambiente operacional varia em uma
dada regido geografica em funcdo dos produtos e servi¢os oferecidos e dos mercados
atendidos pela organizagao.

Dessa forma, os aspectos da economia e da politica catarinense, apresentados a
seguir, constituem apenas parte do ambiente operacional da FAPESC, a configuracdo mais
detalhada sera concluida no capitulo seguinte, quando serdo apresentados os stakeholders
mais importantes de cada periodo estratégico vivenciado pela instituicéo.

Com a andlise da conjuntura politico-econdmica dar-se-a prosseguimento a
configuracdo do contexto externo as mudancas estratégicas da organizacdo, em
consonancia com a classificagdo proposta por Pettigrew (1987).

A investigacdo desses aspectos reveste-se de significativa importancia para a
realizacdo da pesquisa, porquanto, pela prépria caracteristica da unidade de analise — uma
fundacdo publica, estes fazem parte da propria histéria da instituicdo, influenciando
diretamente a sua estrutura e o seu funcionamento, sendo, consequente, relevantes para a
caracterizacdo do seu processo de adaptacdo estratégica.

Para cumprir sua finalidade, esta secdo esta dividida em dois itens. O primeiro
enfoca aspectos da politica e da economia catarinense no periodo de 1990 a 2005; e a

segunda trata dos aspectos referentes a Ciéncia e Tecnologia do pais e do estado.
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5.1. Visdo Sintética da Economia Catarinense do Periodo

As informacdes mais recentes referentes as demografias nacional e catarinense,
obtidas pelo IBGE (2005), séo representadas pela Contagem da Populagéo, cuja data de
referéncia é 1° de agosto de 1996. O Quadro 11 apresenta o nimero de habitantes do Brasil
e de Santa Catarina entre os anos 1991 e 1996, o crescimento médio anual do periodo e a
participacdo da populacdo catarinense em relacdo a populagéo nacional.

Ocupando um territério de 95 mil km?, equivalente a 1% do territério nacional, e
com uma populacdo de 5,5 milhGes de habitantes, que corresponde a 3% da populagédo
nacional, Santa Catarina é responsavel por 3% do Produto Interno Bruto do pais, ocupando
a 7° posigdo no ranking dos estados brasileiros. Seu territério apresenta uma densidade
populacional relativamente uniforme e harmonicamente distribuida geograficamente. Mais
de 50% da populacéo (2,9% milhdes de habitantes), mora em 245 municipios afastados dos
grandes centros urbanos, estes localizados em sua grande maioria ao longo do litoral. Seu

territrio se distribui por 293 municipios, dos quais 90% nao ultrapassam 600 km?.

UNIDADE 1991 1996 “CRESCIMENTO
VIEDIO ANUAL (% a.a)
BRASIL 146.825.475 | 157.079.573 1,40
SANTA CATARINA 4.541.994 | 4.875.244 4,47
SC/BRASIL 3,1 3,1

Quadro 11: Crescimento da populacéo brasileira e catarinense (1991-1996)
Fonte IBGE: Contagem da populagdo em 1996.

A economia brasileira, e consequentemente a catarinense, viveu duas épocas
distintas no periodo de estudo: antes do Plano Real e apo6s dele. A primeira fase foi
caracterizada por elevados indices de inflagdo. Depois de uma longa historia de taxas de
inflacdo elevadas e crescentes, o Brasil conseguiu apds o ano de 1994 estabilizar os pregos
e promover o crescimento da economia, embora a taxas moderadas. Na fase de pos-Real, a
taxa de inflacdo diminuiu de forma brutal, de 1.093,9% a.a. em 1994 para apenas 7% no
ano de 1997. O desempenho da economia catarinense em todo periodo foi superior ao

nacional, com ressalva do ano de 1991, como pode ser observado no Quadro 12.
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ANO | INFLACAO (IPC) EVOLUCAO DO PIB EVOLUCAO DO PIB
BRASILEIRO CATARINENSE
1989 1.782,9 3,3 4,77
1990 1.476,6 -4.4 -2,83
1991 480,2 1,1 0,76
1992 1.157,8 -0,9 2,25
1993 2.708,2 4,2 4,25
1994 1.093,9 6,0 4,59
1995 14,8 4,2 5,16
1996 9,3 2,9 3,08
1997 7,0 3,0 6,80

Quadro 12: Evolucdo anual da inflacdo, do crescimento do PIB nacional e catarinense 1989-1997
Fonte: Pereira (1998)

A economia do Estado € caracterizada pela diversificacdo das atividades,
repousando sobre os grandes complexos industriais, com localizacdo geografica também
distribuida por todo a extensdo territorial. S&o exemplos de pdlos industriais distribuidos
no Estado: Ceramica, no Sul do Estado; Téxtil, no Vale do Itajai, Metal Mecéanico, no
Litoral Norte; Madeireiro, no Planalto Serrano e Norte; e Agronegocios, no Centro, Meio e
Extremo Oeste, conforme Figura 20. Deste modo, uma agricultura forte baseada em

ninifandios rurais divide espaco com um parque industrial significativo.

Por outro lado, sua capital situa-se na ilha ocednica de Santa Catarina, proxima ao
litoral, esta localizacdo, determinada por razdes historicas, coloca capital a uma distancia

de até 760 km da cidade mais distante e a uma distancia média de 380 km até o centro

geografico do Estado.
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Figura 20: Complexos Industriais do Estado de Santa Catarina.
Fonte: FIESC

5.2 Conjuntura Politico-administrativa Catarinense: periodo de 1987 a 2005

Durante o periodo delimitado para a investigacdo, o Estado de Santa Catarina
passou por cinco Governadores, cada qual com uma proposta especifica e, muitas vezes,
divergente, descritos no Quadro 13. A seguir, serdo brevemente descritos cada um desses
periodos de governo.

PERIODOS GOVERNADORES DO ESTADO PARTIDO PROPOSTA DE GOVERNO

POLITICO
1987-1990 Pedro lvo Campos PMDB Rumo a Nova Sociedade
Casildo Maldaner Catarinense
1991-1994  Vilson Pedro Kleinibing PFL/PDS Plano SIM
Antonio Carlos Konder Reis
1995-1998 Paulo Afonso Evangelista Vieira PMDB Viva Santa Catarina
José Antdnio Hilse
1999-2002 Esperidi&o Amin Helou Filho PPB Santa Catarina Estado Vencedor
Paulo Bauer
2003-2006 Luiz Henrigue da Silveira PMDB Plano 15

Eduardo Pinho Moreira

Quadro 13: Governadores do Estado e Planos de Governo no Periodo 1987-2006
Fonte: Imprensa Oficial do Estado de Santa Catarina.
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Nesta secdo, sera também examinada a estruturacdo do Sistema de Ciéncia e
Tecnologia Nacional, por intermédio da descricdo dos principais eventos que marcaram a

trajetdria e consolidacdo deste ao longo dos anos.

5.2.1 Governo Pedro Ivo Campos e Casildo Maldaner (1987-1990)

O sucesso inicial do Plano Cruzado, implantado em fevereiro de 1986 pelo entdo
presidente José Sarney, do Partido do Movimento Democratico Brasileiro - PMDB,
influenciou de forma contundente as eleicdes dos estados, realizadas em novembro do
mesmo ano, proporcionando ao partido do governo grande nimero de vitdrias nas unidades
da federacdo, inclusive em Santa Catarina. Pedro Ivo Campos, vinculado ao partido,
elegeu-se governador, tendo Casildo Maldaner como vice.

O plano de governo, intitulado Rumo a Nova Sociedade Catarinense, foi
desmembrado em quatro modulos. O primeiro era voltado para a politica-institucional,
focalizando a administracdo publica, o sistema financeiro estadual, a justica e seguranca
publica, a ciéncia e tecnologia. O segundo tratava da area social, abrangendo os temas
educacdo, cultura, salde, habitacdo e desenvolvimento social. O terceiro estava voltado
para a area econdmica, abordando as questdes referentes a agropecudria, industria e
comeércio, turismo, recursos minerais e trabalho. O quarto e ultimo era destinado a infra-
estrutura e ambiente, tratando dos transportes e obras, telecomunicagbes, energia,
saneamento e meio ambiente e desenvolvimento regional e urbano (CAMPOS;
MALDANER, 1986).

De acordo com este documento, o Estado, mesmo sendo o 5° produtor de
alimentos do pais, tendo a 4° renda industrial per capita, elevados indices de escolarizacdo
e exportando mais de US$ 1 bilhdo ao ano, ressente-se da inexisténcia de um sistema
organizado capaz de promover o seu desenvolvimento cientifico e tecnologico. Neste

diagnostico sdo apontados como fatores responsaveis pelo delineamento dessa situacao:

- a organizagdo institucional do setor deficiente e incompativel com a
importancia do fator ciéncia e tecnologia para o desenvolvimento do Estado;

- a inexisténcia de um sistema eficaz de registro e difusdo do conhecimento
cientifico e tecnoldgico, de apoio a instituicdes de pesquisa e de estimulo a
evolucdo tecnoldgica das micro, pequenas e médias empresas;

- a insuficiéncia de recursos alocados ao setor, em incompatibilidade com o atual
estagio da economia e da cultura catarinense;

- a distribuicdo distorcida de tais recursos, ndo contemplando adequadamente a
base educacional do sistema;
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- a incapacidade politica dos dirigentes estaduais em captar recursos junto as
agéncias federais e externas” (CAMPOS; MALDANER, 1986).

Com as diretrizes concernentes a area de ciéncia e tecnologia orientadas pelas
vertentes primeiro organizar, descentralizar é preciso, potencializar o setor privado e
tecnologias ao alcance de todos, o Plano de Governo promete a implantacdo de quatro
projetos principais para essa area: Projeto Organizacdo, Projeto Pélos Regionais, Projeto
Integracdo e o Projeto Tecnologias Simples.

O Projeto Organizacdo comprometia-se em elaborar o Sistema Estadual de
Ciéncia e Tecnologia, por intermédio da definicdo de uma politica estadual de Ciéncia e
Tecnologia e a implantacdo de um 6rgdo central executor dessa politica, que resultou na
criacdo, no ano de 1990 - dltimo de mandato, do Fundo Rotativo de Fomento a Pesquisa
Cientifica e Tecnologica — FUNCITEC. A implantacdo de um Conselho Estadual de
Ciéncia e Tecnologia, como 6rgdo consultivo do sistema, composto pela representacédo de
produtores e consumidores de Ciéncia e Tecnologia, e a implantacdo do Sistema de
InformacGes agil e organizado para servir de democratizacdo do acesso aos conhecimentos
do setor, também eram diretrizes previstas por esse projeto.

O Projeto Pélos Regionais visava implementar uma estrutura regional de Ciéncia
e Tecnologia para atender as diretrizes bésicas de descentralizacdo e contribuir para o
aperfeicoamento e fortalecimento do peculiar modelo catarinense. Em funcdo de suas
evidentes potencialidades, seriam consideradas a principio as seguintes possibilidades de
polos regionais: da Cerdmica e do Carvdo, no Sul Catarinense; da Industria Téxtil, na
Regido do Vale do Itajai; da Industria Moveleira, no Norte do Estado; de Informatica e
Micro-eletronica, na Regido da Grande Floriandpolis; das indlstrias Eletro/Metal-
Mecanica, na Regido de Joinville; e da Biotecnologia, na Regido Oeste e do Planalto.

O Projeto Integracdo tinha o objetivo de associar o setor privado ao
desenvolvimento da Politica Estadual de Ciéncia e Tecnologia, garantindo a sua
participacdo em todos 0s niveis gerenciais do sistema, inclusive na avaliacdo e controle. A
pretensdo era de criar o Sistema Administrativo de Ciéncia e Tecnologia, com mecanismos
capazes de assegurar e disciplinar a participacdo do setor publico estadual nos diversos
programas imprescindiveis a implementacdo do Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia,
além de desenvolver estudos com o objetivo de identificar e garantir suporte tecnolégico as
nascentes concentracfes industriais, micro empresas e empresas informais.

O quarto projeto — sob a alcunha de Tecnologias Simples - tinha a finalidade de
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incentivar a pesquisa e dar impulso a utilizagdo de tecnologias proprias de Santa Catarina,
adequadas a seus valores intrinsecos e a realidade do setor produtivo integrado
predominantemente pela pequena propriedade rural e pelas micro, pequenas e médias
empresas industriais, comerciais e de servi¢os, e a um sistema urbano constituido por
pequenas e médias cidades, além de motivar o emprego das funcGes de Ciéncia e
Tecnologia oferecidas pelas organizagfes publicas estaduais para a implementacdo de
tecnologias simples voltadas para a melhoria de produtividade das propriedades rurais e
das micro e pequenas de Santa Catarina.

Durante os quatro anos de mandato, 0 governo buscou a recuperagcdo econdmico-
financeira do governo estadual. A principal estratégia usada para sanear o endividamento
do governo foi o arrocho salarial do funcionalismo publico, reduzindo os gastos com
pessoal para em média 51% das despesas publicas catarinenses do periodo (1987-1990).

Com as politicas econémicas implementadas, ndo tentou modificar o modelo de
desenvolvimento vigente até entdo. Ao contrario, deu continuidade a um desenvolvimento
concentrador de renda.

Para oferecer incentivos as empresas catarinenses, instituiu o Programa de
Desenvolvimento da Empresa Catarinense (PRODEC), por meio da Lei Estadual n® 7.320,
de 08 de junho de 1988, que financiava em até 70% os investimentos dos projetos, por um
prazo de até cinco anos, com 0s incentivos variando de 30 a 75% do ICMS recolhido pela

empresa.

5.2.2 O Governo Vilson Kleintbing e Konder Reis (1991-1994)

Vilson Kleinubing, tendo como vice Antonio Carlos Konder Reis, na chapa PFL-
PDS, assumiu o poder como governador do Estado em marco de 1991, encontrando uma

péssima situacdo financeira do Estado, como descreve em seu Plano de Governo:

A situacdo financeira do Estado é pré-falimentar, estando totalmente esgotada a
sua capacidade de investimento, seus recursos atuais ndo sdo suficientes sequer
para atender gastos ja definidos com pessoal, manutencgdo e servico de divida. A
solucdo tem sido rolar dividas e adiar pagamentos. N&o investindo, as
consequéncias podem ser vistas nas estradas esburacadas, nas escolas mal
conservadas, nos hospitais carentes de equipamentos e material de consumo, na
paralisagdo das obras de saneamento, na multiplicacdo das favelas, na auséncia de
apoio ao agricultor e assim por diante.

No primeiro semestre deste ano, as despesas com pessoal da maquina publica
representaram 111,6% da arrecadacdo liquida do ICMS - Imposto sobre
Circulacdo de Mercadorias e Servicos, que representa perto de 80% da Receita
Corrente disponivel do Estado (KLEINUBING, KONDER REIS, 1990).
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Como plataforma de governo, foi lancado o Plano SIM, abreviatura das palavras
Saude, Instrucdo e Moradia, englobando os seguintes pontos: as pré-condicdes (arrumacao
da casa e saneamento financeiro); as metas fundamentais (salde, instrucdo e moradia); a
base (pleno emprego); a dinamizacdo do sistema produtivo (agricultura/pesca, inddstria e
comércio/turismo); o fortalecimento da infra-estrutura  (transporte, energia,
telecomunicacgdes e saneamento).

A arrumacdo da casa envolvia a compactacdo da estrutura organizacional da
administracdo publica estadual, por meio da reordenagéo e da reducdo dos 6rgéos publicos,
da eficiéncia da gestdo publica e da estabilizacdo do nidmero de servidores publicos. O
saneamento financeiro, por sua vez, compreendia uma série de providéncias para a
elevacdo da arrecadacdo e a implementacdo de um programa de modernizacao do servigo
publico estadual, visando a contencdo de despesas de pessoal a um limite de 65% da
receita corrente disponivel.

Quanto ao incentivo as empresas catarinenses, a proposta defendia a criacdo do
Programa de Desenvolvimento da Empresa Catarinense | e 11 (PRODEC). Enquanto o
PRODEC | pretendia priorizar a implantacdo de unidades industriais junto aos municipios
que apresentam menor estdgio de desenvolvimento; o PRODEC Il teria a funcdo de
estimular a instalacdo de industrias de tecnologia de ponta e a implementacdo de novos
processos de tecnologia avancada para a modernizacdo das empresas tradicionais,
aspirando proporcionar condi¢fes de vencer as distancias tecnoldgicas que separam a
industria catarinense das dos paises desenvolvidos.

Em se tratando especificamente do ambito do desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico, o plano propunha-se a priorizar iniciativas de formacédo de polos de tecnologia
convergentes com as caracteristicas proprias de cada regido do estado. Pretendia ainda
rever e dinamizar o Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia, proporcionado injecdo de
recursos na area e ampliando a gama de beneficios oferecidos pelo Fundo Rotativo de
Fomento a Pesquisa Cientifica e Tecnologica — FUNCITEC, criado na gestdo do governo
anterior.

Mesmo em meio a forte recessdo dos anos 90, algumas metas propostas pelo
plano foram atingidas. No campo da ciéncia e tecnologia, foi criado o Parque Tecnoldgico
Alfa, em Floriandpolis, visando apoiar a industria de alta tecnologia, em parceria com
varias instituicdes publicas e privadas (GOULARTI FILHO, 2002).
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O governo PFL, de Vilson Kleinibing, por compromisso de proposta e por
formacdo ideologica, manteve a mesma logica dos governos anteriores, com intenso

incentivo ao empresariado catarinense.

5.2.3 Governo de Paulo Afonso Vieira (1995-1998)

Em 1994, Paulo Afonso Evangelista Vieira, ex-Secretario da Fazenda do
Governo Pedro Ivo Campos, foi eleito governador, como candidato da coligacdo partidaria
Viva Santa Catarina, formada pelo PMDB e PFL, além de outros partidos de menos
destaque. Sua vitoria coincidiu com a fase de implantacdo do Plano Real.

Iniciado em margo de 1995, seu governo definiu em seu Plano de Governo como
prioridades de atuacdo: a cidadania, a geragdo de novas oportunidades de trabalho e renda;
a agricultura; a crianca; e a construcdao do futuro. Como condi¢cdo necessaria para 0
desenvolvimento auto-sustentado, Paulo Afonso defendia uma gestdo democréatica e
descentralizada, amparada na modernizacao do Estado.

Comprometido com essas prioridades, o Plano de Governo abandonou os
modelos anteriores em que a fixacdo de acOes era efetuada por setor de atuacdo. Sua
proposta compreendia diversos programas prioritarios, entre eles: geracdo de novas
oportunidades de renda e de trabalho; aumento da produtividade e da competitividade
agricola; ampliagcdo da competitividade da industria; apoio as pequenas e microempresas;
melhoria da qualidade de vida da populagdo carente e das condigdes de salde da
populacéo; melhoria da qualidade de ensino; e modernizacao do Estado.

Embora estivesse dentro de um contexto maior - o projeto neoliberal,
fundamentado na abertura econdmica, nas privatiza¢oes, no ajuste fiscal e na precarizacéo
das condicGes sociais, este governo conseguiu, de certa forma, evitar as privatizagdes. A
CELESC - Centrais Elétricas de Santa Catarina e 0 Banco do Estado de Santa Catarina -
BESC ficaram longe do debate da privatizacdo (GOULARTI FILHO, 2002).

A acdo estatal do chamado “Governo de Santa Catarina”, em seus objetivos, néo
se distanciou significativamente da efetuada pelos governos anteriores, criando e
ampliando mecanismos de apoio ao empresariado catarinense. Com formas distintas,
porém com objetivos comuns, ou seja, dar continuidade a acdo desenvolvimentista do
Governo estadual, foi realizado o processo de Readequagcdo do Programa de
Desenvolvimento da Empresa Catarinense — PRODEC (Lei n° 9.885, de 19/06/1995) e
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criado o Fundo de Apoio ao Desenvolvimento Empresarial de Santa Catarina — FADESC
(Lei n® 10.068, de 30/01/1996).

Na area de Ciéncia e Tecnologia destaca-se, entre as realizacdes desse Governo,
previstas em seu Plano Plurianual para o quadriénio 1996-1999, a transformacéo do Fundo
Rotativo de Amparo a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica — FUNCITEC em Fundacdo de
Ciéncia e Tecnologia — FUNCITEC, instituicdo que teria a responsabilidade de executar o
Programa de Modernizacdo Tecnologica para o Estado de Santa Catarina - o
PROMOTEC/SC. Este programa fundamentava-se em uma série de iniciativas voltadas
para a melhoria do desempenho da economia catarinense, tendo como elemento central a
formacdo de um ambiente propicio a geracdo e a multiplicacdo de uma rede de
empreendimentos de base tecnoldgica, e sera objeto de discussao em capitulo posterior.

No ano de 1997, o governo viveu uma crise politica provocada pelas dendncias
de corrupcdo na emissédo de letras do tesouro estadual e uma crise econémica, diante das
dificuldades para pagar o salario dos servidores e cumprir as obrigagcdes constitucionais
com outros poderes. Além disso, este ano era pré-eleitoral, momento em que esta em jogo
a disputa de poder (GOLEMBIEWSKI, 2005).

5.2.4 Governo Esperidido Amin e Paulo Bauer (1999-2002)

Encerrado o governo de Paulo Afonso, em 1999, retorna ao Governo do Estado,
para um segundo mandato, Esperidido Amin Helou Filho®, tendo como vice, Paulo Bauer.

Para sua gestdo, foi elaborado o Plano de Governo intitulado Santa Catarina
Estado Vencedor, pautado em cinco postulados de planejamento governamental - Incluir,
Crescer, Preservar, Parceria e Bom Exemplo, que reforcavam a idéia de um “modelo
catarinense de desenvolvimento”.

Incluir expressava a democratizagdo dos beneficios da prosperidade, de modo que
uma maior nimero de catarinenses possa usufruir melhores escolas, profissionalizacéo,
ingresso no mercado de trabalho, satde publica, ampliacdo de renda, habitacdo, vida digna
e plena cidadania politica e social. Crescer significava fomentar a educacdo, a saude, a
seguranga, a qualidade de vida, a economia, a renda e a socializagdo dos beneficios.
Preservar referia-se a resguardar o modelo catarinense, assinalado pela peculiar

distribuicdo espacial da populacgéo, diversidade da economia, pequena propriedade agricola

5 Esperidiado Amin Helou Filho foi governador do Estado tendo como Vice Victor Fontana, cumprindo
mandato no periodo de 1983 a 1987.
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e preservacao dos valores culturais. Com as Parcerias pretendia redefinir o papel do Estado
de simples distribuidor de favores para estimulador de oportunidades. Por fim, buscava
resgatar Santa Catarina como bom exemplo na area de educacao, qualidade de vida urbana,
agricultura e administragéo publica.

O Plano era uma proposta de “mudanca programada da sociedade catarinense”,
que seria alcancada por intermédio dos onze programas que o compdem: direitos humanos
e cidadania; educacdo, saude, oportunidade de trabalho e renda; agricultura, aquicultura e
desenvolvimento rural; turismo, cultura e meio ambiente; desenvolvimento social e
comunitario; seguranca, habitacdo; infra-estrutura; administracdo. No que tange a
administracdo puablica, 0 compromisso a que se propunha o0 governo € “modernizar a
administracdo do Estado conferindo-lhe eficacia e transparéncia”, para tanto foram
previstas as a¢oes descritas no Quadro 14.

No documento, nada constava a respeito das diretrizes que seriam assumidas para
a area de Ciéncia e Tecnologia do Estado, dando a impressao que essa nao seria foco de

grandes esforcos por parte deste governo.

PLANO DE GOVERNO — ESPERIDIAO~AMIN, E PAULO BAUER —1999/2002
ADMINISTRACAO PUBLICA

O QUE FAZER COMO FAZER
Reestruturar a administragdo Definir um modelo de organizacdo matricial voltado a integracdo e
publica complementariedade das agfes publicas. O modelo compreendera: a

redefinicdo dos Orgdos que compOem a estrutura administrativa e
operacional do Estado; a definicdo de padrfes de eficiéncia e eficacia dos
servigos publicos; e a otimizacédo de recursos humanos e materiais.

Implantar o modelo de gestdo Desenvolver modelos que conduzam a: transparéncia no calculo de custos

do Estado por resultados e resultados dos servicos prestados pelo governo; geracdo de indicadores
gue permitam comparacgdes entre resultados, produtos e servigos; garantia
de utilizacdo econdmica dos recursos publicos; visdo do orgamento como
instrumento que assegura a maior eficiéncia, a eficacia plena e a
efetividade absoluta na aplicagdo do dinheiro publico.

Profissionalizar e valorizar o Por meio de planos funcionais que contemplem: crescimento gradual na

servidor publico carreira profissional por meio de cursos de treinamento; remuneragéo
compativel com a qualificagdo profissional e o desempenho, dedicacéo
exclusiva ao servigo publico; a alocacao de recursos ao pleno exercicio da
atividade publica.

Fortalecer as administracbes Criar o Conselho dos Municipios buscando integrar a realidade dos

municipais municipios com as agOes de carater estadual. Incentivar a organizacdo dos
municipios para contribuirem na elaboragdo do orcamento geral do Estado,
estabelecendo prioridades regionais e viabilidade de execucao.

Quadro 14: Plano de Governo Esperidido Amin e Paulo Bauer — periodo 1999/2002.
Fonte: Adaptado de Plano de Governo Amin/Bauer (1999).
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5.2.5 Governo de Luiz Henrigue da Silveira e Eduardo Pinho Moreira (2003-2006)

Em 1° de janeiro de 2003, Luiz Henrique da Silveira, do partido PMDB, assume o
governo do Estado. A questdo chave de sua administracdo, conforme revelado pelo Plano
15 - Por Toda Santa Catarina, é a descentralizacdo, condi¢do indispensavel para que o
governo esteja efetivamente presente em todo o territorio catarinense. As diretrizes gerais

do programa baseavam-se diagndstico de que:

O Governo do Estado precisa de uma forte reestruturacdo. Temos tempos novos
e um Governo velho. Tempos digitais e um governo manual. Concentrado, e,
por isso, ineficaz. Centralizador, e, por isso, personalista. Distante e, por isso,
ausente do conjunto das regides mais afastadas. Autoritario, e, por isso
reprodutor das velhas préaticas politiqueiras de submissdo, via concessao de
favores.

A reestruturagdo busca a democratizagdo das acGes e a transparéncia. Visa ao
amplo engajamento e participacdo das comunidades de cada micro-regido, com
a regionalizagdo do Or¢camento, do Planejamento, da fiscalizacdo e das acGes.
Ela tem, além de tudo, um objetivo econdmico-social: o de combater a
litoralizacdo, que vem esvaziando, dramaticamente, o campo, e inchando,
deformando as cidades. Reequilibrar, harmonicamente, a populagéo catarinense
em todo o territério, com qualidade de vida € o objetivo deste programa
(Silveira, Moreira, 2002).

Para materializar esse modelo democratico e descentralizado de gestdo, o estado
passou e vem passando, desde o inicio dessa gestdo, por um processo de reengenharia da
sua estrutura governamental, com ampla promocdo da redistribuicdo de funcdes,
substituindo as centralizadas por regionalizadas. Essa estratégia de regionalizacdo
concretizou-se na criagdo de 30 (trinta) Secretarias de Desenvolvimento Regional (as
SDR’s) e nos seus respectivos Conselhos de Desenvolvimento Regional (CDR’s),
distribuidos geograficamente por toda a extensdo do territorio catarinense, conforme
mostra a Figura 21. As Secretarias atuam como agéncias oficiais autdonomas de
desenvolvimento, enquanto os Conselhos constituem um férum permanente de debates
sobre a aplicacdo do orcamento regionalizado e a definicdo das prioridades das agdes.

Além da descentralizacdo, a reestruturacdo administrativa do estado, proposta no
Plano 15, assenta-se em outros trés pilares: a municipalizacdo, a prioridade social e a
modernizagéo.

No que tange a municipalizacdo, o Estado assume o papel de planejador e
coordenador das acdes enquanto 0s municipios passam a executores. No campo social, a
prioridade junto aos prefeitos € de materializar praticas ja consagradas, prioritariamente

nas areas de habitacdo; saneamento e meio ambiente, salde preventiva, atendimento ao
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menor, adolescente e idoso, ordenando-as, e transformando em programas estaduais,
contando com as parcerias dos Municipios, das Universidades e da Comunidade.

SDR’s DAS MESORREGIOES
Blumenau
Chapeco
Criciima
Grande Florianépolis
Itajai
Joacaba
# Joinville
= 30 il 1 Lages
23 29 17 SDR’s DAS MICRORREGIOES
14 B 24 1y 9. Ararangua
= 14 10. Brusque
18 11. Cacador
4 12. Campos Novos
13. Canoinhas
14. Concordia
15. Curitibanos
55 16. Dionisio Cerqueira
17. Ibirama
220 18. ltuporanga
19. Jaragua do Sul
3 20. Laguna
21. Mafra
22. Maravilha
23. Palmitos
24. Rio do Sul
25. Sao Joaquim
26. S&o Lourengo D'Oeste
27. Sao Miguel D"Oeste
28. Tubarédo
Figura 21: As Secretarias de Desenvolvimento Regional do Estado de Santa Catarina 29. Videira

Fonte: Plano 15 (2003). 30. Xanxere
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Em termos de modernizacao tecnoldgica, a meta do Governo € tornar a maquina
administrativa do Estado mais eficiente, por intermédio das seguintes estratégias de agdo:
implantacdo de um modelo gerencial harmonizado com as técnicas de planejamento
publico; alinhar estrategicamente a administracdo publica estadual com o novo processo de
gestdo, conferindo énfase na acdo preventiva aliada a descentralizacdo das a¢des, amparada
na tecnologia de informacéo para dar suporte ao redesenho dos processos operacionais.

Em 2003, ja no seu primeiro ano de mandato, as acGes do governo sdo muitas no
sentido de descentralizar a administracdo e desconcentrar os circuitos de deciséo. Contudo,
apenas com o sancionamento da Lei Complementar n® 284, de 28 de fevereiro de 2005,
que trata do modelo de gestdo para a Administracdo Publica e dispde sobre a estrutura
organizacional do Poder Executivo, 0 Governo de Luiz Henrique da Silveira coloca em
exercicio o que tinha como plano de campanha. A partir dai as Secretarias de Estado de

Desenvolvimento Regional ganham papel de destaque, pois representam a descentralizagao
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das atividades desenvolvidas pelo Governo, tendo o papel de coordenadoras e executoras
das politicas publicas do Estado nas suas respectivas regides.

No campo do desenvolvimento Cientifico e Tecnologico, o Governo se
comprometeu em redefinir a politica estadual de Ciéncia e Tecnologia e reestruturar os
6rgdos estaduais de fomento, promovendo sua integracdo com universidades, setores
produtivos e consumidores. Os projetos de pesquisa vinculados aos programas de
desenvolvimento regional teriam prioridade para financiamento, seguindo o principio da
regionalizacdo na distribuicdo de recursos.

A experiéncia do Governador como Ministro de Ciéncia e Tecnologia do
Governo de José Sarney elevou a Ciéncia e Tecnologia para uma area de destaque no seu
plano de Governo e nas a¢bes do Governo no periodo. Em suma, o propoésito era implantar
um Sistema de Ciéncia e Tecnologia para o Estado que contasse com uma Fundacdo de
Fomento a Pesquisa, congregando todos as areas de Ciéncia e Tecnologia e a area de
Agropecudria, e com uma Secretaria de Estado que tratasse especificamente dos assuntos
referentes & area.

A consolidagdo deste propoésito deu-se com a transformacdo da Fundacdo de
Ciéncia e Tecnologia — FUNCITEC, criada no Governo Paulo Afonso, em Fundacdo de
Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina, no inicio do ano
de 2005 e na oportunidade, com a criacdo da Secretaria de Estado da Educacédo, Ciéncia e
Tecnologia. Essa nova fundacdo passou a absorver o Fundo Rotativo de Estimulo a
Pesquisa Agropecuéria do Estado de Santa Catarina — FEPA®, unificando as areas de

pesquisa cientifica e tecnoldgica e a pesquisa agropecuaria.

® O Fundo Rotativo de Estimulo & Pesquisa Agropecuéria do Estado de Santa Catarina — FEPA foi instituido
pela Lei n° 8.519, de 8 de janeiro de 1992, vinculado a Secretaria de Estado de Agricultura e Abastecimento,
cujos recursos sdo destinados a “realizacdo de estudos, programas, projetos e outras atividades que tenham
por objetivo a criagcdo, o aperfeicoamento e a consolidacdo do processo de desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico da agropecuaria, bem como, de técnicas, processos, produtos, absorcdo, utilizacdo e difusdo
tecnoldgica adequada ao Estado ou as suas regifes”.
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5.3 A Estruturacao do Sistema da Ciéncia e Tecnologia no Brasil

A preocupagdo sistematica com a ciéncia teve inicio na Europa e, posteriormente,
nos Estados Unidos, como resultado de um processo de evolu¢do do conhecimento
técnico-cientifico. N&o obstante, mesmo nos paises onde o conhecimento surgiu
gradualmente, quase que naturalmente, a origem, a natureza e os resultados das questdes
que abrangem a ciéncia e a tecnologia tém carater polémico.

De maneira geral, apenas apds as duas guerras mundiais, especialmente a ultima,
foi despertado um maior interesse pela ciéncia que, juntamente com a tecnologia, seria
empregada de maneira vantajosa para finalidades bélicas.

Na América Latina, a incorporacdo dos preceitos sobre ciéncia e tecnologia
ocorreu tardiamente, de modo heterogéneo e sob circunstancias particulares que
costumavam variar de acordo com a regido, os setores e 0s arranjos de poder e de interesse
envolvidos. Nesse contexto, vislumbrou-se, por exemplo, a relevancia da ciéncia e da
tecnologia para o0 crescimento econdmico. A vinculagdo entre crescimento e
desenvolvimento é apresentada por Bunge (1980). A idéia de desenvolvimento pressupde
uma visdo mais abrangente e integrada que envolve um conjunto de pré-requisitos, que vao
desde percentuais minimos de indices, como mortalidade infantil, analfabetismo, Produto
Interno Bruto, dentre varios outros, até a concep¢des que inter-relacionam macro-
indicadores econdmicos, politicos, sociais, culturais e biologicos.

Os primordios da ciéncia no Brasil datam do século XIX e estdo ligados a
chegada da Corte Portuguesa ao Rio de Janeiro. Nesse periodo, foram instituidos museus e
outros organismos voltados para a medicina e para a esfera militar. Essas iniciativas,
embora isoladas, representaram 0s primeiros estimulos para a institucionalizacdo da
ciéncia, uma vez que se caracterizaram pela constituicdo de organizacdes chamadas
cientificas.

Muito embora apenas na década de 1950 tenham sido implantados no pais os
primeiros orgdos de coordenacdo, orientacdo e fomento da producdo cientifica, a historia
da Ciéncia e Tecnologia remonta o inicio do Século XX. Em 1916, foi fundada a
Sociedade Brasileira de Sciencias que, mais tarde, em 1921, passou a ser denominada
Academia Brasileira de Ciéncias. Em 1920, foi criada a primeira universidade do pais — a
Universidade do Rio de Janeiro, como resultado da fuséo da Escola Politécnica, da Escola
de Medicina e da Faculdade de Direito. Em 1930, foi criado o Ministério da Educacéo e da

Saude. Em 1934, surge a Universidade de Sdo Paulo, atualmente a maior universidade
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brasileira. Logo apos a Il Guerra Mundial, em 1946, foram criados o Centro Tecnoldgico
da Aerondutica, o Instituto Militar de Engenharia e o Instituto Tecnoldgico de Engenharia
(ITA). Em 1948, foi fundada a Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia (SBPC) e,
no ano seguinte, o Centro Brasileiro de Pesquisas Fisicas.

A despeito de todas essas realizacdes, do Brasil-Colonia até 1949, a politica de
ciéncia no Brasil foi praticamente inexistente. Apenas no inicio dos anos 50, no contexto
do aprofundamento da industrializacdo brasileira, tem inicio o processo de industrializagédo
da politica cientifica e tecnolégica do pais, que se desenvolveu por meio da
institucionalizacdo e da intervencdo direta do Estado na formulacdo da politica de Ciéncia
e Tecnologia no pais.

Em 1951, foram criados os Conselho Nacional de Pesquisas (LEI n° 1.310, de
15/01/1951), hoje Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico —
CNPqg (LEI n® 6.129, de 06/11/1974), e a Campanha Nacional de Aperfeicoamento do
Ensino Superior, pelo Decreto n® 29.741, de 11/07/1951, inicialmente como Coordenagéo e
instituida como Fundacgdo em 1992, pela Lei n® 8.405, de 09 de janeiro de 1992, quando
passou a ser denominada Fundacdo Coordenacdo de Aperfeicoamento do Ensino Superior -
CAPES, iniciativas que surgiram com a finalidade de integrar a ciéncia ao
desenvolvimento tecnoldgico no pais. Alguns marcos relevantes da construgdo do Sistema
de Ciéncia e Tecnologia Nacional estdo apontados no Quadro 15.

O surgimento do CNPq estava associado a um programa econdmico mais amplo,
motivado ndo apenas pela reduzida capacidade do Pais em absorver tecnologias externas,
mas principalmente pelo processo de desenvolvimento de setores estratégicos, como a area
nuclear. Originalmente, os objetivos basicos do CNPq consistiam em promover e estimular
a capacitacdo cientifica e tecnoldgica nacional em todos os campos e em desenvolver as
atividades referentes ao aproveitamento de energia atbmica no Pais. Mais tarde, assumiu
também a responsabilidade pela formulacdo da Politica Nacional de Ciéncia e Tecnologia,
obrigacdo que perdurou até a criacdo do Ministério, em 1985.

Deste modo, desde esta data, 0 CNPg vem executando a atividade de apoio a
formag&o de recursos humanos, por intermédio de concessdo de bolsas nas modalidades de
aperfeicoamento, doutorado, mestrado, pds-doutorado, convénios, apoios institucionais,
estagios no pais e no exterior; apoio técnico, iniciacdo cientifica, tecnoldgica e industrial,

produtividade em pesquisa, doutorado sanduiche e estagio sénior.
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1916 Criada a Sociedade Brasileira de Sciencias, mais tarde transformada em Academia
Brasileira de Ciéncias.

1920 Criada a Universidade do Rio de Janeiro (URJ).

1930 Criado o Ministério da Educacao e da Saude.

1934 Fundada a Universidade de S&o Paulo (USP).

1946 Criados o Centro Tecnoldgico da Aeronautica, o Instituto Militar de Engenharia e o
Instituto Tecnoldgico da Aeronautica (ITA).

1948 Fundacéo da Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia - SBPC.

1951 Criado o Conselho Nacional de Pesquisas — CNPq.

Criada a Campanha Nacional de Aperfeicoamento do Ensino Superior, depois
transformada na Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior -
CAPES.

1960 Instituida a Fundacdo de Amparo a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do estado de
Sao Paulo — FAPESP.

1965 Criado o Fundo de Financiamento de Estudos de Projetos e Programas, vinculado ao
entdo Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico (BNDE) e que deu origem,
em 1967, a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP).

1971 Criado o Instituto de Pesquisas Espaciais (INPE), subordinado ao CNPq.

1973 Criada a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuédria (EMBRAPA), vinculada ao
Ministério de Agricultura e Abastecimento.

1985 Criado o Ministério de Ciéncia e Tecnologia — MCT.

1988 A Constituicdo Federal faculta aos estados a vinculagédo de receitas para Ciéncia e
Tecnologia. Diversas fundacdes de amparo a pesquisa séo criadas.

1996 Criado o Conselho Nacional de Ciéncia e Tecnologia (CCT).

Quadro 15: Marcos importantes da Construcdo do Sistema Nacional de Ciéncia e Tecnologia
Fonte: MCT - Livro Verde (2002).

Também responsavel pela formacdo de recursos humanos, a Fundacgédo

Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior - CAPES, entidade publica

vinculada ao Ministério da Educacdo e Cultura - MEC, vem ao longo dos seus 54

(cinglienta e quatro) anos de existéncia cumprindo o objetivo de subsidiar este Ministério

na formulacdo das politicas de pds-graduacdo, coordenando e estimulando, mediante a

concesséo de bolsas de estudo e outros mecanismos, a formagdo de recursos humanos

qualificados voltados principalmente para a docéncia em grau superior e o atendimento da

demanda profissional dos setores publico e privado. Além disso, vem desempenhando

papel fundamental na expansao e consolidacdo da pos-graduacao stricto sensu (mestrado e

doutorado) em todos os estados da Federacdo, por meio da manutengdo de um sistema

nacional oficial de avaliacdo de cursos de graduacdo e pds-graduacao.
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As atividades da CAPES sdo agrupadas em quatro grandes linhas de acdo, cada
qual desenvolvida por um conjunto estruturado de programas:

a) Avaliacdo da po6s-graduacao stricto sensu;

b) Acesso e divulgacdo da produgdo cientifica;

c) Investimentos na formacdo de recursos de alto nivel no pais e exterior;

d) Promocéo da cooperacao cientifica internacional.

A criacdo desta instituicdo coincide com o inicio do segundo mandato do governo
Vargas, epoca em que foi retomado o projeto de construgdo de uma nacéo desenvolvida e
independente. A énfase na industrializacdo pesada e a complexidade da administracao
publica trouxeram a tona a necessidade urgente de formacdo de especialistas e
pesquisadores nos mais diversos ramos de atividade.

Na década de 60, a implantacdo de politicas publicas para o setor caracterizou-se
pela criacdo de instituicGes e instrumentos destinados a atender & demanda crescente na
area tecnologica, numa tentativa de integrar o desenvolvimento no campo cientifico e
tecnoldgico ao embrionario parque industrial da época.

Em 1964, a atividade de pesquisa cientifica passou a ter também o suporte
financeiro do Fundo de Desenvolvimento Técnico-Cientifico - FUNTEC, criado com a
finalidade de financiar a implantacdo de programas de pos-graduacdo nas universidades
brasileiras. A geréncia deste fundo ficou sob a responsabilidade do Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico - BNDE, atual Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social - BNDES.

Em 1965, para estimular o desenvolvimento cientifico brasileiro, o fundo se
flexibilizou e se transformou, conservando os mesmos objetivos, na Financiadora de
Estudos e Projetos - FINEP, vinculada & Secretaria de Planejamento, constituida
inicialmente como um fundo — o Fundo de Financiamento de Estudos e Projetos e
Programas (Decreto n° 55.820, de 08/03/1965). Contudo, como fundo, tinha praticamente a
mesma natureza contabil do FUNTEC, constituindo-se de uma conta representativa no
orcamento do BNDE e sob a coordenagéo de uma Junta.

Embora durante esse periodo tenha exercido um importante papel de fomento da
pesquisa académica, estimulando a implantacéo e a consolidacdo da pesquisa nos cursos de
pos-graduacdo, além do apoio a grupos e instituices de pesquisa, a inexisténcia de
personalidade juridica, que exigia a atuagdo do fundo exclusivamente atraves de Agentes

Financeiros, tornava suas operacdes morosas e complexas. Isto se agravou ainda mais

124



quando, por meio do Decreto n® 56.835, de 03 de setembro de 1965, foi constituido o
Fundo Geral para a Agricultura e Industria - FUNAGRI, absorvendo o FINEP, que foi
transformando em uma subconta vinculada aquele Fundo, cuja gestdo estava a cargo do
Banco Central do Brasil.

Foi nesse contexto que, em 1967, com a intencdo de atuar com mais desembaraco
e eficiéncia no setor exclusivo de suas atribui¢des, o FINEP foi transformado pelo Governo
Federal em empresa pulblica (DECRETO n°® 61.056, de 24/07/1967), vinculada ao
Ministério do Planejamento e Coordenacdo Geral, mantendo a mesma denominacao,
porém, passando nesta oportunidade a incorporar também as fungdes de financiamento de
estudos e elaboragéo de projetos e de programas do desenvolvimento econdmico.

Em 31 de julho de 1969, por intermédio do Decreto-Lei n® 719, o Governo
instituiu o Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico - FNDCT,
destinado a financiar a expansao e a consolidagéo do sistema de Ciéncia e Tecnologia do
Pais. Em 1971, pelo Decreto n°® 68.748, de 15 de junho de 1971, a FINEP passou a exercer

a funcéo de Secretaria Executiva deste Fundo:

“A idéia basica ndo era simplesmente a de estender ainda mais a agdo
financiadora da FINEP, mas sim a de conferir a esta acdo uma racionalidade
funcional mais ampla e eficaz, pelas razdes abaixo enumeradas:

1° Um determinado projeto poderia receber o suporte financeiro da FINEP em
toda e qualquer de suas fases, ou seja: pesquisa basica — pesquisa aplicada —
desenvolvimento experimental — estudo da viabilidade econdmica -
engenharia final.

2° A continuidade da seqiiéncia “pesquisa — empreendimento” estaria
assegurada. O pesquisador teria um horizonte mais amplo para os resultados
de sua pesquisa e 0 empresario investidor depositaria maior confianga nos
produtos da pesquisa.

3% A ligagdo “pesquisa—empreendimento” seria mais reforcada com a
introducdo de um outro elo na cadeia: a consultoria. A FINEP e as firmas de
consultoria caberia o papel de meio difusor e amplificador de tecnologia.”

Em 1973, essa agéncia passou a ser também um instrumento de incentivo ao
desenvolvimento tecnoldgico empresarial. Todavia, somente a partir dos anos 90, teve sua
funcdo completamente redefinida, deixando de apoiar a pesquisa académica para
incorporar o papel de “agéncia federal da inovacdo tecnoldgica”, favorecendo,
principalmente, a producdo de tecnologias em empresas e outras instituicdes que investem
em pesquisa e desenvolvimento.

Ao longo das décadas de 70 e 80 sucederam-se varios planos nacionais de

desenvolvimento para a area de ciéncia e tecnologia, com o fortalecimento da presenca do
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Estado e a intensificacdo das medidas de politica cientifica. Esse periodo foi caracterizado
pelo esforco de planejamento das areas de pds-graduacao e da pesquisa e pela preocupacéo
com a atividade tecnoldgica.

Em especial na década de 70, a pujanga do desenvolvimento nacional para a area
de Ciéncia e Tecnologia foi a mais expressiva que se tem registro. E a partir desta década
que ocorre a ampla expansdo do sistema de ciéncia e tecnologia brasileiro, quando as
politicas para esse setor surgiram mais explicitamente como elemento da politica
desenvolvimentista do Estado. O modelo de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico
integrou-se aos planos econdémicos do governo, cuja principal diretriz era a politica de
auto-suficiéncia industrial mediante a construcdo de um parque cientifico e tecnologico
avancado.

Neste periodo s&o criados 0s principais instrumentos e programas que instalaram
e consolidaram uma base cientifica e tecnoldgica no pais. A implementagéo da politica de
Ciéncia e Tecnologia pautou-se nos Planos Nacional de Desenvolvimento - o | PND e o 1l
PND.

O I Plano Nacional de Desenvolvimento (PND) - 1972-1974 foi o precursor em
incluir Ciéncia e Tecnologia no planejamento estratégico das a¢fes do Governo, elevando-
a a0 mesmo patamar de temas como Saude e Educacdo. Com o propoésito central de
conferir “prioridade a articulacdo do sistema de ciéncia e tecnologia com o setor produtivo,
com a programacédo governamental e com as realidades da sociedade brasileira atual”, o |
PND traduzia a preocupacdo de empregar a Ciéncia e Tecnologia a servico do
desenvolvimento nacional:

Na estratégia tecnoldgica para o Brasil, importa:

1) Fortalecer o poder de competi¢do nacional em setores prioritarios, entre

0s quais, certas inddstrias, cuidadosamente selecionadas, de alta
densidade tecnoldgica. E preciso suplementar a importacio de tecnologia
com a adaptacdo tecnolégica e o esforco de criagéo prépria.
O aumento do poder competitivo da industria nacional, indispensavel a
expansdo de mercado, interna e externamente, depende de maior esfor¢o
de elaboracdo tecnoldgica interna. A incorporagdo da chamada
engenharia de produto e de processo, para criar modelos e processos
nacionais, permite, de um lado, melhor adaptacdo dos produtos as
condicGes de demanda e, de outro, melhor aproveitamento das vantagens
comparativas do pais, quanto a custos de produgdo. E necessario, de
outra parte, resolver problemas tecnolégicos préprios, notadamente
guanto a industria, agricultura e pesquisa de recursos minerais.

2) Concentrar recursos em prioridades tecnoldgicas, diante da
impossibilidade de cobrir todo o espectro de novas areas tecnolégicas.
Além de exigirem base de aptiddo tecnoldgica geral, as aplicacfes devem
concentrar-se em areas e projetos selecionados, para uma realizacdo
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eficiente, em escala adequada, com capacidade de competigdo. Dar-se-4
cardter realmente estratégico — ou seja, ndo diluido — & politica
tecnol@gica brasileira, de modo que assegure a nossa participacdo em
“setores de ponta”, altamente intensivos de tecnologia, em transformacédo
acelerada e com perspectiva de altas taxas de crescimento.

O | PND procurava resgatar experiéncias desenvolvidas em décadas anteriores no
Brasil com expressivo sucesso e definia diretrizes insofismaveis sobre as orientagdes que

deveriam tomar o desenvolvimento cientifico e tecnolégico do Brasil, que consistiam em:

“Ordenar e acelerar a atuacéo do governo, mediante:

- Operagdo do sistema financeiro para o desenvolvimento tecnoldgico,
compreendendo, notadamente o Fundo Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico (FNDCT), o FINEP e o fundo associado ao
Conselho Nacional de Pesquisa (CNPQ).

- Coordenacdo da atuacdo e modernizacdo das principais instituicGes
governamentais de pesquisa cientifica e tecnolégica, para executar o Plano
Bésico de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico.

- Revigoramento da carreira do pesquisador, nas principais instituicGes de
pesquisa do Governo Federal (administracdo direta e autarquias), de modo
que permita condi¢Bes de trabalhos adequadas, com regime de remuneracéo
satisfatorio e com perspectivas de ascensdo funcional.

- Implantacdo do Sistema Nacional de Informacdo Cientifica e Tecnoldgica,
funcionalmente articulado com o CNPg e para operacdo em carater
descentralizado.

Desenvolver areas tecnolégicas prioritarias, compreendendo:

- Incorporacdo de novas tecnologias, principalmente Pesquisa Nuclear,
Pesquisa Espacial e Oceanografia

- Desenvolvimento de industrias intensivas de tecnologia, como a IndUstria
Quimica, Eletronica, Siderurgia, Aeronautica, com ampliacdo simultanea de
capacidade interna de pesquisa.

- Consolidacao da tecnologia de Infra-Estrutura no tocante a Energia Elétrica,
Petrdleo, Transporte e Comunicacéo.

- Programa intensivo de pesquisa agricola, notadamente em relacdo as
principais culturas, a agricultura de cerrados, as técnicas de irrigacdo e a
tecnologia de alimentos tropicais.

Fortalecer a infra-estrutura tecnolégica e a capacidade de inovacéo de empresa
nacional privada e pablica mediante:

- Criacéo da grande empresa nacional, as empresas multinacionais brasileiras,
para exportacdes em setores de tecnologia complexa;

- Politica de modernizacdo tecnoldgica e administrativa da empresa nacional,
privada e governamental.

- Incentivos a inovacdo dentro da empresa, mediante: cooperacao financeira do
governo as instituices de pesquisa criadas pela iniciativa privada; politica de
induzir as empresas estrangeiras a dotarem suas subsidiarias no Brasil de
orcamentos plurianuais da pesquisa; financiamento a longo prazo de
pesquisas de interesse das empresas; isengdes fiscais a compra de
equipamentos para laboratorios de pesquisas, importados ou de fabricacéo
nacional, isencdes fiscais para certos tipos de dispéndios realizados em
pesquisa pelas empresas.

Acelerar a transferéncia de tecnologia, com a politica de patentes, interna e
externa.
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Integrar Inddstria-Pesquisa-Universidade, com ndcleo fundamental de uma
estrutura nacional integrada de Educacdo/Ciéncia-Tecnologia/Empresa. Essa
integracdo devera ser impulsionada mediante:

- Disseminacdo de consolidacdo dos centros de integracdo Universidade-
Indistria ou Escola-Empresa, para assegurar programas sistematicos de
estagios de estudantes em empresas, para comunicar ao sistema universitario
as necessidades quantitativas e qualitativas do setor privado quanto a
formacéo de profissionais e para permitir a realizacdo conjunta de projetos de
pesquisa.

- Adocdo pelas instituicdes de pesquisas governamentais de programa
sistematico de articulagdo com o setor produtivo nacional, principalmente
para disseminacao do resultado dos seus estudos.

- Realizagdo de convénios do Governo com as Universidades, para que estas
procedam a estudos de desenvolvimento regional ou as pesquisas aplicadas
de interesse do planejamento econdmico e social.

- Ampliacdo dos esquemas de participacdo do estudante nos programas de
desenvolvimento” (I PND, 1973).

Ainda na década de 70, a organizacdo da ciéncia e tecnologia existente no Pais foi
formalizada de maneira sisttmica pelo Decreto n° 70.553, de 1972. Como indicado no
Artigo 3° desse Decreto, passaram a fazer parte do sistema "todas as unidades
organizacionais de qualquer grau, que utilizem recursos governamentais para realizar
atividades de planejamento, supervisdo, coordenacdo, estimulo, execucdo ou controle de
pesquisas cientificas e tecnoldgicas”. (SEPLAN, 1983, p.9).

Apenas trés anos mais tarde, o Sistema Nacional de Ciéncia e Tecnologia —
SNDCT foi efetivamente estruturado pelo Decreto n® 75.225, de janeiro de 1975, com a
incumbéncia principal de implementar uma politica tecnoldgica voltada para 0s objetivos
sociais e o desenvolvimento cientifico, principalmente nas éareas relativas ao
desenvolvimento socioecondmico. Nesse ambito, foram previstas acbes de modo a
promover uma maior articulacdo entre os Estados e 0s municipios, com vistas a
compatibilizar os esfor¢os na area, prestar assisténcia técnica especializada e estabelecer
mecanismos para o intercambio sistematico de informagdes.

Na pratica, o Sistema Nacional de Ciéncia e Tecnologia — SNDCT configurou-se
por intermédio de unidades de execucdo descentralizadas, estruturadas em dois
grupamentos hierarquicos: de um lado, a organizacdo governamental existente nos diversos
ministérios, com estruturas proprias, unidades de Ciéncia e Tecnologia e fontes de recursos
paralelos; e de outro, o ndcleo central do sistema, representado pelo CNPq e pelo FINEP.

No inicio da década de 1980, o FNDCT, que representou uma das principais
fontes de fomento da pesquisa cientifica e tecnologica das décadas de 60 e 70, foi

contemplado com um or¢camento insignificante e perdeu sua importancia. Entre os anos de
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1980 e 1990, as atividades de Ciéncia e Tecnologia viveram um momento de crise face as
instabilidades orcamentarias para o setor, como também a crescente burocratizacdo que
caracterizou o funcionamento das mais importantes agéncias e 6rgao de fomento, além da
auséncia de uma politica mais especifica para esse campo.

Todavia, com a ascensdo do Governo da Nova Republica, o setor de Ciéncia e
Tecnologia ganhou status renovado. Nao obstante as dificuldades experimentadas na
década de 80, com o estancamento de investimentos publicos no pais, que comprometeram
muitas das conquistas realizadas na década anterior, a democratizagdo teve impactos
positivos para o setor.

Nessa época, 0 Brasil ja contava com um aparato institucional para a area de
ciéncia e tecnologia, contudo, a incapacidade de auto-regulacdo do sistema, impulsionou a
criacdo do Ministério de Ciéncia e da Tecnologia em 15 de marco de 1985 (DECRETO n°
91.146, de 15 de marco de 1985), pelo entdo Presidente José Sarney. Como 6rgdo central
do Sistema Federal de Ciéncia e Tecnologia do pais, passou a responsavel pela formulagéo
e implementacdo da Politica Nacional de Ciéncia e Tecnologia, funcdo até entdo exercida
pelo CNPq.

O estabelecimento deste érgdo teve como objetivo principal racionalizar as aces
e articular o conjunto de 6rgdos e instituicbes de pesquisa e fomento voltados ao
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia. O reconhecimento da existéncia de um
conjunto desarticulado e disperso de uma série de drgdos e instituicbes de pesquisa e
fomento voltados ao desenvolvimento da ciéncia e tecnologia, exigia a criagdo de um
0rgdo que orientasse e supervisionasse as acdes de Ciéncia e Tecnologia em ambito

nacional, como deixa explicito o Decreto n° 91.146, de 15 de margo de 1985 :

“Embora ja exista na estrutura da Administracéo Publica Brasileira uma série de
orgdos e de instituicdes de pesquisa e fomento voltados ao desenvolvimento da
ciéncia e da tecnologia, trata-se de um conjunto disperso e desarticulado, sem
superviséo e orientagdo unificadas, circunstancia que inviabiliza a formulagéo e
a execucdo de uma estratégia de agdo politica firme e consistente no setor;

... a contribuicdo que o progresso cientifico e tecnoldgico pode trazer tanto ao
levantamento dos padrdes de vida da populagdo, quanto ao desenvolvimento
mais eficaz dos setores industrial, agricola e de servicos;

enfim, um Ministério da Ciéncia e Tecnologia estabeleceria 0s instrumentos e 0s
canais indispensaveis a uma politica nacional no setor, capaz de servir aos mais
altos interesses econémicos, sociais e politicos da comunidade brasileira”
(Decreto n°91.146, de 15 de marco de 1985).
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O surgimento do ministério, além de expressar a importancia politica desse
segmento, atendeu a um antigo anseio da comunidade cientifica e tecnoldgica nacional. Sua
area de competéncia abriga:

1. O patrimdnio cientifico e tecnoldgico e seu desenvolvimento;

2. A politica de cooperacao e intercdmbio concernente a esse patrimonio;

3. A definigcdo da Politica Nacional de Ciéncia e Tecnologia;

4. A coordenacdo de politicas setoriais;

5. A politica nacional de pesquisa, desenvolvimento, producdo e aplicacdo de

novos materiais e servigos de alta tecnologia.

Para o pleno exercicio de suas atividades foram absorvidos e vinculados ao MCT,
como 6rgdos diretamente subordinados, o Conselho Nacional de Informatica e Automacao
- CONIN, a Secretaria Especial de Informética - SEI, a Fundagdo Centro Tecnol6gico para
a Informatica - CTI, os Distritos de Exportacdo de Informatica, o Fundo Especial de
Informatica e Automacéo, a Comissao de Cartografia - COCAR, a Financiadora de Estudos
e Projetos - FINEP e o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico -
CNPq.

Renato Archer foi nomeado o primeiro Ministro da Ciéncia e Tecnologia,
mantendo-se no cargo entre os anos de 1985 e 1987. Na defesa do enfoque que pregava
uma maior participacdo no planejamento das acbes para a area e intercambio entre 0s
agentes relacionados a ciéncia e tecnologia e a sociedade, em dezembro de 1985,
promoveu um amplo debate nacional acerca do tema — a Conferéncia Nacional de Ciéncia
e Tecnologia. Neste evento, foram realizadas reunides regionais em diversas cidades do
Pais, com representantes da comunidade cientifica e académica, do empresariado nacional
e de oOrgdos, federais, estaduais e municipais, vinculados ao sistema de ciéncia e
tecnologia, 0 que expressava as enormes expectativas em relacdo ao papel que a Ciéncia e
a Tecnologia deveriam assumir na reconstrucdo democratica (MCT, 2002).

As linhas principais de debate refletiam os pontos de estrangulamento,
identificados pelo governo, entre a ciéncia e tecnologia e as outras &reas de acgdo
governamental. Sendo assim, os itens trabalhados buscaram relacionar a ciéncia e a
tecnologia ao futuro da sociedade brasileira, as necessidades sociais e ao desenvolvimento
econbmico, ao desenvolvimento regional, aos requisitos humanos e materiais para 0
desenvolvimento cientifico, a pesquisa aplicada no setor publico e na empresa nacional, a

organizacao institucional da area no Pais e a participacdo da sociedade (CNPq).
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Além da promocao de encontros regionais sistematicos sobre as especificidades
nacionais, que subsidiaram a elaboracdo do | Plano de Ciéncia e Tecnologia da Nova
Republica - | PCT-NR, como um desdobramento do 111 PND, foram ressaltados como fatos
relevantes da gestdo de Renato Archer: a abertura do didlogo com os responsaveis pela
producdo cientifica e tecnoldgica brasileira; a manutencdo de Orgdos de pesquisa
fundamentada na decis@o de priorizar investimentos na area; a criacdo de uma comissao
interministerial, com membros representantes da comunidade cientifica e empresarial, para
orientar as acOes estratégicas para a area de novos materiais; a criagdo de uma Secretaria de
Biotecnologia; o revigoramento do Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais - INPE,
dando-Ihe autonomia administrativa; e a consolidac@o da Politica Nacional de Informatica e
da Politica Nacional de Cartografia (CNPq, 1986).

Outro episodio relevante para a construcdo do planejamento nacional de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo foi a introducdo do Programa de Apoio ao Desenvolvimento
Cientifico e Tecnoldgico - PADCT, pelo Governo Brasileiro, no ano de 1985. Este
Programa, fruto de trés Acordos de Empréstimo entre Governo Brasileiro e Banco Mundial
- BIRD, celebrados, respectivamente, em 9 de julho de 1985 (Loan 2489/BR), 15 de
fevereiro de 1991 (Loan 3269/BR) e 17 de margo de 1998 (Loan 4266/BR), deu um novo
formato para a inducgé@o a pesquisa, introduzindo procedimentos tipicos de uma politica de
inovacdo, fomentou grupos académicos de politica e gestdo de Ciéncia e Tecnologia,
organizou bases de dados e propds a formacéo de indicadores de Ciéncia e Tecnologia.

Embora se concentrasse em alguns segmentos especificos, 0 Programa também
procurou implementar atividades que beneficiassem todo o Sistema Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (SNDCT). Constituiram objetivos gerais do
PADCT:

1. Suprimir lacunas no atendimento de areas prioritarias;

2. Reforcar a infra-estrutura de apoio e servicos essenciais a operacdo do setor de
Ciéncia e Tecnologia;

3. Fortalecer ligacGes entre o esforco de desenvolvimento de Ciéncia e Tecnologia e o
setor produtivo;

4. Organizar as a¢des em sua area de atuacdo, de modo a contribuir para reforcar a

coordenacdo do SNDCT sinergicamente.

Inicialmente planejado como uma fonte complementar a pesquisa em Ciéncia e

Tecnologia, o Programa consolidou-se como um instrumento importante na garantia de um
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patamar necessario de investimentos nesse campo. Hoje representa uma das principais
fontes de recursos ao fomento.

No ano de 1989, a Medida Provisdria n° 29, de 15 de janeiro, extinguiu o
Ministério de Ciéncia e Tecnologia e criou em seu lugar o Ministério do Desenvolvimento
Industrial, Ciéncia e Tecnologia. As entidades vinculadas aos extintos Ministérios da
Ciéncia e Tecnologia e da Industria e do Comércio ficaram, entdo, vinculadas a esse
ministério. Outra Medida Provisoria (MP) foi publicada um més depois prorrogando a
anterior. No dia 13 de marco de 1989, por meio da MP n° 41, foi criada a Secretaria
Especial de Ciéncia e Tecnologia e o Ministério do Desenvolvimento Industrial, Ciéncia e
Tecnologia foi transformado em Ministério do Desenvolvimento, da Industria e do
Comércio. Trés dias depois, a Lei n® 7.740, de 16 de margo de 1989, criou a Secretaria
Especial da Ciéncia e Tecnologia. Em novembro do mesmo ano, outra medida proviséria
foi publicada criando, novamente, o Ministério de Ciéncia e Tecnologia. Essa Medida
Provisoria foi transformada na Lei n° 7.927, de 14 de dezembro daquele ano.

A partir de 1990, a politica de abertura econémica e de maior insercdo do pais no
mercado internacional, como salientado no capitulo anterior, modificou as condigdes de
funcionamento da economia brasileira. Com a estratégia de inserir a economia brasileira no
mercado internacional, por meio da diminuicdo da presenca do estado na economia, foi
dado inicio a um amplo projeto de privatizacdo das empresas publicas. Nesse novo
ambiente institucional, estruturaram-se programas voltados para o fortalecimento da
competitividade do parque industrial do pais, como o Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade (PBQP), o Programa de Apoio a Capacitacdo Tecnoldgica da Indudstria
(PACTI) e o Programa de Apoio ao Comércio Exterior (PACE). Mais do que prover
recursos publicos buscou-se favorecer a inovacdo e o investimento em capacitacdo
tecnoldgica por parte das empresas, mediante a criacdo de incentivos fiscais para a
capacitacao tecnologica.

Com o Governo Collor, a Presidéncia da Republica estruturou os ministérios e
deixou a area de Ciéncia e Tecnologia sem pasta especifica. No més de maio de 1990, a
Lei n° 8.028 criou uma Secretaria de Ciéncia e Tecnologia da Presidéncia da Republica.
Para o comando da nova Secretaria foi indicado o Professor José Goldemberg, que
permaneceu no cargo de margo de 1990 a agosto de 1991. Como efeito, foram adotadas

novas diretrizes para a organizacdo e o funcionamento das atividades exercidas que, de
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maneira geral, foram acompanhadas de um decréscimo gradual na concessdo ou liberacao
de recursos para a area (GUIMARAES, 1994).

Edson Machado de Sousa assumiu a Secretaria da Ciéncia e Tecnologia em
agosto de 1991, permanecendo no cargo até o més de abril de 1992. Nesse intervalo de
tempo foi aprovada a Lei n° 8.249, de 24 de outubro de 1991, que determinou a abertura de
mercado e estabeleceu uma politica de desenvolvimento nacional, fundamentada na busca
por competitividade, com vistas a uma insercdo mais ativa do Pais no contexto
internacional. Logo depois, uma nova troca de ministro foi realizada. Hélio Jaguaribe
assumiu a Secretaria de Estado por sete meses, entre abril e outubro de 1992. Nesse
periodo, foi aprovado o Decreto n® 792, de 02 de abril de 1993, que regulamentou uma
politica de aquisicdo de bens e servicos de informatica, com énfase para a area das
telecomunicagdes.

E em 1992, essa secretaria, por meio da MP n° 309, se transformou, novamente,
em Ministério da Ciéncia e Tecnologia. A medida provisoéria de criacdo do novo Ministério
de Ciéncia e Tecnologia foi convertida na Lei n® 8.490, de 16 de outubro de 1992,
publicada em novembro do mesmo ano. A mesma lei determinou ao Ministério a
incumbéncia de formular e executar uma politica de desenvolvimento para o setor de
informéatica e automacdo, com o0 apoio da recém criada Secretaria de Politica de
Informatica e Automacéo - SEPIN.

José Israel Vargas foi nomeado para a pasta do recém Ministério da Ciéncia e
Tecnologia, em outubro de 1992, ficando no cargo até dezembro de 1998. Desde 0 ano de
1992, ndo houve mudancas significativas no Ministério. Atualmente, a estrutura
organizacional do MCT é composta de Orgdos de assisténcia, de trés secretarias
responsaveis por politicas setoriais e uma secretaria de coordenacdo das unidades de
pesquisa. E também assessorado por quatro 6rgdos colegiados de carater consultivo: o
Conselho Nacional de Ciéncia e Tecnologia (CCT), o Conselho Nacional de Informatica e
Automacdo (CONIN), a Comissdo Técnica Nacional de Biosseguranca (CTNBIo) e a
Comissdo de Coordenacdo das Atividades de Meteorologia, Climatologia e Hidrologia
(CMCH).

Sob responsabilidade direta do Ministério, estdo, além das ja citadas agéncias
fomentadoras Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), a Agéncia Espacial Brasileira (AEB) e
a Comissdo Nacional de Energia Nuclear (CNEM). Subordinam-se ainda ao ministério, as
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unidades de pesquisa voltadas para areas especificas de conhecimento, tais como o
Instituto Nacional de Pesquisas da Amazoénia (INPA), o Instituto de Matematica Pura e
Aplicada (IMPA) e o Laboratério Nacional de Astrofisica (LAN), entre outras. A estrutura
do Ministério de Ciéncia e Tecnologia esta representada na Figura 22.

Durante o Governo de José Sarney, cinco pessoas ocuparam o cargo de Ministro
da Ciéncia e Tecnologia. Além de Renato Archer, assumiram o ministerio: Luis Henrique
da Silveira (outubro de 1987 a julho de 1988), que é atual Governador do Estado de Santa
Catarina; Ralph Biasi (agosto de 1988 a janeiro de 1989); Roberto Cardoso Alves (janeiro
de 1989 a marco de 1989); e Décio Leal de Zagottis (margo de 1989 a marco de 1990).

A promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 definiu a area de ciéncia e
tecnologia como competéncia do governo federal, que deveria ser responsavel por
promover e incentivar o desenvolvimento cientifico, a pesquisa e a capacitagdo
tecnoldgicas. Nesses termos, coube ao Estado priorizar a pesquisa cientifica basica, nortear
a pesquisa tecnologica para a solucdo de problemas nacionais e regionais, apoiar a
formacdo de recursos humanos, meios e condi¢cdes de trabalho nas areas de ciéncia,
pesquisa e tecnologia; além de estimular investimentos de empresas brasileiras na criagdo
de tecnologias adequadas a realidade brasileira.

O mesmo documento, ao definir como faculdade dos Estados vincular parcela das
suas receitas orcamentarias a entidades publicas de fomento ao ensino e a pesquisa
cientifica e tecnolégica promoveu um movimento de carater nacional pela criacdo de

fundaces de apoio a pesquisa.
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Figura 22: Estrutura Organizacional do Ministério de Ciéncia e Tecnologia
Fonte: MCT/Livro Verde/2002.

As Fundagdes de Amparo a Pesquisa no ambito regional — FAP’s, hoje no tal de

20 (vinte) instituicdes, conforme Quadro 16, apdiam financeiramente, projetos de pesquisa,

ensino e extensao apresentados por professores e pesquisadores das universidades e centros

de pesquisa pertencentes aos respectivos estados. Além disso, também promovem

financeiramente a realizacdo de eventos cientificos e tecnoldgicos, a capacitacdo de

recursos humanos, a realizacdo de trabalhos cientificos, culturais e artisticos, bem como

projetos de desenvolvimento institucional, cientifico e tecnologico das instituicdes

publicas.
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Em 1996, foi criado o Conselho Nacional de Ciéncia e Tecnologia— CCT (LEI n°
9.257, 09/01/1996), como 6rgdo de assessoramento superior da Presidéncia da Republica
para incumbir-se da formulacdo das politicas nacionais de desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico.

O Conselho de Ciéncia e Tecnologia, diretamente responsavel pela formulacédo e
implementacdo da politica nacional de desenvolvimento cientifico e tecnologico, é
integrado pelo Presidente da Republica, pelo Secretario da Ciéncia e Tecnologia, e por sete
Ministros de Estado — da Defesa; do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior; da
Educacdo; da Fazenda; da Integracdo Nacional; do Planejamento, Orcamento e Gestdo e
das Relagdes Exteriores, alem de oito representantes da Comunidade Cientifica.

A Medida Provisoéria n® 1.999, de 31 de dezembro de 1998, ampliou o leque de
competéncias do MCT: a Politica Nacional de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica, o
Planejamento, a Coordenagdo, a Supervisdo e o Controle das atividades da Ciéncia e
Tecnologia, a Politica Nacional de Biosseguranca, a Politica Espacial, a Politica Nuclear, a
Politica de Desenvolvimento de Informatica e Automacédo (direitos autorais, incentivos
fiscais) e o Controle da Exportacdo de Bens e Servicos Sensiveis.

O ano de 2002 marca importantes conquistas para o desenvolvimento tecnolégico
do Pais. Foram consolidados 14 Fundos Setoriais de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico
e Tecnologico e o Ministério da Ciéncia e Tecnologia langou inéditos mecanismos de
incentivo a empresa inovadora e ao capital de risco e o Presidente Fernando Henrique
Cardoso assinou mensagem de encaminhamento ao Congresso do Projeto de Lei da
Inovacéo.

Atualmente, o Sistema Nacional de Ciéncia e Tecnologia mostra-se bastante
diversificado, compreendendo diversos organismos governamentais e instituicdes pablicas
e privadas. Os drgdos federais e estaduais fomentam as atividades de pesquisa cientifica,
tecnologica e de formacdo de recursos humanos, enquanto as universidades e institutos de
pesquisa, publicos e privados, encarregam-se de produzir o conhecimento cientifico e
tecnoldgico.

O Sistema de Ciéncia e Tecnologia é gerido pelo Ministério de Ciéncia e
Tecnologia. Aléem do Ministério e suas unidades, € composto pelo Conselho Nacional de
Ciéncia e Tecnologia, pelos demais 6rgdos federais que atuam na area, pelos Orgaos

estaduais de Ciéncia e Tecnologia, pelos institutos de pesquisa, pelas Universidades
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federais e estaduais publicas e privadas e pelos centros de pesquisa e desenvolvimento de

empresas.
Fundacéo de Tecnologia do Estado do Acre FUNTAC
Fundacéo de Amparo a Pesquisa do Estado de Alagoas FAPEAL
Fundacéo de Amparo a Pesquisa do Estado do Amazonas FAPEAM
Fundacao de Amparo a Pesquisa do Estado da Bahia FAPESB
Fundacéo Cearense de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico FUNCAP
Fundacao de Apoio a Pesquisa do Distrito Federal FAD/DF
Fundacado de Amparo a Pesquisa do Estado do Maranhéo FAPEMA
Fundacéao de Amparo a Pesquisa do Mato Grosso FAPEMAT
Fundacao de Apoio ao Desenv. do Ensino, Ciéncia e Tecnologia do Mato Grosso do Sul FUNDECT
Fundacéo de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais FAPEMIG
Fundacéo de Amparo a Pesquisa do Estado da Paraiba FAPESQ
Fundacao Araucaria de Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico do Parana FAA-DOCT
Fundacéo de Amparo a Ciéncia e Tecnologia de Pernambuco FACEPE
Fundacado de Amparo a Pesquisa do Piaui FAPEPI
Fundacao Carlos Chagas Filho de Amparo a Pesquisa do Estado do Rio de Janeiro FAPERJ
Fundacédo de Amparo a Pesquisa do Rio Grande do Sul FAPERGS
Fundacao Estadual de Meio Ambiente, Ciéncia e Tecnologia do Estado de Roraima FEMACT
Fundacéo de Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina FAPESC
Fundacédo de Amparo a Pesquisa do Estado de Séo Paulo FAPESP
Fundacado de Amparo a Pesquisa do Estado do Sergipe FAP-SE

Quadro 16: As Fundacbes de Amparo a Pesquisa no Brasil
Fonte: www.cnpg.com.br

Na esfera federal, atuam nesse sistema os Ministérios de Ciéncia e Tecnologia —
MCT, por intermédio da sua agéncia Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP e o
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico - CNPq, o Ministério da
Educacgdo e Cultura - MEC, através da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior — CAPES, e, ainda, os Ministérios da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento, por meio da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA,
da Saude, do Meio e do Desenvolvimento da Industria e do Comércio Exterior, empresas
estatais e 6rgdos vinculados.

No ambito estadual, os agentes responsaveis pela coordenacao das politicas e do

fomento a Ciéncia e Tecnologia séo as Secretarias Estaduais de Ciéncia e Tecnologia e as

137



Fundacdes de Amparo a Pesquisa — FAP’s. A estruturacdo do Sistema Nacional de Ciéncia
e Tecnologia esta demonstrada na Figura 23.

A politica de Ciéncia e Tecnologia do governo Lula estd atuando em quatro
eixos: expansdo e fortalecimento do sistema nacional de ciéncia e tecnologia, incluindo a
formacdo de recursos humanos, universidades, modernizacao dos institutos tecnoldgicos, e
da politica industrial, tecnoldgica e de comércio exterior, objetivos estratégicos nacionais e

ciéncia e tecnologia para a inclusao social.

GOVERMNO GOVERNOS SETOR
FEDERAL ESTADUAIS FPRIVADO

CENTROS, INSTITUTOS
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Figura 23:0rganograma do Sistema de Ciéncia e Tecnologia Brasileiro.
Fonte: MCT - Livro Verde (2002).

O Plano Plurianual (PPA) 2004/2007 do Governo Federal apresentou treze
programas, num total de 242 acGes, para a area de Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo do Pais.
Os programas correspondem aos seis objetivos setoriais do governo federal para a area:
promover o conhecimento cientifico e tecnoldgico com vistas a melhoria da qualidade de
vida; fortalecer a cooperagdo internacional como instrumento de desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico e de inovagdo; incentivar a inovacdo tecnoldgica nas cadeias
produtivas; popularizar o conhecimento cientifico e tecnoldgico e o ensino da ciéncia;
ampliar a formacdo e a capacitacdo de recursos humanos e promover a expansdo da
pesquisa de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo; e reduzir as disparidades regionais por meio
da desconcentracdo geografica da Ciéncia e da Tecnologia.

Os programas contidos no novo PPA, que serdo coordenados pelo MCT sdo:

Biotecnologia; Ciéncia, Natureza e Sociedade; Mudancas Climéticas Globais; Promocéo
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da Pesquisa e do Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico; Gestao da politica de Ciéncia
e Tecnologia; Nacional de Atividades Nucleares; Desenvolvimento da Nanociéncia e da
Nanotecnologia; Nacional de Atividades Espaciais (PNAE); Inovacdo e Competitividade;
Sociedade da Informacéo; Difusdo e Popularizacdo da Ciéncia; Formacdo e Capacitacdo de
Recursos Humanos para Pesquisa; e Ciéncia e Tecnologia para a Inclusdo Social.

Estdo especificados ainda, no Plano, trés programas que sdo coordenados por
outros ministérios, mas que envolvem também acdes do MCT: Programa Antartico
Brasileiro (PROANTAR); Competitividade das Cadeias Produtivas; e Prevencdo e
Combate ao Desmatamento, Queimadas e Incéndios Florestais (FLORESCER).

5.3.1 Investimentos em Ciéncia e Tecnologia

O desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia no Brasil esteve, desde seus
primordios, relacionado direta ou indiretamente a atuacdo do Estado, ao qual sempre coube
a maior parcela de responsabilidade na promocdo do desenvolvimento das instituicdes de
ciéncias e tecnologia no pais. Os investimentos do governo em pesquisas cientifica e
tecnoldgica sdo demasiadamente superiores aos parcos investimentos privados: mais de
80% da Despesa Nacional em Ciéncia e Tecnologia, que perfaz 0,5% do PIB, é de
responsabilidade exclusiva do governo. Consegiientemente, torna-se evidente a existéncia
de uma fraca ligacdo entre os diferentes agentes constitutivos do sistema, basicamente
universidades e instituicdes de pesquisa de um lado, e empresas de outro.

Diante dessas constatacGes, o que se pode verificar ¢ uma disfuncdo entre a
atividade nacional de ciéncia e tecnologia e a atividade econdmica, onde as novas solucdes
necessarias ao bom funcionamento desta ndo sdo, fundamentalmente, resultantes daquelas.

Os indicadores de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCT, 2001) apontam que, em
1999, o percentual de investimentos em Ciéncia e Tecnologia no Brasil, corresponde a
cerca de 1,35% do PIB, e o investimento em Pesquisa e Desenvolvimento, a 0,87%. Os
gastos em Ciéncia e Tecnologia em relagcdo do PIB séo, portanto, ainda muito pequenos se
comparados as dos paises que mais investem na area e cujos dispéndios giram em torno de
2 a 3% do seu respectivo Produto Interno Produto.

A maior parte dos recursos destinados a promocdo de atividades de Ciéncia e
Tecnologia provém do governo federal que, no ano de 1999, aplicou 2,7 bilhdes, tendo
sido o responsavel por mais de 60% dos investimentos na &rea. Tais recursos sao alocados
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entre 0os ministérios que investem na area, seja diretamente ou via empresas e instituicdes a
eles vinculados. O MCT recebeu a maior parte dos recursos em 1999 (47,7%), sendo o
restante, distribuido entre os ministérios da Educacdo (20,8%), da Agricultura (18,9%), do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (3,8%), Saude (2,7%), Meio Ambiente
(2,2%) e outros (3,9%), conforme mostra a Figura 24.
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Figura 24: Recursos do Governo Federal aplicados em Ciéncia e Tecnologia, segundo Ministérios.
Fonte: SIAFI do Governo Federal — Coordenacio de Estatisticas e Indicadores - MCT, 2000.

Na ultima década, os dispéndios realizados pelo governo federal sofreram
grandes oscila¢des, apresentando aumento significativo entre os anos de 1992 e 1996 e um
decréscimo no periodo de 1997 a 1999. O MCT, como 6rgdo coordenador do complexo
das atividades e Ciéncia e Tecnologia no pais € o principal canal de investimento,
absorvendo a maior parte de investimentos (recursos) do governo federal destinados ao
setor. Entre os anos de 1991 e 1998, o MCT investiu um bilhdo de reais ao ano. A partir de
2000, observa-se um aumento consideravel no nivel de investimento decorrente, e grande
parte, da inclusédo no orcamento de recursos provenientes dos fundos setoriais e, de outra
da incorporacéo de instituicbes anteriormente subordinadas a outros ministérios (FIGURA
25).

Por outro lado, os recursos destinados as atividades de fomento cresceram nos
anos de 2000 e 2001: dos recursos aplicados em bolsas e fomento, a participacdo deste
altimo elevou-se de 11,3%, em 1989, para 29,7%, em 2001. Tal aumento decorre,
especialmente de dois fatores: o aporte de recursos oriundos dos fundos setoriais e a

execucdo de novos programas, como o Pronex e os Institutos do Milénio.
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Figura 25: Recursos do Governo Federal aplicados em Ciéncia e Tecnologia pelo MCT 1991-2000
Fonte: SIAFI, 2002.

Outra fonte de financiamento das atividades de Ciéncia e Tecnologia sdo 0s
recursos provenientes dos governos estaduais, cujos investimentos tem girado em torno de
1 bilhdo de reais desde 1996. A distribuicdo desses recursos por regido, conforme dados
apresentados na Figura 26, revela uma disparidade nos investimentos: a maior parte
provém da regido sudeste, que sozinha respondeu por 73,3% do total aplicado, em 2000,
sendo o Estado de Sdo Paulo, o responsavel pela maior parte dos recursos. Além da
distribuicdo fortemente desigual dos investimentos tem-se, ainda, uma expressiva oscilagéo
nos dispéndios realizados no desenvolvimento de atividades cientificas e tecnoldgicas,

pelas regides, com freqlientes decréscimos e elevacGes no periodo analisado.
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Figura 26: Recursos dos Governos Estaduais Aplicados em Ciéncia e Tecnologia

Fonte: Coordenacdo de Estatisticas e Indicadores - MCT

Nao existem dados agregados relativos ao volume de recursos aplicados por todas
as FAP's. Apresenta-se a seguir (Quadro 17), dados referentes a evolugdo dos dispéndios
realizados pela FAPESP, a FAP mais atuante no Brasil. No periodo de 1995 a 1998, a
FAPESP realizou um investimento médio de U$ 219 milhGes em instituicdes,
universidades e empresas que desenvolvem pesquisa. Nesse periodo, a maior parte dos

recursos da agencia foi destinado a universidades estaduais paulistas.
em LSS 1.000 de 1955

19356 1996 1997 1938

Setor de execugao

uss %o uss % uss Yo uss O
Setor Publico 230.437 96,1 213.590 96,1 219241 94,2 214.125 B69
Institutos Pesquisa =
Federais . . . . . . 15.247 62
Instilutes Pesquisa ; : -
Eetaduais 13.183 5.5 11.559 55 15773 5,8 - -
Universidades Federais 20.541 8.6 23,185 86 26637 1.5 23363 95
Universidades Esladuals 196.713 821 178.845 821 176505 78,9 175324 712
Outras Instituigtes
Publicas - - - 326 0,1 121 00
Selor Privado 9252 39 9134 3.9 13.400 5,8 18.473 7.5
Universidades Privadas G5 448 2.7 EB13* 2.7 T.as3" 34 g o920 4.0
Qutras Inst. s/ fins
lLCTativas 168 0,1 267 0,1 395 0,2 439 02
Empresas 2637 1.1 3.252 1,1 3.583 1,5 3.946 1.8
Pessoas fisicas - - - - 1.559 0,7 41687 17
Cutros . - - - - - 13.869 5.6
Total 230 689 100 222721 100 232641 100 246 4687 100
Y &/ Taotal 15,0 - 14,1 - 13,8 - 163

Quadro 17: Dispéndios em pesquisa no Estado de Sdo Paulo (1995-1998)
Fonte: Secretaria da Fazenda do Estado de Sao Paulo, FAPESP, MCT, CAPES
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N&o obstante o ainda reduzido investimento brasileiro em Ciéncia e Tecnologia
se comparado com o0s dos paises com a Coréia, pais que investe 3%, o pais vem
apresentando um crescimento significativo em todos os indicadores de desempenho nessa
area, destacando, principalmente:

a) Aumento de qualificacdo de recursos humanos de titulacdo de mestres e
doutores e do programa de apoio a iniciacéo cientifica;

b) Crescimento do sistema de pds-graduacao;

c) Crescimento das atividades de pesquisa indicado pelos dados do Diret6rio
de Grupos de Pesquisa da CNPg;

d) A evolucdo da producéo cientifica.

Com referéncia aos indicadores de crescimento do sistema e do desempenho da
pos-graduacdo, titulo de ilustracdo, o numero de bolsas concedidas por esse sistema
(Quadro 18).

Bolsas concedidas no pals Total CAPES CNPg
Mestrado 17.251 11678 5572
Doutorado 14.018 8.158 5,858
Iniciagdo Cientifica 18.483 - 18,483
Inigiagio Tecnolégica Industrial 1.367 - 1.367
Bolsas concedidas no exterior Tatal CAPES CNPg
Doutorado 1,152 61 Kty
Doutorado Sanduiche 376 309 67
Pés-Doutorads 233 129 104

Quadro 18: N° de bolsas de formacéo de pesquisa concedidas no pais e no exterior
Fonte: MCT - Livro Verde, 2001.

5.4 A Estruturacdo do Sistema de Ciéncia e Tecnologia do Estado de Santa Catarina

No Estado de Santa Catarina, a estrutura de Ciéncia e Tecnologia teve inicio em
1975, quando o Governador Antonio Carlos Konder Reis criou a Secretaria de Estado e
Meio Ambiente, através da Lei 5.089/75, a qual competia fomentar, entre outras
atividades, o desenvolvimento tecnoldgico do Estado e a pesquisa e experimentacdo
tecnoldgica.

Ainda no Governo Konder Reis, em 1979, a estrutura sofre alteragdes, conforme
disposicdes da Lei 5.516/79. O Gabinete de Planejamento e Coordenacdo Geral, vinculado

ao Gabinete do Governador, passa a fazer parte da estrutura administrativa do Estado.
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Entre outras incumbéncias, era de competéncia deste 6rgdo a promocao de estudos de
alternativas para a politica de desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e ambiental,
principalmente quanto aos seus aspectos econdémicos. Com pequenas modificacGes, esta
estrutura permanece estavel até a criagdo da Secretéria de Estado de Minas e Energia.

De fato, no Estado de Santa Catarina, os assuntos referentes a Ciéncia e
Tecnologia passaram a ter um tratamento institucional pelo Governo somente a partir de
1984, com a criacdo de um Ndcleo para tratar desta matéria junto a Secretaria de Estado
das Minas e Energia. Posteriormente, em 1987, esta secretaria passou a denominar-se
Secretaria de Estado da Ciéncia e Tecnologia, das Minas e Energia - SECTME,
institucionalizando, de forma definitiva, as questbes pertinentes a area, dentro de um
contexto sistémico-organizacional do Estado. Neste mesmo ano o0 GAPLAN ¢ extinto pelo
Decreto 1.014/87 e transformado em Secretaria de Estado de Coordenacdo Geral e
Planejamento — SEPLAN.

Com o estabelecimento, pela Constituicdo Federal de 1988, da faculdade dos
Estados da Federacdo poderem vincular parcela das suas receitas orcamentarias a entidades
publicas de fomento ao ensino e a pesquisa cientifica e tecnoldgica, houve um movimento
de carater nacional, pela criacdo de fundag6es de apoio a pesquisa.

Este movimento levou o legislador constituinte catarinense a consagrar, na carta
constitucional do Estado, no seu Art.193, no minimo 2% das receitas correntes para
atender as necessidades da Ciéncia e Tecnologia, criando, posteriormente, por meio de
Leis, dois fundos: o Fundo Rotativo de Fomento a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do
Estado de Santa Catarina - FUNCITEC (Lei n° 7.958, de 05/06/90), vinculado a Secretaria
de Estado da Ciéncia e Tecnologia, das Minas e Energia, e 0 Fundo Rotativo de Estimulo a
Pesquisa Agropecuaria do Estado de Santa Catarina - FEPA (Lei n° 8.519 de 08/01/92).
Ainda em 1990, foram instituidos, por lei, o Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia (Lei
n® 7.960 de 20/06/90) e o Conselho de Politica Cientifica e Tecnolégica - CONCIET (Lei
n° 7.966 de 20/06/90).

A criagéo destes dois fundos e a instituicdo do Sistema Estadual de Ciéncia e
Tecnologia e do Conselho de Politica Cientifica e Tecnoldgica foram um marco decisivo
para a area, em Santa Catarina. Em 1992, o CONCIET teve sua presidéncia atribuida a
Secretaria de Estado da Tecnologia, Energia e Meio Ambiente, que passou a ser o 0rgao

central do sistema no Estado.
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Novamente em 1991, com a mudanca de Governo, a gestdo do Fundo Rotativo de
Fomento a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FUNCITEC
passa a ser gerido pela Secretaria de Estado de Tecnologia, Energia e Meio Ambiente. Em
1995, o Governador Paulo Afonso faz novas modificacbes na estrutura do Sistema de
Ciéncia e Tecnologia do Estado, criando a Secretaria de Estado do Desenvolvimento
Econdmico, Cientifico e Tecnolégico (LEI n°® 9.831/95), que passa a responsavel pela
gestdo dos recursos destinados a Ciéncia e Tecnologia.

No final de 1996, a partir de uma reforma administrativa do Estado, e atendendo
antiga aspiracdo da comunidade académica catarinense, o Governador Paulo Afonso
encaminhou um projeto de lei a Assembléia Legislativa propondo a criacdo de uma
Fundacao de Amparo a Pesquisa Cientifica e Tecnologica, como 6rgao central do Sistema
de Ciéncia e Tecnologia no Estado. A Lei de criagéo da Fundacao de Ciéncia e Tecnologia
(n° 10.355) s6 foi sancionada no dia 9 de janeiro de 1997 e o Decreto de Regulamentacéo
n°1.674 no dia 13 de margo do mesmo ano.

Em 2003, a instituicdo central do Sistema de Ciéncia e Tecnologia em Santa
Catarina passa ser a Secretaria de Estado da Educagdo e Inovacdo, instituida pela Lei
Complementar n® 243/2003, e operacionalizacdo do fomento passa a ser realizada pela
FUNCITEC.

Atualmente, a instituicdo central do Sistema de Ciéncia e Tecnologia do Estado
de Santa Catarina € a Secretaria de Estado da Educacédo, Ciéncia e Tecnologia, criada pela
Lei Complementar n° 284, de 28/02/2005. Por intermédio desta lei, a Fundacéo de Ciéncia
e Tecnologia foi transformada em Fundacdo de Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica
do Estado de Santa Catarina — FAPESC, que congregou, além da area de Ciéncia e

Tecnologia, a area de Agropecuaria.
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PARTE 11I:

O PROCESsSO DE ADAPTACAO ORGANIZACIONAL
EsTRATEGICA DA FAPESC NO PERIODO
1990-2005
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6. PERIODOS RELEVANTES DA ADAPTACAO
ESTRATEGICA DA FAPESC

Os resultados da investigacdo do processo de adaptacdo estratégica da Fundacgéo
de Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FAPESC, no
periodo compreendido de 1990 a 2005, serdo apresentados neste capitulo, constituindo
parte preponderante da resposta ao problema de pesquisa e da concretizacdo de seu
objetivo geral: desvendar quais foram, como se desenvolveram e que fatores motivaram as
mudancas estratégicas ocorridas na instituicdo naquele periodo em seu processo de
adaptacdo estratégica.

Desde o inicio do periodo de estudo, no ano de 1990, que coincide com 0 comeco
das suas atividades, a instituicdo em analise vem passando por diversas mudancas
estratégicas com o propdsito de alinhar suas atividades as mudangas ocorridas no
ambiente. Durante esse processo de adaptacdo, ocorreram eventos criticos, como sugerido
por Miles e Huberman (1984) e Mintzberg e McHugh (1985). Entende-se por eventos
criticos aqueles episdédios que tiveram influéncia decisiva na trajetoria do processo de
adaptacdo e nas mudancas estratégicas da instituicdo.

Com base na pesquisa documental e nas entrevistas realizadas, para identificar
esses eventos, utilizou-se trés critérios ja adotados por Cunha (1996) e Bandeira de Mello
(1997): énfase conferida ao tema pelos entrevistados, suas percepcdes pelas conseqiiéncias
dos eventos e a relevancia destes no processo de adaptacdo e de desenvolvimento
organizacional da instituig&o.

Esses eventos criticos, por sua vez, foram agrupados em periodos especificos do
processo de adaptacdo estratégica — os periodos estratégicos. O periodo estratégico é
considerado como um conjunto de decisdes que suscita um padrdo de comportamento
estratégico caracteristico do periodo.

Os periodos estratégicos e 0s eventos criticos identificados no processo de
adaptacdo da FAPESC podem ser observados no Quadro 19.

A seguir serdo descritos os eventos relevantes de cada periodo, para entdo
realizar-se a anélise tedrica, constituida pela identificagdo dos stakeholders relevantes e de
sua interacdo com a organizacdo, pelo reconhecimento do processo de formacdo das

estratégias desenvolvidas e pelo posicionamento da instituicdo no modelo proposto por
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Hrebiniak e Joyce (1985), relativo ao grau de determinismo ambiental e a capacidade de
escolha estratégica.

Essa parte do trabalho conclui, também, a configuracdo das categorias de anélise
propostas por Pettigrew (1987). Deste modo, 0 contexto externo das mudancas estratégicas
no periodo de pesquisa, descrito parcialmente no capitulo anterior, ¢ complementado nos
proximos capitulos com a exposicao de alguns aspectos referentes ao ambiente operacional
identificado em cada periodo estratégico, incluindo os stakeholders relevantes. O contexto
interno é delineado juntamente com a descricdo dos eventos importantes que marcaram a
trajetoria da Fundacdo em cada periodo. O contetdo das mudangas consta tanto na
descricdo dos eventos, quanto na analise teorica, concluindo o conjunto das referidas
categorias no processo das mudancas, ou seja, as acles, reacdes e interacdes entre as partes
interessadas, e como estas tentaram realizar as mudancas, que se encontra relatado tanto na

descricdo dos eventos relevantes dos periodos estratégicos, quanto a analise dos mesmos.

ANO EVENTOS RELEVANTES

1990 | Criag@o do Fundo Rotativo de Amparo a Pesquisa
Cientifica e Tecnolégica do Estado de Santa
Catarina — FUNCITEC e estruturacdo do Sistema
Estadual de Ciéncia e Tecnologia.

PERIODO ESTRATEGICO | 1991 | O Fundo Rotativo de Amparo a Pesquisa Cientifica e
CRIACAO E ESTRUTURACAO Tecnolégica do Estado de Santa Catarina —
DO SISTEMA DE CIENCIA E FUNCITEC passa a ser coordenado pela Secretaria
TECNOLOGIA DO ESTADO: OS desE'SrtE&?Ade Tecnologia, Energia e Meio Ambiente

PRIMEIROS ANOS DO FUNDO

ROTATIVO DE FOMENTO A 1994 | E criado o Programa Prémio Mérito Universitario

PESQ}JISA CIENTIFICA E Catarinense.
TECNOLOGICA DO ESTADO DE [T1995 [ Paulo Afonso Evangelista Vieira é eleito Governador
SANTA CATARINA FUNCITEC do Estado de Santa Catarina.

(1990 — 1996) A gestdo do Fundo Rotativo de Amparo a Pesquisa

Cientifica e Tecnolégica do Estado de Santa
Catarina — FUNCITEC passa a ser responsabilidade
da Secretaria de Estado do Desenvolvimento
Econdmico, Cientifico e Tecnoldgico.

Criacdo da Rede Catarinense de Ciéncia e
Tecnologia — RCT.
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PERIODO ESTRATEGICO V
REESTRUTURACADO,
INCORPORACAO E
CRESCIMENTO
(2005)

ANO EVENTOS RELEVANTES
1997 | Instituicdo a Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia —
FUNCITEC
Lancamento do Edital Sul de Pesquisa e Pés-
i i Graduacao
PERIQDO ESTRATEGLCO I A gestdo do Parque Alfa passa a ser
CRILA‘C’AO DA FUNDAGAO DE responsabilidade da FUNCITEC
CIENCIA E TECNOLOGIA —
FUNCITEC: ESTRUTURACAO Crise financeira: os reflexos do Escandalo das Letras
ORGANIZACTIONAL E CRISE
PPN
FINANCERATI997-1998) ANO EVENTOS RELEVANTES
1999 | Mudangca na estrutura de poder da FUNCITEC:
assume Honorato Tomelin
O Conselho Superior da FUNCITEC assume
PERIODO ESTRATEGICO llI efetivamente suas atribuicdes
EQUACIONAMENTO DA DleDA 2000 | Elaboragdo de 1° planejamento formal das
E ENFASE NA INCLUSAO atividades da instituigdo
DIGITAL E SOCIAL 2001 | Lancamento de 1° Edital de Fomento a Pesquisa —
(1999-2002) Edital 01/2001 — Edital Universal
ANO EVENTOS RELEVANTES
2003 | Alteragdo da estrutura de poder da FUNCITEC:
Diomario de Queiroz assume a Direcao Geral
Entra em vigor o estabelecido no Decreto 307/2003
2004 | Criag&o do Grupo Dominus: tentativa de implementar
um Processo de desenvolvimento organizacional
Crise financeira no Estado - orcamento da
; . FUNCITEC torna-se contigenciado
PERIODO ESTRATESSICO v e r S
FOCO NA AMPLIACAO DAS '(Ai\;sceni:lavllizg dgz ° overno  passam  a
MODALIDADES DE FQMENTO E
NA REGIONALIZACAO DOS
RECURSOS(2003-2004) ANO EVENTOS RELEVANTES
2005 | Transformacdo da FUNCITEC em Fundacgdo de

Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado
de Santa Catarina — FAPESC, incorporando o Fundo
Rotativo de Estimulo a Pesquisa Agropecuéria -
FEPA

Adequacao da Estrutura Organizacional da FAPESC
ao novo Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia

Mudanga na estrutura de poder da FAPESC:
assume o cargo de Presidéncia Rogério Silva
Portanova

E Implementado no Estado o Sistema Financeiro de
Conta Unica

E aprovado o Termo de Outorga

Quadro 19: Periodos Estratégicos e Eventos Criticos da FAPESC identificados no seu processo de adaptagao
estratégica organizacional - periodo 1990-2005.
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6.1 Periodo Estratégico | - criacdo e estruturacdo do Sistema de Ciéncia e Tecnologia
no Estado: os primeiros anos do Fundo Rotativo de Fomento a Pesquisa Cientifica e
Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina— FUNCITEC.

Registra-se, nesse primeiro periodo estratégico, o surgimento do Fundo Rotativo
de Fomento a Pesquisa Cientifica e Tecnologica do Estado de Santa Catarina, 0
FUNCITEC, que precede a Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia, também com a sigla
FUNCITEC, e a atual Fundacdo de Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado
de Santa Catarina, a FAPESC.

Durante esse periodo, as acGes do Governo estavam voltadas para a estruturagéo e
organizacdo do Sistema de Ciéncia e Tecnologia do Estado e para a definicdo da politica
de atuacdo na area, principalmente, no que se referia @ maneira como poderiam ser
aplicados os recursos destinados as atividades de Ciéncia e Tecnologia, de forma a
estabelecer uma estrutura de fomento condizente com as reais necessidades do Estado.

Em particular, dois eventos principais contribuiram para a instituicdo do
FUNCITEC: a promulgacdo da Constituicdo Federal, no ano de 1988, que definiu a
pesquisa cientifica como objeto de tratamento prioritario pelo Governo Federal ao mesmo
tempo em que facultou aos Estados aplicar parcela de sua receita orcamentaria a entidades
publicas de fomento ao ensino e a pesquisa cientifica e tecnoldgica, e a promulgacao da
Constituicdo do Estado de Santa Catarina, no ano seguinte, que tornou obrigatoria a
destinagdo de parcela das receitas para a pesquisa cientifica e tecnolégica.

Com o estabelecimento, pela Constituicdo Federal de 1988, houve um movimento
de carater nacional, pela criacdo de fundac@es de apoio a pesquisa. A faculdade do Estado
de praticar o fomento & Ciéncia e Tecnologia esta consagrada na Constituicdo Federal de
1988, em seu Artigo 218, que prevé:

“O Estado promovera e incentivara o desenvolvimento cientifico, a pesquisa e
capacitacdo tecnoldgicas.

8 1° A pesquisa cientifica bésica receberd tratamento prioritario do Estado,
tendo em vista o bem publico e o progresso das ciéncias.

§ 2° A pesquisa tecnoldgica voltar-se-a preponderantemente para a solucdo dos
problemas brasileiros e para o desenvolvimento do sistema produtivo nacional e
regional.

§ 3° O Estado apoiara a formacdo de recursos humanos nas areas de ciéncia,
pesquisa e tecnologia, e concederd aos que delas ocupem meios e condigdes
especiais de trabalho...

§ 5° E facultado aos Estados e ao Distrito Federal vincular parcela de sua receita
orcamentaria a entidades pablicas de fomento ao ensino e a pesquisa cientifica e
tecnoldgica.”
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Influénciada por esta Lei, a Constituicdo do Estado de Santa Catarina,
promulgada no ano 1989, em seus Artigos 176 e 177, Capitulo 1V, sob o titulo Da Ciéncia

e Tecnologia, corrobora o proposto pela Constituicdo Federal, fixando:

“Art. 176: E dever do Estado a promogdo o incentivo e a sustentagdo do
desenvolvimento cientifico, da pesquisa e da capacitacdo tecnoldgica.

Art. 177: A politica cientifica e tecnoldgica tera como principios:

Respeito a vida, a saide humana e ambiental e aos valores culturais do povo;
| - 0 uso racional e ndo predatério dos recursos naturais;

Il - a recuperacdo e a preservacdo do meio ambiente;

Il - a participacao da sociedade civil e das comunidades;

IV - o0 incentivo permanente a formagdo de recursos humanos.

Paragrafo Unico: As universidades e demais institui¢des publicas de pesquisa e
as sociedades cientificas de planejamento, de execucdo e da avaliacdo dos
planos e programas estaduais de desenvolvimento cientifico e pesquisa
cientifica e tecnoldgica.”

Consoante ao disposto no Inciso 5° do Artigo 218 da Constituicdo Federal, a

Constituicao Estadual em seu Artigo 193, define:

“O Estado destinara a pesquisa cientifica e tecnoldgica no minimo dois por
cento de suas receitas correspondentes, delas excluidas as parcelas pertencentes
aos municipios, destinando-se, metade a pesquisa agropecudria, liberados em
duodécimos”.

Até a estabelecimento da Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia - FUNCITEC, em
1997, prevalecia indefinicdo quanto ao gerenciamento dos recursos designados as
atividades de Ciéncia e Tecnologia, que, como consequéncia desta indefinigéo, teve sua
gestdo subordinada a trés Secretarias em um curto periodo de tempo — em apenas seis anos
de existéncia: em 1990, ano de sua criacdo, o Fundo era vinculado a Secretaria de Estado
de Ciéncia e Tecnologia, Minas e Energia, jA no ano seguinte, a gestdo desses recursos
passa a ser responsabilidade da Secretaria de Estado de Tecnologia, Energia e Meio
Ambiente, e em 1995, apenas cinco anos depois de sua criacdo, passa a ser coordenado
pela Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econémico, Cientifico e Tecnologico.

Um entrevistado avalia que “com esse cenario criado para fomentar Ciéncia e
Tecnologia (referindo-se ao periodo de 1990 a 1996), havia a urgente necessidade de
reestruturacdo do sistema para consecucdo dos objetivos colimados... a auséncia de
definicdo estrutural conturbava a atuacdo do FUNCITEC e o tornava ineficaz”.

Ao longo dos seis anos que formam esse primeiro periodo estratégico, 0s
investimentos do Fundo tardaram a aparecer — apenas dois anos ap6s o inicio das suas

atividades - e foram insignificantes, distantes do proposto pela Constituicdo Estadual,
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tendo sua atuacdo restrita ao fomento de apenas dois projetos: o Programa Meérito
Universitario Catarinense e a Rede Catarinense de Ciéncia e Tecnologia — RCT.

A auséncia de investimentos nas atividades de pesquisa nas universidades do
Estado repercutiu negativamente na politica de Ciéncia e Tecnologia adotada pelos
Governos deste periodo, sendo objeto de grande descontentamento por parte dos
pesquisadores destas instituicbes, que acreditavam estar sendo esta matéria tratada sem a
devida importancia que merece. Em correspondéncia, um membro do Conselho de Politica
Cientifica e Tecnoldégica — CONCIET sintetiza as angustias vivenciadas pelos
pesquisadores:

Grande parte das pesquisas que originam trabalhos de pesquisa ndo vem
recebendo o apoio de drgdos de pesquisa do Estado, apesar de realizadas aqui.
S&o resultados de aplicacdes de taxa de bancada para cursos de p6s-graduagao
(Capes, CNPq), ou as vezes migalhas de verbas devido a inser¢fes quase que
clandestinas em projetos integrados de algum colega financiado pela FAPESP.
O resultado quase sempre sera publicacfes de agradecimento a FAPESP, o que
reforca a posicdo dessa Fundacdo no cendrio nacional. Sem duavidas uma
discusséo séria sobre financiamento de ciéncia e tecnologia devera decidir a
politica que se quer para Santa Catarina.

No Quadro 20 estdo relacionados os eventos que influénciaram de modo
significativo a formacdo das estratégias e as mudancgas estratégicas ocorridas na
organizacdo. Nele estdo também os aspectos relevantes do ambiente operacional e do

ambiente geral correlacionados com agueles eventos.
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AMBIENTE AMBIENTE

ANO EVENTO OPERACIONAL GERAL
1989 | Criacdo do Nucleo de Ciéncia e Constituicdo Constitui¢cdo
Tecnologia junto a Secretaria de Estadual de 1989 Federal de 1988;
Estado das Minas e Energia . 5
Falecimento de - Governo José
1990 | Criacdo do Fundo Rotativo de Pedro Ivo Campos, Sarney (1985-
Amparo a Pesquisa Cientifica e em seu lugar 1990);
Tecnoldgica do Estado de Santa assume Casildo
X . Governo Fernando
Catarina — FUNCITEC Maldaner; Collor — ltamar
Estruturacdo do Sistema Estadual de Governo Vilson Franco (1990-
Ciéncia e Tecnologia Kleintibing (1991- 1992);
— . 1995);

1991 A gestdo do Fundo Rotativo de Plano Collor
Amparo a Pesquisa Cientifica e Governo Paulo (1990);
Tecnol6gica do Estado de Santa Alfgggolgggn_ge“ga Impeachment de
Catarina — FUNCITEC passa a ser ( - ); Collor (dezembro
coordenado pela Sepretana Qe Plano Plurianual de 1992):

Est_ado de'TecnoIogla, Energia e 1996/99 cria o

Meio Ambiente - SETEMA Pro Posse de Itamar
grama

— — PROMOTEC/SC FEISD) (Rl

1994 E criado o Programa Prémio Mérito visando o ' 1995);
Universitario Catarinense Desenvolvimento Plano Real (1994);

1995 Paulo Afonso Evangelista Vieira é $|ent|f||§:o_e ’ 10 Mandato do
eleito Governador do Estado de ecnologico do SaveErs Eamaile

- Estado de Santa .
Santa Catarina : Henrique Cardoso
Catarina

A gestdo do Fundo Rotativo de (1995-1998)
Amparo a Pesquisa Cientifica e
Tecnolégica do Estado de Santa
Catarina — FUNCITEC passa a ser
responsabilidade da Secretaria de
Estado do Desenvolvimento
Econémico, Cientifico e
Tecnolégico

Criacdo da Diretoria de
Desenvolvimento Cientifico e
Tecnolégico

Criagcdo da Rede Catarinense de
Ciéncia e Tecnologia — RCT

Quadro 20: Eventos Relevantes identificados no Periodo Estratégico | no processo de adaptacdo estratégica
do Fundo Rotativo de Amparo a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica — FUNCITEC (1990-1996).

A) Evento Critico I: Criacdo do Fundo Rotativo de Amparo a Pesquisa Cientifica e
Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FUNCITEC e estruturacdo do Sistema
Estadual de Ciéncia e Tecnologia.

A origem da Fundacdo de Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnol6gica do Estado
de Santa Catarina — FAPESC ocorreu com o sancionamento da Lei n° 7.958, de
05/06/1990, pelo entdo Governador Casildo Maldaner, que instituiu o Fundo Rotativo de

Fomento a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina— FUNCITEC.
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Sob a supervisao e gestdo da Secretaria de Estado da Ciéncia e Tecnologia, das
Minas e Energia, tinha seus recursos destinados a realizacdo de estudos, programas,
projetos e outras atividades cujo objeto seja a cria¢do, o aperfeicoamento e a consolidacao
do processo de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, bem como de técnicas,
processos, produtos, absorc¢do, utilizacdo e difusdo tecnoldgica priméaria ou incremental,
adequada ao Estado ou as suas regides (Lei n® 7.958, 1990).

Em concordancia ao que estabelecia o Artigo 193 da Constituicdo do Estado, os
recursos do Fundo Rotativo de Fomento a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de
Santa Catarina (FUNCITEC) constituiam:

1. Dotacdo anual equivalente a 1% (um por cento) das receitas correntes do Estado,
assim escalonada: no exercicio de 1990, 0,25%; no exercicio de 1991, 0,5%; no
exercicio de 1992, 0,75%; e no exercicio de 1993, 1%.

2. Creéditos adicionais que lhe sejam destinados;

3. Auxilios, subvencdes, contribuicdes, transferéncias e participagcdes em convénios de

cooperacdo técnica e financeira com entidades municipais, estaduais, nacionais e

internacionais;

Saldos de exercicios anteriores;

Recursos advindos de instituicGes financeiras, por destinacdo propria ou repasse;

Remuneracdo oriunda de aplica¢des financeiras;

N o g &

Produto de amortizagdo e de resgate dos financiamentos realizados e de
rendimentos e da recompra de participacOes acionarias e de debéntures conversiveis
em acdes e de royalties das operacOes de risco e mistos; e

8. Recursos de outras fontes.

A prestacdo de contas da gestdo desses recursos foi submetida ao Tribunal de
Contas do Estado, através da Coordenadoria de Administracdo Financeira — COAFI,
vinculada a Secretaria de Estado da Fazenda, na forma da Legislacdo vigente (Lei n® 7.958,
de 05/06/1990).

Na mesma oportunidade, precisamente no mesmo dia - 05 de junho do mesmo
ano, é publicada a Lei n® 7.960, inaugurando o Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia
do Estado de Santa Catarina, com o intuito de promover a “harmonizacdo entre 0s
objetivos, politicas, diretrizes e estratégias nacionais e catarinenses na area de ciéncia e
tecnologia” (Lei n° 7.960, 1990).
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Os objetivos propostos com a estruturacdo do Sistema estdo descritos na mesma

lei, em seu Artigo 2°:

“l - Definir anualmente as areas prioritarias para pesquisa e demais atividades
cientificas e tecnologicas;

I1 - Definir anualmente politicas, diretrizes e estratégias para o setor;

I11 - Definir critérios de acompanhamento e avaliagdo em todos os niveis;

IV - Definir o Plano Estadual Anual de Ciéncia e Tecnologia;

V - Promover a interagdo, no espaco catarinense, das instituicdes cientificas, do
complexo produtivo, do Governo e da Sociedade, em todos 0s niveis;

VI - Definir anualmente a alocacdo dos recursos financeiros do Fundo de
Fomento a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica — FUNCITEC;

VII - Integrar, pluralista e representativamente, a sociedade catarinense no seu
Conselho de Politica Cientifica e Tecnolégica, de forma a assegurar a
continuidade de suas a¢des e conquistar credibilidade social.”

O Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia, representado na Figura 27, estava

estruturado pelos seguintes 6rgaos:

O Orgao de Orientacdo Superior: Conselho de Politica Cientifica e Tecnoldgica;

O Orgdo Central: Secretaria de Estado da Ciéncia e Tecnologia, das Minas e
Energia;

Os Ndcleos Técnicos: Coordenadoria de Ciéncia e Tecnologia e Empresa
Catarinense de Pesquisa Agropecuéria - EMPASC,;

Orgéos Setoriais de Execucdo: 6rgdos e entidades plblicas e privadas sediadas no
Estado, responsaveis pela geracdo, desenvolvimento e transferéncia de resultados
das atividades de ciéncia e tecnologia, a partir da utilizacdo da capacidade técnico-
cientifica existentes;

Orgéos Setoriais de Apoio: Orgdos e entidades publicas e privadas de suporte e
fomento a ciéncia e tecnologia, aos niveis administrativo e financeiro;

Orgdos Setoriais de Usuarios: 6rgdos e entidades publicas e privadas que utilizam
ciéncia e tecnologia para a producao de bens ou servigos; e

Orgdos Seccionais: unidades seccionais de ciéncia e tecnologia ou 0rgéos
equivalentes.
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ORGAO DE ORIENTACAO SUPERIOR
CONSELHO DE POLITICA CIENTIFICA E
TECNOLOGICA - CONCIET

ORGAO CENTRAL
SECRETARIA DE ESTADO DA CIENCIA E
TECNOLOGIA, DAS MINAS E ENERGIA

NUCLEOS TECNICOS

CAOORDENADORIA DE EMPRESA CATARINENS'E DE
CIENCIA E TECNOLOGIA PESQUISA AGROPECUARIA
- FMPASC
| | ] ]
Orgéos Orgéos Orgéos Orgéos
Setoriais Setoriais de Seccionais Setoriais de
de Apoio Execucao Usuarios

Figura 27: O Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia do Estado de Santa Catarina (1990)
Fonte: Lei n® 7.960, 1990.

O Orgéo Superior tinha a incumbéncia de formular a politica e a estratégia global

de Ciéncia e Tecnologia e de definir as areas prioritarias para a pesquisa. Regulamentado
pela Lei n® 7.966, de 21/06/1990, o Conselho Estadual de Ciéncia e Tecnologia -

CONCIET, como 6rgdo de deliberacdo coletiva e de orientacdo superior do Sistema

Estadual de Ciéncia e Tecnologia, era representado pelas varias universidades do Estado e

de drgdo ligados a tecnologia e inovacdo. Era constituido dos seguintes membros (Lei n°

7.966, 1990):

“| - Secretario de Estado da Tecnologia, Energia e Meio Ambiente;

Il - Secretario de Estado de Coordenacdo Geral e Planejamento;

I11 - Secretério de Estado da Agricultura e Abastecimento;

IV - Presidente da Empresa Catarinense da Pesquisa Agropecuaria;

V - Pro-reitor de Pesquisa e Desenvolvimento da Universidade Federal de Santa
Catarina;

V1 - Pro-reitor de Pesquisa e Desenvolvimento da Universidade do Estado de
Santa Catarina;

VII - Representante da Universidade do Sistema Municipal;

VIII - Representante de uma entidade de pesquisa cientifica e tecnologica em
nivel estadual;

IX - Representantes de dois institutos ou centros de pesquisa e desenvolvimento
mantidos pelo setor produtivo; e

X - Representantes de associacdes cientificas com sede regional no Estado.”

A criacdo do Conselho representou uma tentativa tornar mais democraticas as

decisbes concernentes a area de Ciéncia e Tecnologia no Estado, além de estabelecer um
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orgado com papel regulador destas atividades. Por sua posi¢do superior na hierarquia do

Sistema de Ciéncia e Tecnologia, competia ao Conselho:

a)

b)

c)
d)

e)

f)
9)

Formular a politica e a estratégia global de ciéncia e tecnologia para o Estado de
Santa Catarina;

Indicar o Plano de Ciéncia e Tecnologia para o Estado; definir as areas
prioritarias para a pesquisa no ambito estadual;

Formular a politica de capacitacdo de recursos humanos para o setor;

Apreciar e aprovar o plano de aplicacdo dos recursos financeiros do Fundo
Rotativo de Fomento a Pesquisa Cientifica e Tecnolégica— FUNCITEC;

Definir o plano de incentivo a pesquisa; definir critérios de selecao,
acompanhamento e avaliacdo dos programas e projetos;

Definir critérios de determinacdo da oferta e demanda de ciéncia e tecnologia; e
Credenciar os técnicos responsaveis pelo julgamento das propostas de

financiamento.

A Lei n° 8519, de 8 de janeiro de 1992, permitiu a participacdo ainda mais

maci¢a da comunidade cientifica no planejamento das atividades de ciéncia e tecnologia do

Estado, incluindo ainda como representantes das instituicdes de ensino e pesquisa:

“VIII - trés representantes de institutos ou centros de pesquisa e
desenvolvimento mantido pelo setor produtivo, sendo dois indicados pela
Associacdo Nacional de Pesquisa das Empresas Industriais (ANPEI) e um
indicado pela Federacdo das Associacdes de Micro e Pequenas Empresas do
Estado de Santa Catarina (FAMPESC);

IX - um representante das associagdes cientificas com sede no Estado;

X - trés representantes da iniciativa privada, sendo um indicado pela Federagdo
das Indlstrias do Estado de Santa Catarina (FIESC), um indicado pela
Federacdo da Agricultura do Estado de Santa Catarina (FAESC) e um indicado
pela federacdo dos Trabalhadores Agricolas de Santa Catarina (FETAESC);

XI - Presidente do Banco de Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina S/A
(BADESC); e

XII - um representante de livre escolha do Governador do Estado.”

Ao Orgdo Central do Sistema de Ciéncia e Tecnologia, por intermédio de seus

Nucleos Técnicos, competia definir a politica estadual de desenvolvimento cientifico e

tecnoldgico em conformidade com as diretrizes do governo e cumprir as orientacGes e

proposi¢oes emanadas do Conselho Estadual de Ciéncia e Tecnologia.

Como atribuicdes dos Nuacleos Técnicos do Sistema Estadual de Ciéncia e

Tecnologia, estdo previstas (Lei n® 7.960, 1990):
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I - colaborar na elaboracdo de planos, programas e projetos de ciéncia e
tecnologia, com base nas prioridades identificadas no Estado e em articulagéo
com as entidades que compdem o Sistema;

Il - levantar e sistematizar informagdes sobre institui¢des, projetos, recursos
materiais e humanos na area de ciéncia e tecnologia;

Il — acompanhar, difundir, transferir ou transmitir as informagdes cientificas e
tecnoldgicas geradas pelo Sistema;

IV — acompanhar as atividades das entidades que integram o Sistema;

V — analisar, planos, programas, projetos e propostas que visem a obtencéo de
financiamento através do Fundo de Fomento a Pesquisa Cientifica e
Tecnolégica — FUNCITEC e dos recursos destinados a conta vinculada
“Estimulo a Pesquisa Agropecudria” a cargo da Empresa Catarinense de
Pesquisa Agropecuaria S. A — EMPASC;

VI - orientar tecnicamente os 6rgdos setoriais do Sistema;

VIl - submeter a homologacdo do Conselho da Politica Cientifica e
Tecnologica, o plano de aplicacdo dos recursos financeiros destinados a
pesquisa cientifica e tecnologica;

VIl — propor ao Conselho de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica as areas para
pesquisa, bem como a politica de capacitagao de recursos humanos; e

IX — acompanhar a execucdo e avaliar os resultados dos planos, programas e
projetos financiados com os recursos do Fundo de Fomento a Pesquisa
Cientifica e Tecnoldgica — FUNCITEC e com os recursos da conta Estimulo a
Pesquisa Agropecuaria.”

Aos Orgdos Setoriais e Seccionais do Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnolégica
compete (Lei n® 7.960, 1990):

“l — programar, organizar, orientar, coordenar, executar e controlar, no ambito
do 6rgdo ou entidade, as atividades relacionadas com o desenvolvimento de
pesquisas cientificas e tecnoldgicas;

Il — desenvolver pesquisa cientifica e tecnoldgica, transferindo seus resultados
aos 6rgaos e entidades interessados e produtores rurais;

Il — repassar informagdes relativas a pesquisa em andamento ou concluidas as
demandas em ciéncia e tecnologia, aos 6rgdos, entidades e produtores rurais;

IV — apoiar administrativamente o 6rgdo Superior do Sistema;

V - articular-se com o Orgéo Central do Sistema; e

VI — observar as orientacdes e determinagdes emanadas do Conselho de Politica
Cientifica e Tecnoldgica e do Orgéo Central do Sistema.”

Nas palavras de um entrevistado “A criacdo do Fundo de Fomento a Pesquisa
Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FUNCITEC, a instituicdo do
Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia e do Conselho de Politica Cientifica e
Tecnologica, todos no ano de 1990, foram um marco decisivo para a &rea em Santa

Catarina”.

B) Evento critico Il: O Fundo Rotativo de Amparo a Pesquisa Cientifica e
Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FUNCITEC passa a ser coordenado pela
Secretaria de Estado de Tecnologia, Energia e Meio Ambiente - SETEMA.

A Lein®8.244, de 17 de abril de 1991, extingue a Secretaria de Estado da Ciéncia

e Tecnologia, Minas e Energia e cria, em seu lugar, a Secretaria de Estado de Tecnologia,
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Energia e Meio Ambiente, que passa a gestora dos recursos destinados a Ciéncia e
Tecnologia.

A mesma lei altera também a destinacéo dos recursos previstos pela Lei n® 7.958,
de 05/06/1990, que criou a FUNCITEC. A partir da publicagdo desta lei, dos gastos
previstos com o estimulo a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica, 20% (vinte por cento)
seriam obrigatoriamente aplicados ao Fundo de Apoio ao Desenvolvimento Empresarial de
Santa Catarina — FADESC’, visando o desenvolvimento de produtos e de processos que
absorvam tecnologias avancadas, desde que sejam aplicados em atividades de pesquisa
tecnoldgica voltada para a solucdo de problemas catarinenses e para o desenvolvimento do
sistema produtivo estadual (Lei n® 8.244, Artigo 20°, Inciso 2°).

Tal decisdo implementada pelo Governo Vilson Pedro Kleiniibing visava realizar
a promessa de seu Plano de Governo, objeto de discussao do capitulo anterior, de fortalecer
as empresas catarinenses de base tecnoldgica. Ainda que, a principio, essa determinacdo
viesse a tornar ainda mais restrita a viabilizacdo de programas de fomento a pesquisa
cientifica e tecnolégica nas instituicbes de ensino e pesquisa, nao apresentou
consequiéncias imediatas para os investimentos na Ciéncia e Tecnologia, uma vez que até
aquele momento nenhum investimento tinha sido realizado na érea.

De modo a se ajustar a essa nova defini¢cdo do Governo, foi publicado, em 07 de
abril de 1992, o Decreto n° 1.563, que além de ampliar a gama de objetivos ja enumerados
pela Lei n® 7.958, de 05 de junho de 1990, ao acrescentar a eles “técnicas, processos,
produtos, absorcdo, utilizacdo e difusdo tecnoldgica, conforme diretrizes prioritarias
definidas pelo Conselho Estadual de Ciéncia e Tecnologia”, regulamentou a aplicacao dos
recursos destinados ao Fundo, instituindo como modalidades de apoio financeiro: nédo-
reembolsavel; reembolsavel; de risco, e misto.

O apoio financeiro na modalidade n&o-reembolsavel seria realizado por

intermédio de contrato ou convénio firmado entre a instituicdo e a Secretaria de Estado de

" O FADESC constitui-se em instrumento de acdo do PRODEC - Programa de Desenvolvimento da Empresa

Catarinense — PRODEC e tem a finalidade de conceder incentivo:

a) as empresas industriais que proporcionarem novos investimentos no Estado de Santa Catarina,
através da implantacdo de novas unidades produtivas, cujos projetos estejam relacionados com:

b) implantacdo de empresa industrial nova;

c) expansdo, com nova unidade industrial, de empresa estabelecida em Santa Catarina;

d) reativacdo de unidade industrial, totalmente paralisada ha mais de 2 (dois) anos;

e) a instalacdo de novas unidades de armazenagem de produtos agricolas, implantadas por
Cooperativas;

f) importacdo de : maquinas, equipamentos e ferramentaria; mercadorias que ndo tenham similar
produzidos em Santa Catarina; veiculos automotores.
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Tecnologia, Energia e Meio Ambiente — SETEMA. Para o0s projetos que alocassem
recursos reembolsaveis, de risco ou misto o apoio se daria mediante contrato firmado com
0 BADESC - Agéncia de Fomento do Estado de Santa Catarina S.A. e as empresas
proponentes. Em ambos 0s casos, o enquadramento dos projetos dependeria da analise de
prioridade, do mérito e da capacitacdo técnico-cientifico da instituicdo ou empresa
proponente.

Os beneficiarios dos recursos do Fundo, estabelece 0 mesmo Decreto, seriam as
empresas publicas e privadas, cooperativas, associa¢fes, fundacGes e instituicdes
controladas direta ou indiretamente pelo Poder Publico, nos niveis federal, estadual e
municipal, preferencialmente instaladas no Estado de Santa Catarina e que nele exercam
atividades cientificas e tecnoldgicas, desde que objetivem projetos de interesse do Estado.

O Plano Plurianual para o quadriénio 1993/1995 (Lei n° 9.842, de 30/12/2002)
traduzia o primeiro planejamento formal para a area de Ciéncia e Tecnologia. N&o
obstante, 0 FUNCITEC estar vinculado a uma secretaria que absorvia outras funcgdes
importantes, como a area de Meio Ambiente e Agropecuaria, o plano abordava
amplamente as prioridades para a &rea. Ciéncia e Tecnologia significavam priorizar
condicGes de financiamento para a modernizacdo tecnol6gica das pequenas e médias

empresas, com vistas a projecdo do Estado aos niveis dos paises mais desenvolvidos.

“Apesar da relativa pujanca produtiva do setor primario e da diversificacdo ja
alcancada pela matriz industrial catarinense, novos avangos necessitardo ser
conquistados, sobretudo em termos qualitativos, através de ganhos de
produtividade e de elevacéo dos niveis de desenvolvimento tecnoldgico do Estado
de Santa Catarina.

Essa necessidade é presente para o Estado de Santa Catarina quando inicia-se o
processo de integracdo do Brasil com os paises do Conesul, e que exigira
qualificacdo e competéncia maior que as exigidas atualmente em diversas
atividades produtivas na regido ...

O esforco de Governo nessa area é de aclarar as pequenas e médias empresas
sobre o ciclo em que estamos inseridos, e motiva-las para a modernidade
oferecendo alguns instrumentos de viabilizagdo para 0 necessario salto
tecnoldgico. Para isso, o Governo do Estado, através da Secretaria de Estado da
Tecnologia, Energia e Meio Ambiente, dispde de instrumentos que permitam
engajamento nessa nova ordem tecnologica, orientando investimentos.

A inducéo e a promocgdo do desenvolvimento cientifico e tecnolégico séo tarefas
que o Governo do Estado tem priorizado, através da criacdo de programas que
objetivam manter Santa Catarina em destaque, na qualificacdo do ensino nos
diversos niveis e no fomento a pesquisa cientifica e tecnoldgica”.

No Plano estavam ainda descritas as diretrizes de atuacao para a area. S&o elas:

Dinamizar o Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia, mecanismo de orientagdo
das politicas e diretrizes da area;
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Promover maior integracdo entre as comunidades cientifico tecnoldgica e
produtivas da catarinense;

Induzir & modernizacdo tecnoldgica prioritariamente naquelas atividades
produtivas expostos a concorréncia internacional por forca da abertura do
comeércio exterior;

Implementar programa de estimulo a instalacéo de indUstrias de base tecnologica;

Estimular a formacao de polos de tecnologia em diferentes setores da economia de
Santa Catarina nos locais que apresentam vantagens comparativas;

Fomentar o intercambio nacional e internacional no campo da ciéncia e tecnologia
para que resulte em incrementos e diversificacdo de conhecimentos, técnicas e
tecnologias a comunidade catarinense;

Apoiar e fomentar a realizacdo de estudos, programas e projetos e outras
atividades concernentes ao processo de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico;

Incentivar a divulgacdo de pesquisas e desenvolvimento tecnoldgicos realizados
por universidades, fundaces, institutos de pesquisa, entidades publicas e privadas;

Promover em nivel institucional, a disseminacdo de técnicas visando o aumento da
produtividade e qualidade nas empresas industriais e prestadoras de servicos de
Santa Catarina;

Orientar novos investimentos para as areas pouco industrializadas do Estado,
estimulando a desconcentracdo das atividades industriais;

Assegurar condicGes de expansdo do parque industrial mediante a ampliacéo
regional de geracdo de energia elétrica, como também a implantacdo de rede de
distribuicdo do gas energético natural.

C) Evento critico 111: E criado o Programa Prémio Mérito Universitario Catarinense

Instituido, por meio da Lei n® 9.480, de 19 de janeiro de 1994, pelo Governador
Vilson Pedro Kleiniibing, o Prémio Mérito Universitario Catarinense, sob a coordenagdo
do FUNCITEC vinculado hierarquicamente a Secretaria de Estado de Tecnologia, Energia
e Meio Ambiente, foi uma iniciativa pioneira do Governo do Estado (FUNCITEC, 2001).

Considerado o Prémio académico mais importante no ambito nacional
relacionado a Educacéo, Ciéncia e Tecnologia (FUNCITEC, 2001), surgiu como o objetivo
de incentivar a qualidade na formagdo de recursos humanos, premiando, com viagens
internacionais de estudo, académicos de destaque e referéncia no ensino, pesquisa e
extensdo. Assim, selecionava anualmente, por edital, universitarios que se destacam em
dezenas de instituicGes de ensino superior.

Entre os anos de 1994 e 2000 foram agraciados ao todo 180 (cento e oitenta)
académicos de instituicbes de Ensino Superior, ou seja, uma média de 30 (trinta) alunos
por ano. Os académicos selecionados realizavam uma viagem de duas semanas, em média,
ao pais indicado, onde participam de eventos internacionais (feiras e congressos), visitas a

universidades, centros de pesquisas, empresas e outras instituicbes, além de conhecer
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aspectos culturais e historicos. No retorno, participavam de seminario publico promovido
pela instituicdo em que estavam matriculados para divulgacao dos resultados e apresentam
relatorio técnico a respeito das experiéncias vividas, que, posteriormente foram compiladas
no livro Mérito Universitario Catarinense - Histdrias de Sucesso, langado no ano de 2001
(FUNCITEC, 2001).

O julgamento do processo ficou a cargo do Conselho de Politica Cientifica e
Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — CONCIET, uma vez que era o 6rgao de
deliberacdo superior do Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia (Lei n® 7.966, de
21/06/1990), sendo os alunos inscritos avaliados, em consonancia com o Artigo 3° da Lei
n® 9.480, de 19 de janeiro de 1991, em termos de qualificacdo, adequacdo do programa a
complementacdo do aprendizado curricular; e a importancia do evento para o contexto
econdmico, cientifico e tecnoldgico do Estado.

Os resultados alcangados por esse prémio foram muito bem destacados por um

entrevistado:

“O Prémio Meérito Universitario Catarinense permitiu que os agraciados
pudessem conhecer, in loco, em paises mais desenvolvidos, 0 que existe de mais
avancado em termos de tecnologia, além dos aspectos econémicos, culturais,
histdricos e sociais.

Embora o prémio se constitua numa viagem, entendemos que o verdadeiro
mérito dos universitarios se traduz na capacidade e empenho de cada um em
apreender e compartilhar novos conhecimentos, ampliando seus horizontes
pessoais e profissionais.

Eram agendadas, para todos os grupos, visitas oficiais as embaixadas e
consulados brasileiros e as principais universidades nos paises de destino. Nos
orgdos diplomaticos, os proprios embaixadores, chanceleres ou diplomatas que
atuam em diferentes areas, receberam os catarinenses, explicando os principais
pontos de relacionamento politico, econdmico, tecnolégico e social com o
Brasil. Nas universidades, puderam conhecer os respectivos sistemas de ensino
superior (graduagdo e pds-graduacdo), as faculdades de suas &reas, centros e
laboratdrios de pesquisa, além de bibliotecas e departamentos de relacGes
internacionais de varias dessas instituicdes.

Houve casos de universitarios que preferiram aproveitar a oportunidade para
realizar estagios e cursos em empresas, universidades ou institutos de pesquisa,
em diferentes paises, enriquecendo seus curriculos.

Os resultados das viagens podem ser comprovados nos relatérios que 0s
agraciados entregam ao FUNCITEC. Ali, cada qual deixa transparecer, entre
linhas, a satisfacdo por assimilar novas licbes de vida. Que a esséncia da vida é
a busca. E que a importancia esta no processo. Ficam motivados a novos
empreendimentos. Sentem-se preparados para al¢ar voos ainda mais altos”.

O ndmero de alunos premiados era proposto pela sua propria lei de criacdo, que
delimitava os recursos destinados a esse projeto, que ndo deveriam ultrapassar a 0,75%

(zero virgula setenta e cinco por cento) dos recursos or¢gamentarios previstos para o Fundo
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Rotativo de Amparo a Pesquisa Cientifica e Tecnologica do Estado de Santa Catarina -
FUNCITEC.

D) Evento critico 1V: Paulo Afonso Evangelista Vieira é eleito Governador do Estado
de Santa Catarina

Em janeiro de 1995, Paulo Afonso Evangelista Vieira inicia seu mandato de
governador do Estado. Sua eleicdo representou significativa influéncia para a area da
Ciéncia e Tecnologia e para as atividades desempenhadas na area. Seus planos e iniciativas
para a area, contemplados no Programa de Modernizacdo Tecnoldgica, apontaram as
diretrizes que determinaram a situacdo atual do Sistema de Ciéncia e Tecnologia do
Estado.

Em governos anteriores, ndo existia uma preocupacao profunda com os rumos da
Ciéncia e Tecnologia no Estado, dando a impressdo de que a questdo ndo era da
competéncia do governo. Quando perguntado sobre a importancia desse governo nas
atividades de Ciéncia e Tecnologia, um entrevistado afirma que: “Enquanto nos governos
anteriores, Ciéncia e Tecnologia eram tratadas de maneira superficial, como aspectos
secundarios, no Governo Paulo Afonso a questdo recebeu tratamento especial, sendo
comparada a areas prioritarias, como saude e educagéo”.

No ambito federal, o governo de Fernando Henrique Cardoso pretendia integrar
esfor¢os com o setor privado para aumentar, de 1% para 1,5% do Produto Interno Bruto, o
volume de recursos investido em Ciéncia e Tecnologia no Brasil. A informacdo e o
conhecimento cientifico sdo elementos imprescindiveis para o Brasil competir no sistema

internacional, segundo o ex-Presidente:

"Entre 0s assuntos que mais me preocupo, como cidaddo e como presidente, esta a
necessidade em assegurar a capacitacdo do Brasil para fazer frente ao desafio de
uma época na qual a posicdo cientifica e a inovacao tecnoldgica sdo cada vez mais
fatores indispensaveis para o desenvolvimento. A informacéo e o conhecimento
cientifico sdo hoje elementos sem os quais nenhum pais pode pretender seriamente
uma inser¢do competitiva no sistema internacional...

A parceria entre Governo, Empresarios e Universidades é fundamental para
garantir condicdes de infra-estrutura e de formacdo de pessoal especializado, para
valorizar, ao maximo, o talento de nossos pesquisadores e estudantes.” (Hubbe,
Fialho, 1997)

No nivel estadual, o Governador Paulo Afonso e seu vice, José Hulse, elegendo
como diretriz a “construcdo de um Estado de Qualidade”, compartilharam da mesma

opini&o:
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“Neste final de século esta cada vez mais evidente o papel que o Estado deve
desempenhar, que o Governo deve desempenhar. NGs j& superamos a época do
Estado provedor e paternalista para, efetivamente, entrarmos na era do Estado
indutor e promotor de aces que levem ao atendimento das necessidades da
populagdo. Eu o chamaria de “Estado necessario”, estimulador do
desenvolvimento, seja como indutor ou até financiador, mas evitando ser
protagonista, no campo econémico.

Segundo essa Gtica, que orienta a nossa atuacdo de Governo, o Estado sd deve
intervir em dareas absolutamente necessarias a sua estratégia de
desenvolvimento, quando constatado que a acdo privada é insuficiente ou
inexistente, atuando, sobretudo, como planejador, normatizador e controlador
das politicas publicas. A falta de recursos publicos e a exaustdo do modelo
intervencionista levam a essa postura de Governo, atual, em termos de
concepcdo do Estado. A partir desse modelo, cabe ao Estado - esse € 0 nosso
entendimento - estabelecer uma politica de desenvolvimento econdmico,
cientifico e tecnoldgico, de longo prazo, consistente com o atual processo de
globalizagdo da economia, definindo as aliancas estratégicas com os diversos
setores organizados da sociedade - associacBes empresariais, sindicatos de
trabalhadores, 6rgdos governamentais e instituicfes de ensino e pesquisa -
segundo um modelo tripartite de gestdo. Enfim, isso significa o estabelecimento
de uma nova concepcao de gerir 0 bem publico, um modelo de gestao inovador,
revolucionario e moderno, fundamentado em uma perspectiva contingencial das
relagdes entre o Estado, a sociedade e a iniciativa privada”.

Na busca do cumprimento dessas formulagdes e firmemente comprometidos com
a area de Ciéncia e Tecnologia, propdem no Plano Plurianual de Governo para o periodo
1996-1999 o Programa de Modernizacdo Tecnoldgica para o Estado de Santa Catarina - o
PROMOTEC-SC.

Baseado numa série de acles voltadas para a melhoria do desempenho da
economia catarinense e tendo como elemento central a formacao de um ambiente propicio
a geracao e a multiplicacdo de uma rede de empreendimentos de base tecnoldgica, o
PROMOTEC-SC sugere uma politica de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico para o

Estado de Santa Catarina, articulada em doze projetos:

a) Projeto 1 - Rede de Pdlos de Modernizacdo Tecnoldgica: visam explorar as
caracteristicas proprias diversas regides do Estado, de forma a aumentar a
capacidade competitiva de toda a cadeia produtiva instalada no Estado, mediante a
melhoria dos padrfes tecnoldgicos dos seus processos de produgdo, como também
pelo incentivo e apoio a identificacdo de tecnologias capazes de agregar novos e
maiores valores a transformacéo dos insumos locais. Busca-se 0 estabelecimento de
politicas, programas e projetos que, embora de ambito regional, estejam articulados
com a politica estratégica do Estado, de aumento da qualidade e competitividade,
dos produtos e servicos gerados no Estado de Santa Catarina. A proposta é

transformar os Polos de Modernizacdo Tecnoldgica em um instrumento, de alta
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b)

eficiéncia, da politica de desenvolvimento econdmico e social do Estado de Santa
Catarina. Busca-se a criacdo de um movimento de alta sinergia entre 0s seus varios
integrantes, com o estabelecimento de politicas, programas e projetos que, embora
de ambito regional, estejam articulados com a politica estratégica do Estado, de
aumento da qualidade e competitividade, dos produtos e servigcos gerados no Estado

de Santa Catarina.

Projeto 2 - Rede de Incubadoras de Empresas de Base Tecnoldgica: propbe o
desenvolvimento e a implementacdo de uma Rede de Incubadoras no Estado de
Santa Catarina, com a implantacdo no Estado um total de dez incubadoras de
empresas de base tecnologica, abrangendo os aspectos fisicos, gerenciais,
tecnoldgicos e financeiros, desenvolvidos e aplicados no modelo do Centro
Empresarial de Laboracédo de Tecnologias Avangadas - CELTA. A implantacdo das
incubadoras justifica-se pela relacdo custo/beneficio deste projeto para Santa

Catarina, cujas vantagens podem ser salientadas:

1) Efeito Multiplicador: as incubadoras de base tecnoldgica proporcionam o
desenvolvimento/modernizacdo dos demais setores da economia, uma vez
que atuam como fornecedoras de produtos e servigos de base tecnoldgica

de alto valor agregado;

2) Alto Valor Agregado: as empresas de base tecnoldgica constituem um
setor onde h&d uma maior importancia do conhecimento em relacdo ao
capital, permitindo um desenvolvimento acelerado da economia com uma

injecdo de capital proporcionalmente menor;

3) Transferéncia de Tecnologia: as incubadoras de empresas de base
tecnolégica fomentam o relacionamento mais intimo entre o setor
empresarial e as universidades e centros de tecnologia, contribuindo com

um processo de transferéncia de tecnologia a partir das fontes;

4) Sinergia e Parceria: as empresas de base tecnoldgica possuem
caracteristicas especificas, que estimulam a realizacdo de parcerias e

busca de sinergia empresarial;
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c)

d)

f)

5) Geracdo de Empregos Qualificados: empresas absorvedoras de méo-de-
obra altamente qualificada, consumidora de bens e servigos de alto valor

econdmico e com hébitos de consumo sofisticados.

Projeto 3 - Rede de Centros de Tecnologia Tematico: criar uma rede de integracao
e cooperagdo entre as empresas, bem como entre as empresas, 0s centros de
tecnologias e as universidades e, também, entre os proprios centros de tecnologia e
as universidades. Este projeto tem como grandes acOes efetivar casos de sucesso de
interacdo, de promover definicdo de politicas e incentivar a cooperagdo. Este
projeto tem como resultado principal a oferta de servicos tecnolégicos que
promovam a modernizagdo da gestdo institucional e do processo de inovagédo
tecnoldgica das empresas contribuindo, decisivamente, a manutencdo/conquista da

competitividade nos mercados nacional e internacional.

Projeto 4 - Ampliacdo da Rede de Ciéncia e Tecnologia - RCT/SC: ampliar o
backbone da RCT/SC, dos atuais vinte e um pontos, para cento e oito pontos de
presenca (POP’s), até o final de 1998, a0 mesmo tempo em que devera ocorrer um
aumento da velocidade das linhas do backbone pela adogéo da tecnologia de
transmissdo de dados ATM.

Projeto 5 - Rede Catarinense de Video-Conferéncia: em parceria com o Laboratorio
de Ensino a Distancia da Universidade Federal de Santa Catarina, objetiva a
integracdo entre universidades e escolas de ensino médio com o setor produtivo e
agentes institucionais, por meio do uso da Educacdo a Distancia. O publico-alvo
dos cursos gerados pela Rede Catarinense de Video-Conferéncia divide-se em duas
categorias principais: docentes das instituicbes de Ensino Superior, notadamente 0s
das Instituigcdes do interior do Estado de Santa Catarina; e alunos das instituicoes de
Ensino Superior e o0s grupos envolvidos com as incubadoras tecnoldgicas e

empresariais.

Projeto 6 - Projeto Sul de P6s-Graduagdo e Pesquisa: este projeto, desenvolvido
com o apoio da Fundagdo Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES), objetiva a melhoria do ensino superior e a capacitacdo de
recursos humanos para o desenvolvimento cientifico e tecnologico do Estado de
Santa Catarina. Visa, mais especificamente, a capacitacdo docente de cerca de

seiscentos professores, em nivel de mestrado e doutorado, conforme diagndstico
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9)

h)

)

das necessidades realizado junto ao Sistema Universitario Catarinense e das metas
estabelecidas no PROMOTEC/SC. Visa, também, a melhoria da infra-estrutura dos
cursos implantados e emergentes; a implantacdo de modelos combinados de
educacdo presencial e a distancia, utilizando a Rede Catarinense de Video-
Conferéncia; o acesso a Bases de Dados Bibliogréficos, utilizando o Sistema
Estadual de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia - SEICT/SC; e a especificacao de
indicadores de desempenho para avaliacdo da eficacia, abrangéncia e da dimenséo

do proprio projeto.

Projeto 7 - Projeto de Apoio ao Ensino de Ciéncias no Segundo-Grau - PRO-
CIENCIAS: é um Projeto de Apoio ao Aperfeicoamento de Professores de
Segundo-Grau nas areas de matematica, fisica, quimica e biologia, de iniciativa da
Fundagcdo Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES). Sua finalidade, durante os trés anos de execucdo prevista, € financiar
projetos inovadores, oriundos de instituicbes de ensino superior, visando o
aperfeicoamento e a capacitacdo de todos os professores das redes publica e

particular de ensino de Segundo-Grau no Estado.

Projeto 8: Rede de Escolas de Novos Empreendedores: este projeto: objetiva
permitir, de um lado, 0 ensino integrado e, por outro lado, a preservacdo das
vocacBes locais e regionais. Tem como principal objetivo estimular a criacdo de
novas empresas, ampliar as suas chances de sucesso e facilitar a sua integracéo ao
mundo dos negdcios. O seu papel é de formacdo de empreendedores, geradores de

empregos e renda.

Projeto 9 - Fundacéo de Ciéncia e Tecnologia — FUNCITEC: criada para formular e
implementar a Politica de Ciéncia e Tecnologia no Estado de Santa Catarina.
Operando com recursos constitucionais, a FUNCITEC teria um orgamento, previsto
para 1997, de apoio a projetos de pesquisa, da ordem de R$ 20 milhdes. Parte
desses recursos sera utilizada como contrapartida do Estado no apoio ao
desenvolvimento do PROMOTEC/SC.

Projeto 10 - Sistema Estadual de Informacgdo em Ciéncia e Tecnologia - SEICT/SC:
€ uma parceria entre o Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia
(IBICT) e a FUNCITEC, que tem como principal objetivo a integracdo dos

sistemas de informacdo em Ciéncia e Tecnologia do Estado de Santa Catarina. Visa
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K)

propiciar a elaboracdo de indicadores de Ciéncia e Tecnologia, contribuir para o
planejamento de Ciéncia e Tecnologia no ambito federal e estadual, aumentar a
oferta de informacdo do Estado em Ciéncia e Tecnologia por meio de redes
eletronicas, gerar ponteiros ou indicadores referenciais sobre informagdo em
Ciéncia e Tecnologia existente em Santa Catarina, integrar os sistemas de
informacdo ja existentes & Rede Antares - Rede de Servicos de Informacdo em
Ciéncia e Tecnologia - administrada pelo IBICT - e capacitar recursos humanos no
uso do SEICT/SC.

Projeto 11 - Projeto de Apoio ao Software do Estado de Santa Catarina —
SOFTESC: em parceria entre o Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e
Tecnologia (IBICT), tem como principal objetivo transformar o Estado de Santa
Catarina no maior produtor de software do Brasil. Com esse projeto, pretende-se
melhorar a qualidade das politicas estaduais de Ciéncia e Tecnologia, fornecendo
informacdes precisas sobre o Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia. Essas
informacdes serdo obtidas por meio de estudos cientificos voltados, principalmente,
para o reconhecimento das potencialidades das institui¢cdes envolvidas com Ciéncia
e Tecnologia e a identificacdo de possiveis aliancas destas instituicdes com
empresas e a sociedade em geral. Identificando-se essas possibilidades, espera-se,
também, criar condi¢bes para 0 aumento dos investimentos, tanto publicos quanto

privados.

Projeto 12 - Nucleos Regionais de Estudos de Politicas de Ciéncia e Tecnologia: as
acoes a serem desenvolvidas pelo Nucleo de Estudos de Politicas de Ciéncia e
Tecnologia visam aumentar o conhecimento sobre a dindmica do SECT de Santa
Catarina para subsidiar a defini¢do de politicas de Ciéncia e Tecnologia condizentes
com a realidade estadual. O Nucleo tem, ainda, como missdo demonstrar, para o
sistema produtivo e para a sociedade em geral, as vantagens de se integrar com 0
sistema produtor de Ciéncia e Tecnologia e 0os caminhos para essa integracdo. O
projeto ndo pretende criar apenas mais uma unidade de estudos na area de C&T,
seguindo modelos ortodoxos. Ele busca desenvolver uma instituigdo inserida na
realidade sdcio-econémica local e fundamentada na ideia de que a atividade de
Ciéncia e Tecnologia é um dos principais fatores de aumento da competitividade e

0 grande motor do processo de desenvolvimento sustentdvel, que sirva de apoio
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técnico a Fundagdo de Ciéncia e Tecnologia do Estado de Santa Catarina -
FUNCITEC.

E) Evento critico V: A gestdo do Fundo Rotativo de Amparo a Pesquisa Cientifica e
Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FUNCITEC passa a ser responsabilidade
da Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econdmico, Cientifico e Tecnoldgico.

Em 1995, o Governo de Paulo Afonso Vieira, através da publicacdo da Lei n°
9.831, de 17 de fevereiro de 1995, realizou uma ampla Reforma Administrativa do Poder
Executivo. Entre varios outros aspectos, foi extinta a Secretaria de Estado da Tecnologia,
Energia e Meio Ambiente — SETEMA e criada, em substituicdo, a Secretaria de
Desenvolvimento Econémico, Cientifico e Tecnoldgico, que se tornou responsavel pela
area de Ciéncia e Tecnologia em Santa Catarina e, conseqlientemente, pela gestdo dos
recursos do Fundo Rotativo de Amparo a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica - FUNCITEC.

Assume como Secretario Neri dos Santos, professor e pesquisador vinculado a
Universidade Federal de Santa Catarina, que, por designacdo do Governador do Estado,
recebe o desafio de reestruturar o Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia e de estruturar
a Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia, um dos principais compromissos de sua Campanha
Eleitoral de 1994 com a Comunidade Cientifica Catarinense.

Com a transferéncia de responsabilidade dos recursos, € inaugurada uma nova
fase para o Fundo Rotativo de Amparo a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de
Santa Catarina, em que pode ser testemunhado um esforco consistente no sentido de definir
a aplicacdo dos recursos e de conquistar do Governo do Estado o repasse dos recursos
previstos pela Constituicdo Estadual.

A criacdo da Secretaria de Estado do Desenvolvimento Urbano e Meio Ambiente
e da Fundagdo do Meio Ambiente — FATMA, instituigdes as quais competem as atividades
relativas ao meio ambiente antes coordenadas pela Secretaria de Estado de Tecnologia,
Energia e Meio Ambiente — SETEMA, representou também episédio relevante deste
periodo estratégico. Com essa outra mudanca proporcionada pela Reforma Administrativa
do Estado, as areas de Meio Ambiente e Ciéncia e Tecnologia ganharam tratamento
estratégico dentro da estrutura de governo.

Demonstracdo do status conferido pelo governo durante esse periodo a area
Ciéncia e Tecnologia, foi a criacdo de um arcabouco de fomento dentro da Secretaria de

Desenvolvimento Econémico, Cientifico e Tecnoldgico (FIGURA 28), contando com a
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Diretoria de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico e de trés geréncias: a Geréncia de
Informacéo e Difusdo; Geréncia de Fomento Cientifico-Tecnoldgico; e Geréncia de Pdlos
Tecnoldgicos, cada uma delas representando os objetivos almejados pelo PROMOTEC-

SC, ja comentado no item anterior.

GOVERNO DO ESTADO

CONS. DE POLITICA
CIENT. E TECNOLOGICA

SEC. DE ESTADO DE DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO, CIENTIFICO E TECNOLOGICO

DIR. DE DESENV. CIENTIFICO E
TECNOLOGICO

GERIAENCIA~DE GERENCIA DE GERENCIA DE
INFORMACAO E FOMENTO CIENTIFICO POLOS
DIFUSAO TECNOLOGICO TECNOLOGICOS

Figura 28: A estrutura de apoio a Ciéncia e Tecnologia no ambito da Secretaria de Estado de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico — Periodo 1995-1996

De modo a apoiar essa estrutura de fomento, o Conselho de Politica Cientifica e
Tecnologica do Estado de Santa Catarina (CONCIET), por meio da Resolucdo n° 01, de 13
de julho de 1995, cria 0 Comité Técnico do FUNCITEC, composto por representantes das
areas de conhecimento das Ciéncias Exatas e da Terra, Bioldgicas, Engenharias, Saude,
Humanas e Sociais Aplicadas, com o objetivo de analisar projetos enquadrados na
Modalidade de Apoio N&o-reembolsével; na Modalidade de Apoio N&o-reembolsavel
Institucional; e na Modalidade de Apoio N&o-reembolsavel para consolidacéo de areas do

conhecimento de interesse estratégico do Estado.

F) Evento Critico VI: Criacido da Rede Catarinense de Ciéncia e Tecnologia — RCT

A Rede Catarinense de Ciéncia e Tecnologia — RCT teve inicio em 1995, com o
Protocolo de Cooperacgdo firmado entre 0 CNPg — Conselho Nacional de Desenvolvimento
Tecnoldgico, com interveniéncia do MCT — Ministério de Ciéncia e Tecnologia, a SDT -
Secretaria de Desenvolvimento Econémico, Cientifico e Tecnoldgico, da SED — Secretaria
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de Estado da Educacao e do Desporto, da SES — Secretaria de Estado da Saude, da SDA -
Secretaria de Estado do Desenvolvimento Rural e Agricultura, da UDESC — Universidade
do Estado de Santa Catarina, da ACAFE — Associacdo Catarinense das Fundacdes
Educacionais, da FURB - Universidade Regional de Blumenau, da UNISUL -
Universidade do Sul de Santa Catarina, UNIVALI — Universidade do Vale do Itajai, da
UNOESC - Universidade do Oeste de Santa Catarina, UnC — Universidade do Contestado,
da Fundacao Educacional do Extremo Sul - UNESC - Fundacdo Educacional do Extremo
Sul, da EPAGRI — Empresa de Pesquisa Agropecudria e Extensdo Rural de Santa Catarina,
da FIESC - Federacgdo das Industrias do Estado de Santa Catarina, do SEBRAE — Servico
de Apoio a Pequena e Média Empresa e da TELESC - Telecomunicacdes de Santa
Catarina.

Essa extensa e representativa relagdo de entidades acordaram, nesse protocolo,
“estabelecer um programa de cooperacdo técnica na area de informacdo cientifica e
tecnologica”. A criacdo Rede Catarinense de Ciéncia e Tecnologia fazia parte do Programa
de Governo de Paulo Afonso Evangelista Vieira, o ja citado PROMOTEC-SC, tinha por
objetivo a inclusdo social, através da inclusdo digital, do cidadao catarinense na Sociedade
da Informacdo e do Conhecimento, criando uma infra-estrutura que tornasse viavel o
ensino a distancia; o intercdmbio de informacdes utilizadas em atividades educacionais,
cientificas e tecnolodgicas, atendendo as necessidades dos setores envolvidos; além de
sedimentar os proveitos obtidos do uso do sistema.

Os primeiros frutos do documento foram colhidos prontamente, j& no ano
seguinte, com a aquisicdo pelo Governo do Estado e o recebimento dos equipamentos
iniciais necessarios a operacdo da rede. A efetiva conexdo das instituicdes, contudo, foi
apenas viabilizada com a celebracdo entre TELESC, CIASC — Centro de Informatica e
Automacéo do Estado de Santa Catarina e Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia, sucessora da
Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econémico, Cientifico e Tecnoldgico, do
convénio 262/97, de 01/04/1998, cujo objeto € “a cooperacdo técnica para instalacao e
manutencdo da Rede Catarinense de Ciéncia e Tecnologia, constituida pela interligacdo de
roteadores, modens e multiplexadores, por intermédio da comunicacao de dados”.

A RCT-SC é uma extensdo estadual da Rede Nacional de Pesquisa — RNP e da
INTERNET - Rede Internacional de Computadores, e se constitui na infra-estrutura basica
do Sistema Estadual de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia, que visa conforme o

convénio acima citado:
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1) Criar uma infra-estrutura que viabilize o0 ensino a distancia;

2) Viabilizar o intercdmbio sistematico de informagdes utilizadas em atividades
educacionais, cientificas e tecnoldgicas;

3) Mapear os recursos disponiveis em educacdo, ciéncia e tecnologia no Estado, para
atender as necessidades dos varios setores envolvidos nesta area;

4) Estabelecer canais formais de educacdo entre os signatarios deste instrumento e
empresas ou instituicdes a eles subordinados ou vinculados; e

5) Sedimentar a idéia dos proveitos que possam ser obtidos do uso de um sistema

dessa natureza usado para agenciador de novos conhecimentos.

Em razdo da estratégia adotada de iniciar a rede pela conexdo, abrangendo as
instituicbes de Ensino Superior, Escolas, Laboratorios, Centros de Pesquisas, Incubadoras,
Unidades de Educacédo e de Saude, Hospitais, Bibliotecas, Museus e Casas de Cultura, de
criando polos multiplicadores e irradiadores da inteligéncia e do dominio tecnolégico, além
dos pregos privilegiados que o convénio estabeleceu para as conexdes, foi possivel

deflagrar um processo de rapida implantacdo da rede.

172



6.1.1 Andlise Tedrica do Periodo Estratégico |

Seré realizada, nesta secdo, a andlise tedrica do 1° Periodo Estratégico do Fundo
Rotativo de Amparo & Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina -
FUNCITEC, identificado com fundamento na descri¢cdo do ambiente e dos eventos criticos
anteriormente apresentados.

Essa analise compreenderd a identificacdo dos stakeholders relevantes e das
implicacOes estratégicas resultantes do intercdmbio daqueles e o Fundo; a identificagdo, o
processo de formacdo e a classificacdo das estratégias desenvolvidas; e 0 posicionamento
da instituicdo segundo a classificacdo proposta por Hrebiniak e Joyce (1985), referente ao
grau de determinismo ambiental e de capacidade de escolha estratégica da organizacéo,

durante o periodo considerado.

6.1.1.1 Stakeholders relevantes

Como jéa relatado em capitulo anterior, alguns agentes, situados tanto no interior
como no exterior da organizagdo, influenciam as escolhas estratégicas realizadas pelas
organizac@es e, conseqlientemente, o processo de adaptacdo estratégica nela desenvolvido.
Sdo os denominados stakeholders, de acordo com Fremann e Reed (1983), qualquer
individuo ou grupo capaz de afetar o alcance dos objetivos organizacionais, ou que € de
alguma maneira afetado pelo alcance desses objetivos.

Em funcdo da importancia desses agentes para a analise do processo de adaptacao
estratégica, foram descritos no Quadro 21 aqueles considerados mais relevantes nesse
periodo. Estdo ainda, neste mesmo quadro, relacionadas as implicacdes estratégicas da
interacdo organizagdo-stakeholders, ou seja, as consequéncias desse relacionamento no
processo de adaptacéo estratégica do FUNCITEC.

O Governo Estadual foi o mais notavel stakeholder neste periodo, uma vez que
foi o responsavel pela criacdo e laboracdo da arquitetura do Fundo e pela estruturacdo e
organizacdo do Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia, além de ser o Unico agente
financiador dos programas apoiados com os recursos do Fundo nesse periodo de analise.

A regulamentacdo do seu funcionamento também decorre da aprovagdo do
Governador do Estado, com consentimento da Assembléia Legislativa do Estado de Santa

Catarina - ALESC, por intermédio da decretacdo e do sancionamento de Leis e Decretos, 0
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que fez aumentar ainda mais a importancia desse stakeholder no processo de adaptagédo
estratégica do FUNCITEC.

Por se tratar de um fundo vinculado a uma Secretaria de Estado, qualquer
orientacdo dependeu das decisdes aprovadas pelo Executivo, até mesmo aquelas
orientacGes de carater operacional. Além disso, por serem matérias que envolvem a
administracdo publica sofrem influéncia das necessidades apontadas por outras secretarias,
que tratam de areas prioritarias. Por exemplo, se a Secretaria de Saude necessita de algum
recurso emergencial, provavelmente, serd prontamente atendida. O mesmo néo ocorre com
as necessidades apontadas pela area de Ciéncia e Tecnologia.

A Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC, a Universidade do Estado de
Santa Catarina — UDESC e a Associacdo Catarinense das Fundacdes Educacionais —
ACAFE (representado as Universidades particulares do Estado) ocupam igualmente
posicao de destaque como stakeholders do FUNCITEC. Primeiro, por serem integrantes do
Conselho de Politica Cientifica e Tecnoldgica do Estado, 6rgao de deliberacao superior das
atividades de Ciéncia e Tecnologia do Estado, a essas instituicdes compete a formulacéo da
politica e a estratégia global de ciéncia e tecnologia, a defini¢do de areas prioritarias para a
pesquisa a ser realizada no Estado e deliberar sobre assuntos referentes aos objetivos do
Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia; segundo porque sdo também clientes das
atividades fomento a pesquisa, ainda que nesse periodo apenas a Rede Catarinense de
Tecnologia as beneficiou.

A Secretaria de Estado da Ciéncia e Tecnologia, das Minas e Energia, a
Secretaria de Estado da Tecnologia, Energia e Meio Ambiente e a Secretaria de Estado do
Desenvolvimento Econdmico, Cientifico e Tecnologico representaram stakeholders
internos importantes nesta fase de implantacdo e de estruturacdo inicial do Fundo, no papel
de gestoras dos recursos destinados a ele. Também, desempenharam, dentro da hierarquia
do Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia, papel central e superior. Consequientemente,
as decisfes tomadas nesse periodo foram influénciadas por esse stakeholder.

Os clientes, especialmente a categoria empresarial e as instituicdes de ensino e
pesquisa do Estado, foram os alvos principais das politicas voltadas ao desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico do Estado. Os estudantes de nivel universitario também séo
clientes importantes como beneficiarios dos recursos repassados para o Programa Mérito

Universitario.
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O Conselho de Politica Cientifica e Tecnoldgica do Estado — CONCIET exerceu
também influéncia sobre as atividades do Fundo, uma vez que tinha a funcdo formular a
politica e a estratégia global de Ciéncia e Tecnologia e de definir as areas prioritarias para
a pesquisa no Estado de Santa Catarina.

O Tribunal de Contas do Estado e a Secretaria de Estado da Fazenda, através da
Coordenadoria de Administracdo Financeira, foi um importante stakeholder, como 6rgaos
reguladores das atividades do Fundo.

A Agéncia de Fomento do Estado de Santa Catarina — BADESC foi influénciada
pelas atividades exercidas pelo Fundo. Com a instituicdo Lei n® 7.958, de 05/06/199,
obrigando a aplicacdo de 20% (vinte por cento) dos recursos previstos para Ciéncia e
Tecnologia no Fundo de Apoio ao Desenvolvimento Empresarial de Santa Catarina —
FADESC, o Fundo foi responséavel por avaliar o mérito cientifico dos projetos submetidos
a esse programa.

Visando apoiar estrutura de fomento criada dentro da Secretaria de
Desenvolvimento Econdmico, Cientifico e Tecnoldgico, contemplando uma Geréncia de
Informacdo e Difusdo; uma Geréncia de Fomento Cientifico-Tecnoldgico; e uma Geréncia
de Pélos Tecnoldgicos, cada qual em uma éarea de atuacdo prioritaria do FUNCITEC, surge
como stakeholder igualmente relevante, 0 Comité Técnico, com representatividade macica

da comunidade cientifica e com poder decisorio sobre os projetos apoiados pelo Fundo.
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STAKEHOLDERS IMPLICACOES ESTRATEGICAS
1. Governo do Estado; e Governo Estadual como criador no Fundo
e responsavel pelas Leis e Decretos que
dispdem sobre funcionamento do mesmo;

2. Conselho Estadual de Ciéncia e
Tecnologia

e Governo do Estado como financiador
exclusivo dos programas apoiados pelo
FUNCITEC;

3. Secretaria de Estado da Ciéncia e
Tecnologia, das Minas e Energia

4. Secretaria de Estado de Tecnologia,

Energia e Meio Ambiente e Conselho Estadual de Ciéncia e

Tecnologia como 6rgdo de deliberacéo

5. Secretaria de Estado de o coletiva e superior das decisdes relativas a
Desenvolvimento Econdmico, Cientifico Ciéncia e Tecnologia;

e Tecnoldgico i
e As Secretarias de Estado atuavam como

6. Clientes gestores do Fundo;
7. Conselho de Politica Cientifica e e As atividades sd3o voltadas para as
Tecnol6gica — CONCIET Instituicbes de Ensino e Pesquisa e para
8. Tribunal de Contas do Estado as Empresas;
9. Agéncia de Fomento do Estado de Santa | ® O Tribunal de Contas como 6rgdo
Catarina — BADESC regulador, a quem o Fundo deveria prestar
contas;

10. Comité Técnico do FUNCITEC
e A Agéncia de Fomento do Estado de Santa

Catarina — BADESC é influénciada pelas
decisbes do Fundo sobre que projetos
financiar;

e O Comité Técnico como 6rgdo de
avaliacdo dos projetos submetidos a
andlise do Fundo.

Quadro 21: Stakeholders relevantes no periodo de 1990-1996 e suas implicaces estratégicas

6.1.1.2 Principais estratégias organizacionais

A andlise do periodo permite ressaltar estratégias organizacionais relevantes,
identificadas na descri¢do dos eventos criticos que delimitaram o periodo em estudo:

- Atuacdo como fundo de fomento dos programas de Ciéncia e Tecnologia do
Estado;

- Atuacdo como agente de fomento ao desenvolvimento empresarial de Santa
Catarina, junto a Agéncia de Fomento do Estado de Santa Catarina — BADESC;

- Atuacdo como agente financiador a modernizacdo tecnologica de pequenas e
médias empresas catarinenses;

- Atuar no estimulo a instalacdo de industrias de base tecnologica;

- Atuar na criacdo de condi¢Oes para a expansdo do Parque Industrial do Estado.

Estas estratégias podem ser classificadas, no conceito de Mintzberg e McHugh

(1985), como deliberadas, isto ¢, foram pretendidas e planejadas antecipadamente, tanto no
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Plano de Governo como na sua Lei de criagdo. Sua implementacdo deu-se por meio de
acOes operacionais e administrativas desenvolvidas pelas decisdes dos Secretarios de
Estado aos quais o Fundo foi subordinado.

Seguindo ainda 0 mesmo modelo e com base nas informagOes expostas, pode-se
concluir que a maior parte das finalidades ligadas as duas estratégias ndo foram atingidas,
as chamadas estratégias nao realizadas.

Durante esse periodo, 0 FUNCITEC ndo conseguiu se estruturar de forma
adequada, nem administrativa e financeiramente, para os objetivos para os quais foi
designado. Seu alcance em nivel de Estado foi reduzido e os investimentos também poucos
significativos pautaram-se em apenas dois programas: a Rede Catarinense de Ciéncia e
Tecnologia e o Prémio Mérito Universitario.

Sob a 6tica de Whittington (2002), pode-se classificar ambas as estratégias como
Sistémicas. Primeiro por surgirem, como ja colocado, de processos deliberados: tanto a
criacdo do Fundo, como os programas por ele apoiado foram aprovados em Lei. Segundo
porque nenhuma das estratégias buscava a maximizacdo do lucro. Ao contrario, por se
tratar de um programa de governo, a questdo social esteve sempre presente. Até mesmo ao
atuar como agente financiador das atividades empresariais junto ao BRDE, a finalidade

mais premente era fortalecer a economia, gerar empregos etc.

RESULTADOS
Maximizagao dos Lucros
A
PROCESSOS
Deliberados 4 P Emergentes

Estratégias
Sistémicas

v

FUNCITEC (periodo 1990/97)
Plural

Figura 29: Classificagdo das estratégias do FUNCITEC no periodo 1990-1997
Fonte: Whittington (2002).
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6.1.1.3 Determinismo ambiental e capacidade de escolha estratégica

Utilizando-se o0 modelo proposto por Hrebiniak e Joyce (1985) para o periodo em
questdo (1990-1997), pode-se posicionar 0 Fundo Rotativo de Amparo a Pesquisa
Cientifica e Tecnoldgica de Santa Cataria — FUNCITEC no Quadrante | referente a
Escolha Estratégica.

Este quadrante indica um baixo nivel de determinismo ambiental e um nivel
elevado de capacidade de escolha estratégica. O baixo nivel de determinismo ambiental
decorre da modalidade de interferéncia externa no Fundo, realizada pelo Conselho
Estadual de Ciéncia e Tecnologia.

O Conselho funcionava, como a propria denominacdo deixa evidente, como um
orgdo de recomendacdo, nao possuindo estrutura de controle financeiro e orcamentario,
sendo seu poder de decisdo limitado, de tal modo, ficava a margem do processo decisério
das Secretarias de Estado responsaveis pela gestdo do Fundo durante esse periodo,
inclusive por falta de fundamentos legais, para impor maior disciplina nas atividades
apoiadas pelo Fundo e maior cobranca da destinacao dos recursos.

Devido as deficiéncias de operacionalizagdo das Secretarias na forma de como
atuar no fomento de atividades de Ciéncia e Tecnologia resultante da indefinicdo nesses
primeiros sete anos de existéncia da estruturacdo do Sistema de Ciéncia e Tecnologia, a
Secretaria — cada qual a seu tempo — atuava em um ambiente em que, a legislacdo impunha
certas normas quanto ao funcionamento, contudo, deixava larga faixa de possibilidades ao
aproveitamento das oportunidades observadas pela demanda, se observadas as leis em
vigor.

Desse modo, naquilo que ndo colidia com as limitacbes impostas pela
regulamentacdo vigente, as Secretarias tinham liberdade razodvel de manobra para
concretizar as propostas dos Planos de Governo e atender as necessidades demandadas

pelos clientes.
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Alta

Baixa

FUNCITEC (periodo 1990/97)

ESCOLHA DIFERENCIACAO
ESTRATEGICA Qll
Ql
ESCOLHA SELECAO
INDIFERENTE NATURAL
Qll QIvV
Baixo Alto

GRAU DE DETERMINISMO AMBIENTAL

Figura 30: Posicionamento estratégico do FUNCITEC no periodo 1990-1996
Fonte: Hrebiniak, Joyce (1985)
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6.2 Periodo Estratégico Il - criacdo da Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia —
FUNCITEC: estruturacdo organizacional e crise financeira (1997-1998)

O Quadro 22 apresenta os eventos que influénciaram a formacéo de estratégias e as
mudancas estratégias ocorridas na FAPESC, no periodo em anélise, ao lado dos aspectos
relevantes do ambiente operacional e do ambiente geral da instituicdo naquele periodo. A

seguir os referidos periodos sdo descritos detalhadamente.

AMBIENTE AMBIENTE
DATA 42U, OPERACIONAL GERAL
1997 Instituicdo da Fundacdo de Ciéncia e|- Governo Paulo |- 1° Mandato do
Tecnologia — FUNCITEC Afonso Governo Fernando
1998 Lancamento do Edital Sul de Pesquisa I(Elvge;nsg_ilslas;g). I(ﬁlc;réré%gg%?rdoso

e do Edital Sul de Pés-Graduagao

A gestdo do Parque Alfa passa a ser
responsabilidade da FUNCITEC

Crise financeira: os reflexos do
Escandalo das Letras

Quadro 22: Eventos Relevantes identificados no Periodo Estratégico Il no processo de adaptac&o estratégica
do Fundo Rotativo de Amparo a Pesquisa Cientifica e Tecnolégica — FUNCITEC 1997-1998.

A) Evento critico I: Instituicdo a Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia — FUNCITEC

No final de 1996, a partir da Reforma Administrativa do Estado e atendendo
antiga aspiracdo da comunidade académica catarinense, o Governador Paulo Afonso
encaminhou Projeto de Lei a Assembléia Legislativa propondo a criacdo de uma Fundagéo
de Ciéncia e Tecnologia como 6rgdo central do Sistema de Ciéncia e Tecnologia no
Estado, finalizando, assim, as constantes alteracdes politico-administrativas na area.

A auséncia de uma fundacdo oficial de apoio a pesquisa cientifica e tecnoldgica
afigurava-se como uma grave caréncia do Estado, pois os recursos destinados a area nédo
eram suficientemente drenados para 0s investimentos a que se propunham, em sua maioria,
eram distribuidos entre as outras fungBes que competiam a Secretaria de Estado do
Desenvolvimento Econémico, Cientifico e Tecnoldgico.

A criacdo da Fundacdo surgiu como resultado da implantacdo do Programa de
Modernizacdo Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina - PROMOTEC/SC, componente
da Reforma Administrativa do Estado, idealizado pelo Planejamento do Governo para o

periodo 1996-1999 (PPA 96/99), visando formular e implementar uma “politica factivel”,
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nas palavras de entrevistado envolvido com Plano de Governo da época, de Politica de
Ciéncia e Tecnologia no Estado de Santa Catarina.

Duas grandes inovagOes constituiam caracteristicas desta fundacdo em relacdo as
demais, existentes em outros estados brasileiros. A primeira deveu-se a sua personalidade
juridica - uma fundagdo publica de direito privado®, que por a atribuir autonomia
administrativa e financeira a tornava mais flexivel, e a segunda por ter abandonado o
paradigma FAPESP — Fundacdo de Amparo a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica de Sao
Paulo, que tem sido utilizado por outros Estados. Buscou-se, com esse novo modelo,
preservar as peculiaridades de Santa Catarina.

De acordo com um entrevistado:

“O novo modelo de fundagéo estava fundamentado em uma diferente concepcéo
de gerir o bem publico, orientado por uma visdo contingencial das relagdes
entre o Estado, a sociedade e a iniciativa privada.

Esta visdo estava ancorada em uma concepcdo da politica estabelecida pelo
Governo do Estado de transformar o papel do Estado de agente gestor para
agente promotor das politicas publicas voltadas para 0 aumento da capacidade
competitiva do setor empresarial, visando, a partir dessa acdo estratégica
garantir a insercao destacada da economia catarinense no comércio mundial.”

Outro entrevistado, envolvido na formulagéo e no planejamento das atividades da
recém criada fundacdo, alega que a FUNCITEC era peca fundamental do Programa de
Governo de Paulo Afonso Vieira, pois era firme o propdsito que investir em Ciéncia e
Tecnologia era a alternativa mais razoavel para tornar o Estado competitivo no ambito
nacional e internacional. Em busca do cumprimento dessa proposta de governo, foram
esbocados no Plano Plurianual - PPA 1996-1999 (SANTA CATARINA) os seguintes

objetivos a serem atingidos com as ac¢des da fundacao:

1. Capacitacdo do Estado para dominar as tecnologias de ponta;

2. Criagdo de competéncia, capacitacdo de pessoal e investimento na melhoria da
qualidade das instituicdes de ensino e pesquisa do Estado;

3. Incentivo ao desenvolvimento cientifico e tecnoldgico;

4. Estreitamento do relacionamento com as institui¢des de fomento & pesquisa em
nivel federal;

5. Fortalecimento da infra-estrutura técnica e de pessoal das universidades e dos
centros de tecnologia;

. A fundacéo publica dotada de personalidade juridica de direito privado € uma entidade sem fins lucrativos,
criada em virtude de autorizacdo legislativa, para o desenvolvimento de atividades que ndo exijam execucdo
por érgdos ou entidades de direito pablico, com autonomia administrativa, patriménio proprio gerido pelos
respectivos 6rgdos de direcdo, e funcionamento custeado por recursos do Estado (Decreto-Lei n° 200, de
25/02/1967).
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6. Estabelecimento de uma gestdo desburocratizada e consistente na aplicacdo de
recursos em Ciéncia e Tecnologia;

7. Promoc¢do da interacdo com as FundacGes de apoio credenciadas junto aos
orgdos nacionais de fomento.

A Lei 10.355 de criagdo da FUNCITEC foi sancionada no dia 9 de janeiro de
1997 e o Decreto de Regulamentacdo n° 1.674, em 13 de margo de 1997. Estava, entdo,
instituida e constituida a fundacdo de fomento a pesquisa cientifica e tecnologica do
Estado, instituicdo publica de direito privado, vinculada ao Gabinete do Governador, cujo
nome, inclusive, manteve a designacdo do Fundo que substituiu — FUNCITEC.

Com a finalidade de fomentar o desenvolvimento da pesquisa cientifica e
tecnolégica no Estado de Santa Catarina (Decreto n°® 1.674, de 12/03/1997), cumpria a

Fundacao visando a consecucdo dos seus fins:

I - definir anualmente as areas prioritarias para pesquisas e demais atividades
cientificas e tecnologicas;

Il - definir anualmente as politicas, diretrizes e estratégias para o setor;
111 - definir os critérios de acompanhamento e avaliagdo dos projetos de pesquisas;

IV - promover, no espago catarinense, em todos 0s niveis, a interacdo das
instituicdes cientificas, dos complexos produtivos, do governo e da sociedade;

V - definir anualmente a alocacdo dos recursos orgamentérios segundo as areas
prioritarias para pesquisa e demais atividades;

VI - integrar, pluralista e representativamente, a sociedade catarinense, de forma a
assegurar a continuidade de suas a¢des e conquistar a credibilidade social;

VII - promover investigacOes cientificas e tecnoldgicas por iniciativa propria ou
em colaboragdo com outras instituicGes do Pais ou do exterior;

VIII - estimular a realizacdo de pesquisas cientificas ou tecnolégicas em outras
instituicdes oficiais ou particulares, concedendo-lhes 0s recursos necessarios, sob
a forma de auxilios especiais, para a aquisicdo de material, contratacdo e
remuneracao de pessoal de carater temporario vinculado a projetos de pesquisas e
para quaisquer outras providéncias condizentes com os objetivos visados;

IX - auxiliar a formacdo e o aperfeicoamento de pesquisadores e técnicos,
organizando ou cooperando na organizagdo de cursos especializados, sob a
orientacdo de professores nacionais ou estrangeiros, concedendo bolsas de estudo
ou de pesquisa e promovendo estagios em instituicdes técnico-cientificas e em
estabelecimentos industriais no Pais ou no exterior;

X - cooperar com as universidades e com os institutos de pesquisa e de ensino
tecnolégico no desenvolvimento da pesquisa cientifica e na formacdo de
pesquisadores;

XI - estabelecer entendimento com institui¢cBes que desenvolvam pesquisas, com a
finalidade de articular as atividades, para melhor aproveitamento de esforgos e
recursos;

XI1I - manter relagbes com institui¢des nacionais e estrangeiras, para intercAmbio
de documentacdo técnico cientifica e participacdo em reunibes e congressos,
promovidos no Pais e no exterior, com a finalidade de estudar temas de interesse
comum;
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X1 - emitir pareceres e prestar informagdes sobre assuntos pertinentes as suas
atividades e que sejam solicitados por érgdo oficial;

XIV - sugerir aos poderes competentes quaisquer providéncias que considere
necessarias a realizagdo de seus objetivos;

XV - custear, total ou parcialmente, projetos de pesquisas, individuais ou
institucionais, oficiais ou particulares;

XVI- custear, total ou parcialmente, a instalagdo de novas unidades de pesquisa,
oficiais ou particulares;

XVII - fiscalizar a aplicagdo dos recursos financeiros que fornecer, podendo
suspendé-los nos casos de inobservancia as especificagdes estabelecidas nos
projetos aprovados;

XVIII - manter um cadastro das unidades de pesquisas, de recursos humanos e de
materiais existentes no Estado;

XIX - manter um cadastro das pesquisas sob seu amparo, bem como das demais
em desenvolvimento no Estado;

XX - promover, periodicamente, estudos sobre o estado geral da pesquisa em
Santa Catarina e no Brasil, identificando os campos que devam receber prioridade
de fomento;

XXI1 - promover a publicacdo dos resultados das pesquisas;

XXII - incentivar a realiza¢do de estudos, programas, projetos e outras atividades
que tenham por objeto a criacdo, aperfeicoamento e a consolida¢do do processo de
desenvolvimento cientifico e tecnol6gico, bem como de técnicas, processos,
produtos, absorcdo, utilizacéo e difusdo tecnoldgica primaria ou incremental;

XXIII - incentivar a criacdo, e 0 desenvolvimento de p6los e incubadoras de base
tecnoldgica;

XXV - prestar, eventualmente, servigos técnicos especializados pertinentes a sua
area de atuacéo.

Passando a 6rgdo central do Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia, uma vez

que desempenhava, além do papel de Fundacéo, o papel de Secretaria, estava diretamente

vinculada ao Gabinete do Governador do Estado, o que lIhe conferia o status de Secretaria

de Estado. Operando com recursos constitucionais, a Fundagdo contava com um

orcamento, previsto para seu primeiro ano de funcionamento, da ordem de R$ 20 milhdes,

tinha o proposito original de promover o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico de Santa

Catarina por meio do fomento a pesquisa e da interacdo, em todos 0s niveis, das

instituicdes cientificas, dos complexos produtivos, do governo e da sociedade.

A estrutura hierarquica da criada Fundagdo esta demonstrada na Figura 31, e era

basicamente composta pelos seguintes cargos:

1. Orgao de Deliberacio Superior: Conselho Superior;

2. Orgéo de Administragdo Superior: Diretoria Executiva, formada por:

Diretor Geral;

Diretor Técnico-Cientifico;
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- Diretor Administrativo-Financeiro;

- Procurador Juridico;

3. Corpo Cientifico e Tecnoldgico: Coordenadores de Projetos;

4. Corpo Administrativo: supervisores e pessoal de apoio.

- Supervisor de Planejamento;

- Supervisor de Administracdo de Pessoal;

- Supervisdo de Administracdo de Servigos Gerais;

- Supervisor de Administracdo Financeira; e

- Supervisor de Administracdo Contabil.

GABINETE DO GOVERNADOR

FUNCITEC
DIRETORIA CONSELHO
EXECUTIVA SUPERIOR

DIRETOR GERAL

PROC. JURIDICO

DIR. ADMINISTRATIVA DIR. TECNICO-
E FINANCEIRA CIENTIFICO
SUP. DE ADM. SUP. DE COORD. DE
DE PESSOAL SERVICOS PROJETOS
SUP. DE ADM. SUP. DE
FINANCEIRA PLANEJAMEN
|
PRESTAGAO SUP. DE ADM.
DE CONTAS ~ | CONTABIL

Figura 31: Estrutura Organizacional da FUNCITEC

Fonte: Elaborada pelo Autor
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O Conselho Superior da Fundacdo, nessa nova estrutura do Sistema de Ciéncia e
Tecnologia do Estado, substituiu o Conselho de Politica Cientifica e Tecnoldgica, tornando
assim o 6rgdo de deliberacdo maxima da Fundacdo e de apoio as decisdes de Ciéncia e
Tecnologia para o Estado. O Conselho Superior era constituido de 12 (doze) membros

titulares e respectivos suplentes, nomeados pelo Governador do Estado:

I - O Diretor Geral da Fundac&o e o Diretor Técnico Cientifico, seu suplente;

Il - 5 (cinco) membros e seus respectivos suplentes, de livre escolha do
Governador do Estado, dentre pessoas de ilibada reputacéo e notéria competéncia
cientifica e tecnolégica;

Il - 1 (um) membro e seu respectivo suplente, indicados pela Fundacdo
Universidade de Santa Catarina - UDESC,;

IV - 1 (um) membro e seu respectivo suplente, indicados pela Universidade
Federal de Santa Catarina - UFSC;

V - 1 (um) membro e seu respectivo suplente, representando as Universidades e
Fundagdes vinculadas a Associacdo Catarinense das Fundagbes Educacionais -
ACAFE e por ela indicados;

VI - 1 (um) membro e seu respectivo suplente, indicados pelas entidades
cientificas, representadas pela Regional de Santa Catarina da Sociedade Brasileira
para o Progresso da Ciéncia - SBPC;

VIl - 1 (um) membro e seu respectivo suplente, representando os institutos de
pesquisa e de ensino tecnolégico localizados no Estado e por eles indicados;

VIII - 1 (um) membro e seu respectivo suplente, representando a classe
empresarial catarinense de informatica, indicados pelo Sindicato das IndUstrias de
Informatica do Estado de Santa Catarina (Lei n® 10.355, de 09/01/1997).

Ao Conselho Superior competia:

I - modificar, com aprovacdo do Governador do Estado, o presente Estatuto;

Il - elaborar e modificar o Regimento Interno da Fundagéo, bem como resolver os
€asos 0missos;

111 - determinar a orientacdo geral da Fundacdo, definindo anualmente as politicas,
diretrizes e estratégias para o setor;

IV - julgar, em fevereiro de cada ano, as contas do ano anterior e apreciar
relatorios;

V - orientar a politica patrimonial e financeira da Fundagdo;

VI - aprovar o plano anual de atividades elaborado pela Administracdo Superior e
a proposta orcamentaria a ele relativa (Lei n® 10.355, de 09/01/1997).

A Administracdo Superior da Fundagio competia, de acordo com a Lei:

| - dar estrutura administrativa a Fundagéo;

Il - fixar, em Regimento Interno, aprovado pelo Conselho Superior, o regime de
trabalho e as atribui¢6es do pessoal,

111 - deliberar sobre os pedidos de concessdo de auxilios e sobre financiamentos de
projetos apresentados, em conformidade com o Regimento Interno da Fundac&o;
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IV - organizar o plano anual de atividades da Fundag&o e submeté-lo ao Conselho
Superior;

V - organizar a proposta orcamentaria anual e submeté-la a aprovacdo do
Conselho Superior;

VI - definir o nimero de coordenadores de projetos e sua distribuicdo pelos varios
setores de especialidades, em conformidade com o Regimento Interno da
Fundagéo;

VII - autorizar a concesséo de bolsas individuais aos coordenadores de projetos;

VIII - elaborar o relatorio anual das atividades da Fundacdo e providenciar a sua
divulgacdo, apds a aprovagdo do Conselho Superior;

IX - encaminhar ao Corpo Cientifico e Tecnoldgico os projetos que, a seu critério,
necessitarem de sua audiéncia (Lei n® 10.355, de 09/01/1997).

Ao Diretor Geral, nomeado pelo Governador do Estado dentre pessoas com

notdria competéncia

deveres:

na gestdo cientifica e tecnolégica, foram atribuidos os seguintes

I - administrar a Fundacéo, dirigindo e supervisionando 0s seus servigos;

Il - representar a Fundacéo, ativa e passivamente, em juizo ou fora dele;

Il - administrar os bens da Fundacdo, respondendo por eles perante o Conselho
superior;

IV - promover os meios para facilitar e aperfeicoar a arrecadacdo da receita, bem
como autorizar a realizacdo de despesas;

V - manter contas bancarias em nome da Fundagdo e assinar cheques bancérios
juntamente com o Diretor Administrativo Financeiro e, na auséncia deste, com o
Diretor Técnico Cientifico;

VI - elaborar, anualmente, o relatorio das atividades da Fundag&o, assim como da
sua situacdo financeira, para apresentacdo na primeira reunido ordindria do
Conselho Superior no periodo imediato;

VII - convocar e presidir, com direito a voto, as reuniées do Conselho Superior;

VIII - elaborar, bimestralmente, com o Diretor Administrativo Financeiro, as
demonstracdes econdmico financeiras da Fundagdo, submetendo-as ao Conselho
Superior;

IX - cumprir e fazer cumprir o presente Estatuto e o Regimento Interno, bem
como as decisdes do Conselho Superior (Lei n® 10.355, de 09/01/1997).

Ao Diretor Técnico Cientifico, indicado pelo Diretor Geral dentre pessoas de

notdria competéncia

na gestdo cientifica e tecnologica e nomeado em comissdo pelo

Governador do Estado, compete:

I - substituir o Diretor Geral em seus impedimentos e auséncias;
Il - dirigir o Corpo Cientifico e Tecnoldgico;

Il - avaliar os pareceres de mérito dos coordenadores de projetos e submeté-los,
em reunido da Administracdo Superior, para aprovacao;

IV - elaborar projetos para a captagdo de recursos em fontes alternativas (Lei n®
10.355, de 09/01/1997).
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Ao Diretor Administrativo Financeiro, indicado pelo Diretor Geral dentre pessoas

de ilibada reputacéo e formacéo na area afim, compete:

I - cumprir e fazer cumprir o presente Estatuto e o Regimento Interno da
Fundagéo, bem como as decisdes da Diretoria e do Diretor Geral;

Il - organizar, coordenar, dirigir, supervisionar e controlar as atividades
relacionadas com a administracdo: de pessoal; financeira; contébil; de bens
patrimoniais; de servigos gerais; do sistema de informacao gerencial;

111 - acompanhar, junto aos drgdos da administracéo federal, estadual e municipal,
a tramitacdo de atos ou documentos de interesse da Fundacdo afetos a sua area de
atuacéo;

IV - organizar e manter atualizados os balancetes da Fundacdo, observada a
legislacéo pertinente;

V - manter cadastro dos bens moveis e imoveis da Fundagao;

VI - apresentar ao Diretor Geral, semestralmente ou quando solicitado, relatorio
circunstanciado de suas atividades;

VIl - manter o Diretor Geral informado sobre todas as atividades de sua
responsabilidade, bem como assisti-lo nos assuntos de sua competéncia;

VIII - adotar medidas cabiveis para aquisi¢do, guarda e fornecimento de material
permanente e de consumo necesséarios aos servicos da Fundagdo, executando os
controles quantitativo, qualitativo e de custo;

IX - movimentar contas bancérias, juntamente com o Diretor Geral;

X - elaborar e controlar a execucdo orcamentéria da Fundacdo, realizando o
acompanhamento e a avaliacdo dos resultados;

Xl - manter atualizada a escrituragdo das receitas e despesas da Fundagdo em
livros especiais que permitam assegurar a sua exatid&o;

XII - constituir e manter banco de dados contendo informagles e estatisticas
atualizadas pertinentes a atividade cientifica e tecnoldgica do Estado;

XIII - exercer outras atividades que lhe forem deferidas pelo Diretor Geral (Lei n®
10.355, de 09/01/1997).

Ao Procurador Juridico, indicado pelo Diretor Geral dentre advogados de ilibada

reputacdo, compete:

I - planejar, organizar, dirigir, coordenar e controlar as atividades relacionadas
com o assessoramento juridico em geral da Fundacdo e em particular do Diretor
Geral;

Il - organizar e manter atualizadas as coletaneas de legislacao estadual e federal de
interesse da Fundacgdo, bem como o repositorio de jurisprudéncia judiciaria e
administrativa;

111 - opinar sobre a interpretacéo de legislacéo relativa ao servico publico em geral
e a Fundacédo em particular;

IV - preparar as minutas de contratos, convénios, acordos e outros instrumentos
bilaterais;

V - exarar e aprovar pareceres de natureza juridica;

VI - participar da elaboracdo dos atos administrativos de competéncia dos 6rgaos
da Fundacdo, projetos de decretos e anteprojetos de lei;

187



VII - propor a¢des judiciais e todos os atos de defesa dos interesses da Fundacéao
em juizo ou fora dele;

VIII - emitir parecer normativo quanto a interpretacdo de aspectos legais
pertinentes as atividades da Fundag&o;

IX - praticar os atos administrativos necessarios ao desempenho de suas
atribuigbes, através de instrucdo de servico e de despachos finais ou
interlocutérios.

XI - desenvolver outras atividades de natureza juridica e contenciosa (Lei n°
10.355, de 09/01/1997).

O Corpo Cientifico e Tecnoldgico, dirigido pelo Diretor Técnico Cientifico, era
composto de coordenadores de projetos, selecionados pela Administracdo Superior da
Fundacao dentre profissionais que possuam conhecimento cientifico suficiente para o
gerenciamento dos projetos desejados. Os coordenadores de projetos, no desempenho de
suas atribuicdes ndo eram integrantes do quadro de servidores e ndo possuiam vinculo
empregaticio de qualquer espécie com a Fundacdo. Aos coordenadores de projetos

compete:

I - analisar os projetos de pesquisa cientifica e tecnoldgica que lhe forem
encaminhados pela Diretoria;

Il - promover periodicamente reunido sob a coordenacdo do Diretor Técnico
Cientifico, visando ao melhor entrosamento de suas atividades e a formacao de um
espirito de equipe indispensavel a consecucdo das altas finalidades da Fundacéo
(Lei n® 10.355, de 09/01/1997).

O primeiro presidente da FUNCITEC foi o Professor Neri dos Santos, ex-
Secretario de Estado de Desenvolvimento Econdmico, Cientifico e Tecnologico e,
principal responsdvel, como j& colocado anteriormente, pela criacdo da instituicdo. A
primeira Administragdo Superior da FUNCITEC esta representada no Quadro 23.

Um ano depois de assumir a Direcdo Geral da Fundacéo, Professor Neri solicita
afastamento do cargo para se dedicar aos trabalhos académicos. Assume em seu lugar
Francisco Afonso Evangelista Vieira. Na mesma oportunidade, em func¢do dos_reflexos do
Escandalo das Letras, objeto de discussdo de item a frente, também é substituido o Diretor
Administrativo Financeiro. Rodrigo de Souza Vieira passa a assumir o cargo no lugar de
Eugénio Carlos Evangelista Vieira. Essa Administracdo Superior permaneceu até 1999,

quando encerrou 0 mandato do Governador Paulo Afonso Evangelista Vieira.
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DIRETOR GERAL Neri dos Santos

DIRETOR TECNICO-CIENTIFICO Nivaldo Cabral Kuhnen

DIRETOR ADMINISTRATIVO FINANCEIRO Eugénio Carlos Evangelista Vieira

PROCURADOR JURIDICO Sebastido César Evangelista

Quadro 23: Administracdo Superior da FUNCITEC periodo 1997-1998 — Governo Paulo Afonso
Elaborado pelo autor.

Importante iniciativa do Governo Federal foi a realizacdo da |1 Conferéncia
Brasileira de Ciéncia e Tecnologia, apenas dois meses apds a criacdo da Fundacéo, cuja
discussao deu-se em torno do tema “Oportunidades Cientifico-Tecnoldgicas nos Estados
Brasileiros”. Concluida a Conferéncia, as necessidades e aspiragdes estavam conhecidas:

"Constatou-se a necessidade de se criar no meio empresarial brasileiro a
consciéncia de que, sem uma visdo de longo prazo de investimento em pesquisa
e desenvolvimento, ndo sera possivel competir num mercado globalizado.
Verificou-se, ademais, ser fundamental o acesso ao capital de risco e a
existéncia de incentivos especificos.

Consideramos ser de grande importancia o investimento em pesquisa pura e em
areas do conhecimento onde ndo se vislumbrem objetivos econdmicos
imediatos. Nao apenas o Estado deve ser responsavel por investimentos nessas
areas, mas ha de se organizar um sistema que sensibilize também o setor
privado a contribuir.

Quanto as universidades e instituicBes de pesquisa, verifica-se a urgéncia na
criacdo de condicdes que facilitem a reinsercéo dos estudantes e pesquisadores
brasileiros. E imprescindivel que eles encontrem, ao retomarem ao pais,
condicBes de trabalho, remuneracdo e ambiente intelectual equivalentes aos dos
centros internacionais de exceléncia.

Urge, ainda, que se modifiquem as regras vigentes nos centros de ensino e
pesquisa, que impedem, por exemplo, a prestagdo de servigos de consultoria a
iniciativa privada.

Em relagdo ao papel da Ciéncia e Tecnologia no desenvolvimento econdémico e
social do pais, o estimulo a centros de pesquisa em regibes menos
desenvolvidas constituira importante instrumento para amenizar as disparidades
existentes e possibilitara o aproveitamento das potencialidades regionais. Um
centro de pesquisa sobre a biodiversidade amazénica, por exemplo, poderia
resultar em um importante pdlo farmacéutico naquela regido.”

As diretrizes apontadas nesta conferéncia serviram de fundamentos para as
politicas e Ciéncia e Tecnologia no Pais e tornaram-se também alguns dos principios de
atuacdo da Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia para o periodo. Tornava-se necessario,
entretanto, a alocacdo de recursos financeiros, para que das reivindicagdes e meios,
surgisse um programa de prioridades, tendo em vista quais seriam 0s programas de Ciéncia

e Tecnologia que seriam beneficiados.
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B) Evento critico I11: Lancamento do Edital Sul de Pesquisa e de P6s-Graduacédo

Em atendimento a demanda apresentada pelo Forum de Pré-Reitores de Pesquisa
e P6s-Graduacdo das Instituicdes de Ensino Superior Brasileiras — Regido Sul®, formado
por membros dos Estados de Santa Catarina, Parana e Rio Grande do Sul, o CNPq instituiu
0 Programa Sul de Pesquisa e Pds-Graduagéo.

Propondo contribuir para o atendimento a demanda oriunda dos mais diversos
segmentos ligados a Ciéncia e Tecnologia, com forte preocupacdo em auxiliar no
desenvolvimento da regional, foram definidas, apds ampla consulta aos setores envolvidos,
como areas prioritarias para pesquisa, haja vista sua interferéncia direta na economia dos
estados envolvidos ou relagdo com os problemas sociais de primeira grandeza em qualquer
plano de governo: Saude, Meio Ambiente, Educacdo, Tecnologia da Informacéo.

Na implementacdo do Programa, coube ao CNPq o apoio financeiro as bolsas
para a formacgdo e treinamento de recursos humanos dos projetos apoiados e, como
contrapartida aos governos estaduais, por intermédio de suas FundacGes de Amparo a
Pesquisa, 0s recursos concernentes ao fomento destes projetos, distribuidos de acordo com
0 Quadro 24. Para o Estado de Santa Catarina o Plano Sul de Pesquisa e Pds-Graduagédo
oportunizou o apoio 35 (trinta e cinco) projetos de pesquisa, totalizando um investimento
de R$ 4 milhdes, sendo a metade do CNPq e a outra metade como contrapartida da
FUNCITEC.

Estado Bolsas Fomento (FAP's) Total Geral
RS 4.069.991,90 4.427.305,73 6.497.297,63
SC 2.095.043,28 2.258.574,67 4.251.617,95
PR 2.273.765,90 2.818.209,53 4.891.975,43
Total 8.438.801,08 9.202.089,93 17.640.891,01

Quadro 24: Distribuicéo dos recursos para o Plano Sul de Pesquisa no Periodo de 02 anos, por Estado.

Os projetos foram analisados e aprovados quanto a qualidade e o mérito técnico
cientifico pelo CNPqg. Os selecionados foram todos organizados sob a forma de redes de
pesquisa, de forma que nenhum projeto é feito por uma instituicdo isolada e a maioria
envolve instituicGes de mais de um Estado. A distribuicdo dos projetos selecionados que
encontraram respaldo no Plano de Governo e tratavam de prioridades do Estado estdo

descritos no Quadro 25.

% O Férum Nacional de Pré-Reitores de Pesquisa e pds-graduacéo das Instituicdes Brasileiras (FOPROP) é
uma associacdo interinstitucional, constituida por todos os pré-reitores de pesquisa e pos-graduagdo das
instituicdes brasileiras, ou equivalentes, que desenvolvem atividades de pesquisa e pds-graduacéo.
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AREA DE _ PROJETOS VALOR

CONCENTRACAO APOIADOS TOTAL
AGRONEGOCIOS 09 398.081,30
MEIO AMBIENTE 05 260.295,00
SAUDE 13 726.724,63
TECNOLOGIA DA INFORMACAO 06 232.443,00
EDUCACAO 01 50.000,00

Quadro 25: Distribuicdo dos projetos selecionados por area de concentracéo.
Fonte: FAPESC, 1997.

A despeito de todo o planejamento em torno deste Edital e das facilidades
decorrentes do apoio financeiro proporcionado pelo CNPq, a crise financeira que assolou o
Estado no fim do Governo Paulo Afonso acabou por prejudicar todos os 6rgdos de
administragdo direta e indireta do Estado. Como 0rgdo de administracdo indireta, a
FUNCITEC também sofreu os reflexos do Escandalo das Letras, que serd objeto de
discussao no item seguinte.

Em funcéo disto, o processo foi abandonado, sendo retomado apenas na préxima
administracdo da FUNCITEC.

C) Evento critico Ill: A gestdo do Parqgue Tecnolégico Alfa passa a ser
responsabilidade da FUNCITEC

Com o objetivo de congregar empreendimentos de base tecnoldgica, empreender
pesquisa, criar produtos e servicos inovadores, gerar empregos e desenvolver a economia
de sua regido, a Lei n® 8.990, de 08/02/1993, sancionada pelo Governador Vilson Pedro
Kleinlibing, autorizou a instituicdo de condominio destinado a instalacdo de incubadoras de
empresas.

De acordo com um entrevistado: “a motivacdo para a criacdo do Parque era de
natureza econdmica e social, visando a criacdo de postos de trabalho, geragéo de renda e de
desenvolvimento econémico, além de desenvolver o fortalecimento da cultura
empreendedora da comunidade local. Foi concebido dentro de um contexto em que a
politica governamental tinha o objetivo de promover o desenvolvimento regional”.

Instalado na Rodovia SC 401 Florianépolis, o Condominio Parque Tecnoldgico
Alfa, visava abrigar empreendimentos de base tecnoldgica, especificamente nas seguintes

areas de atuacdo: informatica (hardware e software), instrumentacdo, telecomunicacdes,
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automacdo, eletrbnica, mecaoptoeletrénica, microeletrénica, mecénica de precisao,
ceramica fina, quimica fina e novos materiais.

Apontado como um “celeiro industrial na area de tecnologia”, Santa Catarina foi
um dos estados precursores na atividade de incubacdo de empresas no Pais, com a criacdo
do CELTA - Centro Empresarial para Laboracdo de Tecnologias Avancadas, em 1986,
operacionalizado pela Fundacdo Fundagdo Centros de Referéncia em Tecnologias
Inovadoras em Santa Catarina — CERTI. Contudo, onze anos depois do estabelecimento
desta incubadora que se tornou referéncia no pais, investimentos publicos na expansdo da

rede de incubagéo ainda ndo tinham sido realizados. De acordo com um entrevistado:

“No Governo Paulo Afonso retomou-se o projeto de criacdo de incubadoras de
empresas. Houve reconhecimento do importante papel da incubadora de gerar
emprego e renda, proporcionando um ambiente sécio-econdmico positivo para as
localidades onde esses empreendimentos se instalam”

Com a transferéncia de responsabilidade pela gestdo do Parque para a
FUNCITEC, centralizando a gestdo das incubadoras e parques tecnoldgicos nesta
instituicdo, o objetivo do Governo era implementar, através da Rede de Incubadoras de
Empresas de Base TecnolOgica, dez incubadoras de empresas de base tecnoldgica em
pontos estratégicos do Estado, abrangendo os aspectos fisicos, gerenciais, tecnoldgicos e
financeiros, desenvolvidos e aplicados a partir do modelo do Centro Empresarial de
Laboracdo de Tecnologias Avancadas - CELTA, de forma a promover a geracdo, 0
desenvolvimento e a consolidacdo de empresas de base tecnolégica competitivas, por
intermédio da criagdo de CELTA’s regionais (PROMOTEC/SC).

De concretizado, apenas a construcao do prédio que ja tinha sido iniciado no ano
anterior, que serviu de abrigo para incubadoras do CELTA. Nenhuma das dez incubadoras
idealizadas foi criada por conta da ja mencionada crise financeira decorrente do Escandalo
das Letras.

D) Evento critico 1V: Crise financeira - os reflexos do Escandalo das Letras

Sob a acusacdo de irregularidades na emissdo ilegal entre 1996 e 97 de titulos
publicos para pagar precatorios (dividas do Estado com ordem judicial terminativa para
pagamento) inexistentes, de desrespeito a lei das licitagdes e por falsidade ideoldgica, em
acao movida pela Procuradoria da Republica em Santa Catarina, Paulo Afonso por pouco

escapou do impeachment. Em 09 de outubro de 1997, a Assembléia Legislativa arquivou o
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processo diante da falta de quorum para aprovacao do decreto legislativo que propunha o
acatamento das denuncias de crime.

Contudo, o desgaste da sua administracdo, envolvida com vérias dendncias ao
longo de todo ano de 1997, teve conseqiiéncias politicas e sociais contraproducentes: além
de abalar a imagem do Governo, provocou prejuizos ao Estado, avaliados em cerca R$ 1,2
bilhdo, comprometendo, inclusive, a folha salarial dos servidores publicos estaduais.

Por conta disso, muitos dos compromissos assumidos ndo puderam ser honrados
durante essa administragdo. Dos 12 (doze) projetos delineados no PROTOMOTEC/SC,
apenas a criagdo da FUNCITEC foi efetivamente realizada. E apenas legalmente. O
inadimplemento por parte do Governo do Estado do previsto na legislacdo quanto a
disponibilizacdo dos recursos financeiros necessarios as atividades da fundacdo, acabou
por inviabilizar a consecugéo dos objetivos que motivaram a criagcdo da Fundagéo.

Além disso, o Edital Sul de Pesquisa e o Edital Sul de P6s-Graduacdo ja tinham
sido divulgados e a fase de selecdo de projetos ja tinha sido concluida, formalizando um
compromisso que a Administracdo Superior da FUNCITEC, com concordancia do

Governador, ndo pode cumprir por falta de recursos financeiros.
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6.2.1 Andlise Tedrica do Periodo Estratégico Il

Seré realizada a seguir a analise tedrica do 2° Periodo Estratégico vivenciado pela
Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia — FUNCITEC, identificado a partir da descricdo dos
ambientes geral e especifico e nos eventos criticos delineados.

6.2.1.1 Stakeholders relevantes do periodo

O Quadro 26 indica os stakeholders relevantes do periodo 1997-1998 e as
implicacdes estratégicas de suas interagdes com a FUNCITEC.

STAKEHOLDERS IMPLICACOES ESTRATEGICAS
1. Governo do Estado e O Governador do Estado foi responsavel
por encaminhar proposta de criacdo da
FUNCITEC, como resposta a demanda da
Comunidade Cientifica;

2. Assembléia Legislativa do Estado -
ALESC
3. Administracdo Superior da FUNCITEC .
nistrac upert e Ao Governador cabe a responsabilidade
de indicar os membros da Diretoria da
FUNCITEC

4. Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e

Tecnolbégico — CNPq e O Governo do Estado define o repasse dos

Comunidade Cientifica Catarinense

Férum de Pro-Reitores de Pesquisa e
P6s-Graduacao das Instituicdes de
Ensino Superior Brasileiras — Regi&do Sul
— FOPROP SUL

recursos para funcionamento e fomento
das atividades a que se propunha a
FUNCITEC;

Ao Governo do Estado compete, dentro do
organograma de Ciéncia e Tecnologia,

aprovar projetos da FUNCITEC;

7. Clientes o L
e A Assembléia Legislativa aprovou a

criacdo da FUNCITEC,;

e A Assembléia Legislativa do Estado é
responsavel pela aprovagdo do or¢amento
anual da FUNCITEC;

e A Assembléia arquiva o processo de
impeachment contra Paulo Afonso, movido
pela Procuradoria da Republica;

e A Coalizdo dominante da FUNCITEC teve
papel relevante, visto que a ela foi dada
certa liberdade no processo decisoério;

e Comunidade Cientifica participou
ativamente do projeto de criagcdo da
FUNCITEC;

e O CNPq viabiliza a implantacdo do Edital
Sul de Pesquisa e P6s-Graduagéo;

e O FOPROP SUL como porta voz da mais
diversos segmentos ligados a Ciéncia e
Tecnologia influenciou na definicdo dos
projetos a serem apoiados pela
FUNCITEC

Quadro 26: Stakeholders relevantes no periodo de 1997-1998 e suas implicages estratégicas
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Diferentemente do periodo anterior, com o estabelecimento da Fundacdo de
Ciéncia e Tecnologia — FUNCITEC diretamente subordinada ao Gabinete do Governador,
a influéncia das Secretarias de Estado torna-se praticamente inexistente.

A Secretaria de Estado de Desenvolvimento Econdmico, Cientifico e
Tecnoldgico deixa de existir na estrutura de governo e as decisdes concernentes a Ciéncia e
Tecnologia passam a ser tomadas pela Diretoria da Instituicdo com o consentimento
decretado pelo Governador do Estado.

A aprovacdo do Governador, porém, tinha carater simplesmente formal, de
acordo com um entrevistado, uma vez que o Diretor Geral, Professor Neri, era pessoa de
confianca do Governador Paulo Afonso, ligada ao seu partido e que inclusive ja tinha
experiéncia na Administracdo Publica (foi Secretario de Estado no Governo Pedro 1vo),
que delegou a ele todas as atividades intrinsecas do cargo que ocupava. Além disso, 0
Governador tinha preocupagdo em cumprir a autonomia administrativa da Fundagéo, como
previa a Legislacéo.

A despeito da Diretoria possuir essa autonomia nas decisdes, 0 Governo ainda
revela-se nesse periodo o mais importante stakeholder ao passo que foi o responsavel por
criar a Fundacéo, com aprovacdo da Assembléia Legislativa do Estado, que fazia parte do
Plano de Governo, além de ser o responsavel por definir os recursos financeiros que seriam
alocados para a instituicdo, ja que o seu funcionamento e dos programas por ela apoiados
dependiam exclusivamente nesse periodo dos recursos advindos do Governo Estadual.
Além disso, todo os membros que constituiam a Administracdo Superior da FUNCITEC
eram escolhidos pelo Governador do Estado.

A concepcdo de que a Fundacdo significava uma forca politico-eleitoral
potencialmente atil aos partidos do Governo e aos parlamentares vinculados aqueles
partidos enraizou-se progressivamente desde a inauguracdo da FUNCITEC, a medida que a
instituicdo ganhava maior evidéncia em nivel estadual, mas este aspecto foi mais visivel
neste periodo, j& que havia a intencdo declarada do Diretor Geral concorrer as proximas
eleicOes.

A Assembléia Legislativa do Estado também foi um stakeholder relevante, uma
vez que era sua responsabilidade a aprovacdo do Orcamento Anual da FUNCITEC.
Competia a Assembléia analisar essa proposta orcamentaria anual elaborada pela

FUNCITEC, contemplando os programas e ac0es que estdo previstos na Lei que a criou
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(Lei n® 10.355, de 09/01/1997) e dentro do orcamento também previsto por essa Lei em
concordancia com o Plano Plurianual, e decidir pela aprovacéo total ou parcial.

A Secretaria de Estado da Fazenda, ainda que responsavel pelo repasse financeiro
de 1% (um por cento) previsto na Constituicdo Estadual, ndo oferecia nenhum tipo de
interferéncia nas atividades da Fundacéo. Seu papel era meramente de financiador, ficando
a cargo da Diretoria da Fundacao quais instituicGes e que projetos apoiar.

Papel relevante teve também a Comunidade Cientifica do Estado na decisdo de
criar uma Fundacdo de Fomento a Pesquisa. Um entrevistado, quando perguntado sobre a
importdncia da Comunidade Cientifica na criacdo e nas atividades da FUNCITEC,
respondeu que “desde o Governo Pedro Ivo os pesquisadores se empenharam para instalar
uma agéncia financiadora de pesquisa e angariar recursos para pesquisa em Ciéncia e
Tecnologia. Naquela época, foi estabelecida em Constituicdo os 2% (dois por cento), sendo
desses 1% (um por cento) direcionados a area agropecuéria. No Governo Paulo Afonso,
igualmente, a Comunidade Cientifica esteve presente junto ao Governo do Estado para
transformar o Fundo em Fundacéo”.

A participacdo dos professores e pesquisadores das instituicdes de ensino e
pesquisa do Estado na criagdo da FUNCITEC foi encorajada pelo Professor Neri dos
Santos, o idealizador da idéia, que, de certo modo, desejavam uma estrutura do Sistema de
Ciéncia e Tecnologia que seguisse o exemplo de outros Estados brasileiros que ja
possuiam Fundacbes de Amparo a Pesquisa.

Os participantes da | Conferéncia Brasileira de Ciéncia e Tecnologia — estudantes
de cursos de pos-graduacdo no exterior, Secretarios de Ciéncia e Tecnologia de outros
Estados Brasileiros, apresentaram também alguma influéncia nas decisdes tomadas pelos
Diretores da FUNCITEC. A Conferéncia serviu de debate para 0s rumos da area no Brasil
e estabeleceu diretrizes de acéo para todos os Estados Brasileiros.

Os clientes, principalmente os estudantes universitarios, as instituicdes de
pesquisa, as Universidades catarinense, foram os principais beneficiarios das politicas
voltadas ao desenvolvimento cientifico e tecnologico do Estado.

O Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico — CNPq,
orgdo vinculado ao Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), também foi um importante
stakeholder ao propor o lancamento de um Edital de Pesquisa — o Edital Sul de Pesquisa e
do Edital Sul de P6s-Graduagao. Ao sugerir esta proposta, atendendo a demanda do Férum
de Prd-Reitores de Pesquisa e POs-Graduacdo das Instituicbes de Ensino Superior
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Brasileiras — Regido Sul e proporcionando contrapartida para o financiamento dos projetos
que seriam aprovados, influenciou a tomada de decisdo da coalizdo dominante da
FUNCITEC.

Cabe ainda ressaltar que o Conselho Superior da FUNCITEC, representado
legalmente pela Universidade do Estado de Santa Catarina — UDESC, Universidade
Federal de Santa Catarina — UFSC, Associacdo Catarinense das Funda¢fes Educacionais -
ACAFE, Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia — SBPC, Sindicato das
Industrias de Informatica do Estado de Santa Catarina, 6rgdo que passou a substituir o
Conselho de Ciéncia e Tecnologia do Estado, ainda que criado por Lei, ndo teve atuagao

durante esse periodo.

6.2.1.2 Principais estratégias organizacionais

As implicaces da interacdo da FUNCITEC com os stakeholders relevantes
indicam as principais estratégias organizacionais do periodo:

- Atuar no estimulo a instalagdo de empresas de base tecnoldgica no Estado;

- Atuar no fomento dos programas de Ciéncia e Tecnologia do Estado;

- Atuar na capacitacdo de pessoal e na melhoria da qualidade das instituicGes de
ensino e pesquisa do Estado;

- Atuar no incentivo ao desenvolvimento cientifico e tecnoldgico;

- Atuar no estabelecimento de uma gestdo desburocratizada na aplicacdo dos
recursos destinados a Ciéncia e Tecnologia;

- Atuacdo como agéncia oficial de fomento da pesquisa Cientifica e Tecnolégica no
Estado de Santa Catarina;

- Implantacdo de Incubadoras de Empresas de Base Tecnoldgica;

- Atuacdo como financiadora dos Programas do Governo (RCT/SC);

- Apoio ao Software do Estado de Santa Catarina; e

- Criacdo de um Sistema Estadual de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia -
SEICT/SC.

Todas essas estratégias foram deliberadas, isto é, foram pretendidas e planejadas
(MINTZBERG, 2000), pois sé&o resultado do documento intitulado Programa de
Modernizacdo Tecnologica para o Estado de Santa Catarina - 0 PROMOTEC-SC, que
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estabeleceu as diretrizes principais da area de Ciéncia e Tecnologia no &mbito da Reforma
Administrativa do Estado promovida pelo Governador Paulo Afonso.

Exceto a atuacdo como agéncia oficial de fomento da pesquisa Cientifica e
Tecnoldgica, em decorréncia da criagdo da FUNCITEC, que por legislagdo tem essa
finalidade estatutaria, nenhuma das demais estratégias planejadas foram realizadas da
forma como foram idealizadas.

De acordo com a classificacdo proposta por Whittington (2002), essas estratégias
sdo classificadas como Estratégias Sistémicas, pois além de serem planejadas, ndo almejam
apenas como resultado a maximizagdo dos lucros, sua finalidade principal esta pautada no
desenvolvimento cientifico das instituicdes de ensino e pesquisa e, acima de tudo, tornar o
Estado competitivo no ambito nacional e internacional.

Se tratarmos isoladamente decisdo de apoiar os projetos referentes ao Plano Sul
de Pesquisa e POs Graduagdo, ainda que estivesse entre 0s seus objetivos atuar como
agéncia oficial de fomento da pesquisa Cientifica e TecnolOgica, esta estratégia seria
enguadrada como uma Estratégia Processual, uma vez que ndo foi planejada e pretendia
resultados plurais, entre eles a capacitacdo docente de cerca de seiscentos professores, em
nivel de mestrado e doutorado.

RESULTADOS
Ma
ESCRLHA
PROCESSOS
Deliberados P Emergentes

Estratégias
Sistémicas

FUNCITEC (periodo 1997/98) v

Plural

Figura 32: Classificacdo das estratégias do FUNCITEC no periodo 1997-1998
Fonte: Whittington (2002).
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6.2.1.3 Determinismo ambiental e capacidade de escolha estratégica

No periodo em analise, o posicionamento da FUNCITEC no modelo de
Hrebiniak e Joyce (1985), relativo ao determinismo ambiental e a capacidade de escolha
estratégica, difere do periodo anterior, deslocando-se para o Quadrante Il — Diferenciacéo,
configurando-se pela coexisténcia de alto nivel de capacidade de escolha estratégica e de
alto nivel de determinismo ambiental, conforme Figura 33.

A elevada capacidade de escolha estratégica sustentava-se gracas ao estilo do
Governador, que dava a Direcdo razodvel liberdade de manobra na conducdo da
instituicao.

O alto grau de determinismo ambiental, por sua vez, devia-se, em primeiro lugar,
a Legislacdo de criacdo da FUNCITEC; em segundo lugar, ao fortalecimento da
Comunidade Cientifica, ainda que sem capacidade reguladora ou fiscalizadora das
atividades da Fundacéo.

A
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L2 ° ®
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|_
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o uw INDIFERENTE NATURAL
EE: | ol QIvV
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GRAU DE DETERMINISMO AMBIENTAL

Figura 33: Posicionamento estratégico do FUNCITEC no periodo 1997-1998
Fonte: Hrebiniak, Joyce (1985)
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6.3 Periodo Estratégico Il11: Equacionamento da divida e énfase na inclusdo digital e

social (1999-2002)

Estdo relacionados no Quadro 27 os eventos que influénciaram de maneira

significativa a formacdo das estratégias e as mudancas estratégicas ocorridas na

organizagdo no periodo compreendido entre 1990 e 2002. Estdo também apresentados

neste quadro os aspectos do ambiente operacional e do ambiente geral correlacionados com

aqueles eventos.

DATA

1997

EVENTO

- Mudanca na estrutura de poder
da FUNCITEC: assume Honorato
Tomelin.

1999 Conselho Superior da
FUNCITEC assume
efetivamente suas atribuicdes

2001 Elaborag&o do 1°

planejamento formal das
atividades

Lancamento de 1° Edital de
Fomento a Pesquisa — Edital
01/2001 — Universal

AMBIENTE
OPERACIONAL
- Reflexos do
Escandalo das
Letras: é instaurada
a crise financeira no
Estado.

AMBIENTE
GERAL

- 1° mandato de Fernando
Henrique Cardoso (1995-
1998)

- Fernando Henrique
Cardoso assume a
Presidéncia da Republica
para um mandato de mais
quatro anos (1999-2002)

- Desvalorizacao cambial de
45%

- Instituicdo do regime de
cambio flexivel

- Inicio do processo de
queda das taxas de juros e
aumento na oferta de
crédito interno

- a economia volta a crescer,
apresentando sinais de
recuperacédo da atividade
industrial e uma melhora
no mercado de trabalho.

- a industria brasileira
registra o melhor
desempenho desde o
inicio do Plano Real. O
setor cresce 6% em
relacdo a 1999.

Quadro 27: Eventos Relevantes identificados no Periodo Estratégico 11 no processo de adaptacao estratégica
da Fundac&o de Ciéncia e Tecnologia— FUNCITEC 1999-2002.
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A) Evento Critico |I: Mudanca na estrutura de poder da FUNCITEC: assume
Honorato Tomelin

Com o encerramento do mandato do Governador Paulo Afonso, assume o
Governo do Estado Esperidido Amin, politico de alianca partidaria adversaria a do ex-
Governador Paulo Afonso. Apesar das divergéncias partidarias e ideologicas, Amin opta
por manter em funcionamento a FUNCITEC: “ndo ha porque ndo manter aquilo que
estiver surtindo efeito positivo”, declarou Antonio Carlos Vieira, coordenador do grupo de
transicdo do novo Governo, ao Jornal A Noticia (01/11/1998), avalizando, de certa forma,
o0s atos do adversario politico.

Por indicacdo do Governador, é empossada a nova Administracdo Superior da
FUNCITEC, composta por Honorato Tomelin, na funcdo de Diretor Geral da instituigdo,
Berend Snoeijer, como Diretor Técnico-Cientifico, Nelson Antdnio Bagattoli, como
Diretor Administrativo-Financeiro, e Jose Oriel Martins, como Procurador Juridico.

Honorato Tomelin como professor da Universidade Federal de Santa Catarina
conferiu a competéncia na gestdo cientifica e tecnoldgica que exigia a Lei n°® 10.355 de
09/01/1997. Entretanto tinha aspiracdes na carreira politica. Sua histdria politico-partidaria
teve inicio formal em 1987. Dirigiu o Partido Progressista Brasileiro — PPB no Estado,
mesmo partido do Governador, e concorreu, em 1994, a uma vaga no Senado Federal,
cargo para o qual ndo foi eleito. Por sua pretensdo de concorrer nas proximas eleigdes ao
cargo de Deputado Federal, que ocorreriam em 2002, sua atuacdo ganhou um carater
politico. Como coloca um dos entrevistados “qualquer evento com participacdo da
Diretoria da FUNCITEC estavam mais para comicio numa cidadezinha do interior do que
Ciéncia e Tecnologia— SC em 2000”.

Outro entrevistado sublinhou o aspecto negativo da politica: “a caréncia de
recursos publicos para o setor associado a uma politica publica que exclui Ciéncia e
Tecnologia das prioridades estaduais, conduziu a um quadro perfeitamente explicavel a luz
da tese de Darwin de que a area de Ciéncia e Tecnologia sera dirigida ndo pelo extrato de
exceléncia da capacitacdo intelectual, mas, sobretudo por aqueles que buscam
oportunidades de crescimento da ‘cadeia alimentar’ do poder”. Complementado por outro
gue alega que “ndo ha governante que resista a uma boa tese, ao poder de idéias, pois
mesmo numa tese pura na gestdo de Ciéncia e Tecnologia, existe flexibilidade para que um

governante politicamente voraz possa encontrar um meio de tirar proveito politico”.
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Devido a crise financeira pela qual foi subjugado o Estado no fim do Governo
Paulo Afonso, assunto ja& mencionado em capitulo anterior, a nova Administracdo Superior
da FUNCITEC herdou da administracdo anterior “diversos contratos firmados empenhados
e ndo pagos” (TOMELIN, 1999). Os contratos do Edital Sul de Pesquisa e Pds-Graduagéo
foram os mais polémicos, por envolverem recursos federais. A contrapartida do Estado
para o fomento dos projetos contemplados, compromisso assumido na gestdo de Neri dos
Santos, ndo tinha ainda sido desembolsada pela FUNCITEC e o0s recursos ja disponiveis do
Governo Federal, segundo exigéncia desse 6rgdo, poderiam apenas ser repassados aos
pesquisadores quando os 2.258.574,67 (dois milhdes, duzentos e cinquenta e oito mil,
quinhentos e setenta e quatro reais e sessenta e sete centavos) que cabiam a contrapartida
do Estado fossem liberados.

A indisponibilidade financeira impediu que essa contrapartida fosse
imediatamente disponibilizada, principalmente porque esse projeto ndo estava entre as
prioridades para Ciéncia e Tecnologia planejadas pelo Governo Esperidido Amin.
Contudo, as pressdes da Comunidade Cientifica Catarinense que tiveram projetos de
pesquisa contemplados no Edital, do Forum de Pré-Reitores de Pesquisa e Pds-Graduacgao
do Estado, do Conselho superior da Fundacdo e, especialmente, do CNPg, foram
determinantes na efetivacdo desse processo. A correspondéncia emitida pelo Forum
Nacional de Reitores de Pesquisa e Pos-Graduacdao das Instituicbes de Ensino Superior
Brasileiras — Regional Sul, em 28/11/2000, a FUNCITEC sintetiza as solicita¢fes advindas
das instituicOes de ensino e pesquisa do Estado:

Vimos por esta iniciativa de acdo conjunta das comunidades cientificas dos
Estados da Regido Sul para sensibiliza-lo da necessidade de aporte de recursos por
parte dessa agéncia estadual de fomento, uma vez que os projetos elencados no
ambito do Plano Sul de Pesquisa trardo importante desenvolvimento a esse Estado
e representam a possibilidade da solucdo de emergentes problemas regionais, além
de se configurarem, no campo do ensino superior, mais precisamente da pesquisa,
em oportunidade impar de integracédo entre as Instituicdes de Ensino Superior, e 0
acesso a recursos federais para instituicdes e pesquisadores que antes deles néo
usufruiam.

Representando essas demandas, o Diretor Geral da Fundacgdo, encaminha
Exposigdo de Motivos em 15/01/2001 ao Governador visando justificar a importancia do

projeto para o Estado, dando énfase a repercusséo politica positiva no meio académico:

“face as indmeras demandas e de todos os Pro-Reitores de Pesquisa e Pos-
Graduagdo do Estado, acreditamos ser essa uma proposta de boa repercussédo
politica junto a classe universitaria, e que pode, juntamente com a RCT, marcar o
inicio de investimentos mais significativos do Estado na area de Ciéncia e
Tecnologia.
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Além disso, o poder multiplicador do recurso esta garantindo e podera se ampliar
em um futuro préximo”.

Diante da anuéncia do governador, a meta passa a ser liquidar os compromissos
assumidos pela gestdo anterior. Os recursos previstos para a execuc¢do dos projetos
comegam a ser repassados em 2001 e conseguem ser concluidos até o final da gestdo de
Tomelin.

Questdo que mereceu destaque durante a gestdo de Tomelin foi a necessidade,
apresentada pelas Comunidades Empresarial e Cientifica, de recuperacdo do Parque
Tecnoldgico Alfa. O Parque, criado em 1993, como instrumento da politica de
desenvolvimento tecnolégico do Estado tinha recebido nessa época uma injecdo de
investimentos do Estado, oportunidade em que foi construido o prédio que serve ainda hoje
de incubadora para as empresas de base tecnoldgica, mas, desde entdo, os investimentos
eram inexistentes.

Para revitalizar o Parque, a nova Administracdo Superior propunha a criagdo de

uma Incubadora de Quimica Fina:

O presidente da Funcitec, Honorato Tomelin, recebe a missdo de resgatar as
caracteristicas originais do abandonado Parque Tecnolégico Alfa. Dos 13 lotes
concebidos no projeto original, somente dois foram construidos conforme
estabelecia a convencdo de condominio, com utilizacdo de 4.400 metros
quadrados e cinco pavimentos.

Um dos terrenos, que ninguém comprou, Tomelin solicitou ao governador Amin
para ser incorporada ao patrimdnio imobilizado da Fundacdo de Ciéncia e
Tecnologia, com a intencdo de criar uma incubadora de quimica fina - para
producédo de remédios e complementos alimentares. Quatro dos 13 lotes ocupavam
areas menores que o acordado: pertencem ao Instituto Euvaldo Lodi (Fiesc); a
Telesc Brasil Telecom; a Comdados e a Fenasoft. O centro de pesquisas que
deveria funcionar ainda ndo decolou (SARTORI, 1997).

Como estratégia para alcancar este objetivo foi contratado um Coordenador de
Projetos com a funcdo de “Prefeito do Parque”. Como sugere a designacdo da funcdo,
caberia a ele representar o Governo do Estado na administracdo do Parque e, acima de
tudo, encontrar, em conjunto com a Fundacdo CERTI, solucbGes para enfrentar os

problemas de legislacdo que impediam que novos empreendedores ocupassem oS terrenos:

A verdade é que ndo havia dinheiro para investir na construcdo de outros Parques
Tecnoldgicos no Estado, entdo, com a forte cobranga da classe empresarial e
académica, a solucdo encontrada pela Diretoria foi procurar investir no PargTec
Alfa, revitaliza-lo.

O problema era sério, ainda que o Parque estivesse vazio, havia fila de espera para
construir ou até alugar uma sala. O grande problema foi que algumas empresas
adquiriram lotes no terreno desapropriado pelo Estado e acabaram ndo levando
adiante o projeto de instalacdo e ndo aceitam ofertas para se desfazer deles.
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Viraram especuladores imobilidrios. Como a convengdo do condominio é
complexa, empresas que estdo deixando a incubadora Celta e outras que gostariam
de se instalar acabam migrando para S&o José. Além da proximidade, a Prefeitura
vizinha tem doado até o terreno para atrair investidores.

Frente a crise financeira do Estado e de ordem do governador de “definir formas
de captacdo de recursos para a FUNCITEC com criatividade” (FUNCITEC, 1999), a
Diretoria Geral apresentou aos membros do Conselho Superior a proposta de criacdo do
“Banco de Ciéncia”, fonte de captacdo de recursos para o financiamento do
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico. O intuito era enfrentar a crise financeira sem
prejudicar as atividades desenvolvidas, além de ser uma tentativa de evadir-se da
dependéncia exclusiva dos recursos provenientes do Governo Estadual. As fontes
alternativas de receitas para financiar os projetos da FUNCITEC estéo descritas no Quadro
28.

Financiamento Nacional: BNDES, BRDE, FINEP: 20 milhdes

Financiamento Internacional: Banco Mundial, BIRD: 20 milhdes

Investimentos obrigatérios em pesquisa de empresas sujeitas a Agéncia
Reguladoras: investimento obrigatério de concessionarios, permissionarios e
autorizatarios em pesquisa e desenvolvimento de acordo com as legislacbes
especificas: 1 milhdo

Rede RCT/SC: venda de espaco publicitario para financiamento do processo de
expansao da rede: 1 milhao

S

ICMS (PRODEC)/FADESC: incentivos a pesquisa e desenvolvimento para a
competitividade de setores beneficiados com o PRODEC, em especial, em areas como
ceramica, téxtil e metal mecénica: 2 milhdes

Convénios com Ministérios (MEC, MCT, MDIC)

Tecnologia Legal: receitas decorrentes de royaltes e patentes de projetos apoiados
pela FUNCITEC: 2 milhdes

Prestacéo de servicos: know-how dos recursos humanos da FUNCITEC: 1 milhdo

Quadro 28: Fontes alternativas para financiamento das atividades da FUNCITEC (1999)

Na apresentacdo dessa proposta de a¢do, os membros do Conselho manifestam-se
desfavoraveis, e se expressam no sentido de que compete a Fundacgéo atuar como fundagédo
de fomento e amparo a pesquisa cientifica e tecnoldgica e de que ndo ha necessidade de
sua transformacdo em agéncia de captacdo de recursos, caso recebesse efetivamente os
recursos de acordo com a Constituicdo Federal e Estadual. Mesmo reconhecendo as
enormes dificuldades que o Estado enfrenta, o Conselho reconhece que o desenvolvimento

cientifico e tecnoldgico deva ser assegurado através da implantacdo de um plano de

204



reconstituicdo gradativa desses fundos, para que no prazo de um ano 0S COMPromissos
estabelecidos pela Ciéncia e Tecnologia possam ser cumpridos.

Tal decisdo deliberada pelo Conselho tolheu qualquer possibilidade da institui¢do
buscar alternativas de financiamento para as atividades desenvolvidas ou aquelas em
potencial. Assim, persistiu a dependéncia financeira em relacdo ao Estado.

Outro ponto importante ocorrido durante a gestdo de Tomelin foi a cria¢do, no
ano de 2001, na Assembléia Legislativa do Estado da Comissdo Especial de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo. A Comissdo, formada pelos Deputados Paulo Roberto Bornhausen,
Joares Ponticelli e Moacir Sopelsa, tinha o propésito “de elaborar, de forma clara e
objetiva, um criterioso diagnostico da realidade do Estado e propor Politicas Pdblicas,
Diretrizes e Estratégias para o desenvolvimento da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao
empresarial do cidaddo catarinense, direcionado a solucdo de problemas sociais,
econdmicos e ambientais de Santa Catarina” (ALESC, 2001).

Os resultados da investigacdo foram compilados no documento “Politicas,
Diretrizes e Estratégias de Ciéncia e Tecnologia no Estado de Santa Catarina” (ALESC,
2001), destacando-se a sugestdo de reestruturacdo do Sistema de Gestdo de Ciéncia e
Tecnologia em Santa Catarina, criando uma Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacgéo,
que ficaria responsavel pela elaboracdo das diretrizes para area no estado, funcdo nessa

época coordenada pela FUNCITEC:

As reflexbes e trabalhos desta Comissdo Especial, apoiada diretamente por
representantes dos setores académico, empresarial e dos trabalhadores, permitiram
concluir por consenso pela adocdo de uma politica que, preconiza
simultaneamente:

1. A reformulagdo urgente e seu fortalecimento do Sistema Catarinense de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo;

2. A énfase primordial na capacitagdo de profissionais, pesquisadores em
todos os niveis (p6s-graduados, graduados, técnicos e estagiarios);

3. O foco na solucdo de problemas catarinenses e na criacdo de novas
oportunidades de emprego e renda.

Conclui a Comissdo Especial que, para a viabilizagdo e efetivagdo da politica
publica balizada pelas diretrizes explicativas, faz-se necessario:

1. Que o Estado, de forma programada, progressiva e ininterrupta, libere os
recursos previstos no art. 193 da Constituicdo Estadual, para fomentar as
acBes em Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo contidas em planos de longo,
médio e curto prazos, alinhadas com a politica aqui apresentada;

2. Que o Poder Executivo implante uma estratégica Secretaria de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo, bem como, organize uma Agéncia de Fomento
dindmica e autbnoma, capaz de operacionalizar, com competéncia e
agilidade, os planos estabelecidos por conselhos representativos da
Sociedade Catarinense;
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3. Que o Poder Legislativo, promova a criagdo de uma Comissdo
Permanente de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, destinada a liderar a
uma mobilizacdo de todos os segmentos da sociedade, em particular os
académicos e empresariais, no sentido de uma conscientizagdo e
integracdo na busca de solugdes exemplares e urgentes para os problemas
e desafios catarinenses, cooperando assim para que se alcance uma
melhor qualidade de vida no Brasil e no mundo.

Frente aos resultados apresentados, a decisdo da instituicdo foi de sugerir ao
Governador do Estado a realizagdo das mudangas que todos preconizam — Governo
Federal, Comunidade Cientifica, ALESC, sugerindo:

1. A criagdo de Projeto de Lei que estabeleca:

a) A Politica de Desenvolvimento Sustentavel de Base Cientifica e
Tecnoldgica;

b) A estrutura organizacional requerida

¢) O modelo operacional a ser implementado

2. O lancamento de edital regionalizado de pesquisa aplicada

3. O estabelecimento de mecanismo de fomento a inovacdo tecnoldgica
(FAPESC, 2001).

Dos objetivos colimados, o lancamento do Edital Universal tornou-se realidade
no inicio de 2002, e 0 assunto sera tratado em um item posterior.

Quanto a Politica de Desenvolvimento Sustentavel de Base Cientifica e
Tecnoldgica, houve uma tentativa por parte dos Diretores da Fundagdo de criar por meio
da aprovacdo pela Assembléia Legislativa do Estado da Lei 0566/01, que instituiria o
Programa Catarinense de Inducdo para o Desenvolvimento Sustentavel por meio da
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, com a finalidade de estabelecer diretrizes e estimular o
desenvolvimento do Estado por meio do fortalecimento das entidades cientificas e
tecnologicas do Estado de Santa Catarina, com énfase na formacao de recursos humanos,
enguadradas como institui¢bes de base cientifica e tecnoldgica.

O financiamento dar-se-ia por intermédio das modalidades reembolsével ou néo,

respeitando as seguintes diretrizes (Projeto de Lei 0566/01):

a) [Focar a capacitacdo de recursos humanos;

b) Visar a resolucdo de problemas catarinenses;

c) Garantir a aplicacdo dos recursos em todas as regides do Estado;

d) Descrever ferramentas, metodologias e outras a¢BGes para garantir a
avaliaco dos projetos, de forma objetiva e transparente, de acordo com o
retorno para a sociedade;

e) Garantir a cooperagdo interinstitucional,

f) Garantir a interdisciplinaridade do projeto;

g) Priorizar projetos de inovacéo; e

h) Ter senso de urgéncia na priorizacdo dos problemas a serem resolvidos

A execucdo deste programa seré:
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I — conduzida pela FUNCITEC;

Il — supervisionada pelo Conselho Superior;

111 — apoiada pelo BADESC — Agéncia Catarinense de Fomento S/A — e pelos
demais érgdos de Administracdo Estadual, cuja atuacdo envolva aspectos
relacionados a Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo Tecnolégica; e

IV - acompanhada e fiscalizada pela Comissdo Permanente de Meérito
especifica da Assembléia Legislativa do Estado.

As acbes de fomento a serem implementadas anualmente serdo definidas pelo
Plano de Acéo elaborado pela FUNCITEC, apreciado pelo Conselho Superior e
encaminhado pelo Chefe do Poder Executivo, para conhecimento da Assembléia
Legislativo do Estado, como anexo do Projeto de Lei do Orcamento Anual.

Contudo, a comunidade cientifica, representada pela Secretaria Regional da

Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia (SBPC) e pelo Frum Catarinense de

Ciéncia e Tecnologia, articulou-se para conseguir a suspensédo da tramitacdo do projeto de

Lei 0566/01, que deveria ser votado em regime de urgéncia, na Assembléia Legislativa, dia

26 de fevereiro de 2001, por ter sido elaborado sem a participacdo das duas entidades, ou

seja, ndo foi previamente discutida pelo Conselho. A razdo principal para a suspensao do

projeto de lei foi que o texto do projeto reservam a FUNCITEC um papel voltado

essencialmente para atender a area tecnoldgica, em franca incompatibilidade com a atual

politica de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo do Governo Federal, dificultando em

consequiéncia, a captacdo de recursos neste setor. Por sua importancia, alguns trechos da

carta encaminhada ao Governador estdo descritos a seguir:

O Projeto de Lei N°0566/01, encaminhado a Assembléia Legislativa pela diretoria
da FUNCITEC, apresenta vérias falhas na sua concepcao:

1.

O projeto de lei proposto foi encaminhado para apreciacdo da
Assembléia Legislativa sem ter sido discutido e aprovado pelo Conselho
Superior da FUNCITEC, conforme consta dos seus estatutos.

O projeto atende prioritariamente a area tecnolégica em detrimento das
outras areas de conhecimento, de igual importancia para o Estado de
Santa Catarina, dificultando-lhes, em consequéncia, a captacdo de
recursos oriundos do Governo Federal.

O projeto ndo deixa claro que tipos de institui¢des serdo incluidas como
beneficiérias das a¢bes de fomento definidas pela lei.

O parecer do relator do substitutivo contém um grande equivoco, quando
associa ao julgamento dos projetos pelos pares, um baixo retorno dos
investimentos em pesquisa. Este procedimento, entretanto, é
universalmente utilizado para analisar e selecionar projetos de pesquisa,
tendo sido adotado unanimemente pelas agéncias de fomento a pesquisa
federais e estaduais brasileiras.

que os trabalhos iniciados no ambito da Assembléia Legislativa, através
da Comissdo Especial, abriram possibilidades interessantes para a
consolidacdo do Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia, sugerindo ao
Poder Executivo a criagcdo de uma Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagdo, e a organizagdo de um Orgéo Estadual de Fomento dinamico e
autdbnomo. Contudo, devido a complexidade das tematicas envolvidas,
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era de se esperar que houvesse tempo suficiente para uma discussdo
ampla e profunda, tanto pelos integrantes da comunidade cientifica, como
com as universidades, institutos de pesquisa, empresas e liderangas da
sociedade.

Por todas essas razdes, o Projeto de Lei 0566/01 contém falhas graves que Ihe
impossibilitam emendas, tornando-se necessario que este assunto seja melhor e
mais amplamente discutido.

A reestruturagdo do Sistema de Gestdo de Ciéncia e Tecnologia em Santa
Catarina consubstanciou-se na proposta de Reestruturacdo do Sistema de Fomento de
Ciéncia e Tecnologia no Estado de Santa Catarina apresentada ao Conselho Superior da
FAPESC em 14 de setembro de 2001.

A proposta fundamentava-se no diagnostico da Ciéncia e da Tecnologia no
Estado, também descrito do documento:

Atualmente, o Estado tem cumprido parcialmente seu dever constitucional de
fomentar Ciéncia e Tecnologia e possui uma estrutura incompativel com as reais
necessidades que decorrem da total aplicago dos recursos previstos por Lei.

De maneira geral, a Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia — FUNCITEC criada pela
Lei 10.355, de 09/01/1997, detentora de 1% do or¢camento estadual, tem investido
um montante muito aquém da obrigacdo que Ihe é atribuida pela Lei.

Diante do atual cenario criado para fomentar a Ciéncia e a Tecnologia no Estado
de Santa Catarina, verifica-se uma urgente necessidade de reestruturacdo do
sistema para a consecucgdo dos objetivos colimados.

A FUNCITEC, no padréo adotado, tem desempenhado as funcBes de Secretaria de
Ciéncia e Tecnologia e também de Fundagdo de Amparo a Pesquisa.

Em linhas gerais, o projeto visava a criacdo de uma Secretaria de Estado de
Ciéncia e Tecnologia, com alteracGes de carater restritivo de seu Estatuto, uma vez que as
suas atuais competéncias contemplam as de uma Secretaria e de uma Fundagdo de Amparo
a Pesquisa, e a transformacéo da FUNCITEC em FAPESC, com incorporacéo a esta ultima
do orcamento anualmente destinado ao Fundo Rotativo de Estimulo a Pesquisa
Agropecuéria do Estado de Santa Catarina — FEPA. Dentro desse novo modelo a execugéo
da politica de Ciéncia e Tecnologia seria responsabilidade da Secretaria, cabendo
exclusivamente a FAPESC o0 apoio a pesquisa e inovacdo tecnoldgica, conferindo-lhe
identidade necesséaria ao desempenho de sua missao.

Nesse sentido, para ndo ocorrerem conflitos de competéncias, a nova Secretaria
de Ciéncia e Tecnologia, com status de direito e de fato para interagir com o Governo do
Estado e com os o6rgdos federais de Ciéncia e Tecnologia assumiria as seguintes
atribuicoes:

- Definir anualmente as areas prioritarias para pesquisas e demais atividades

cientificas e tecnoldgicas;
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- Definir anualmente as politicas, diretrizes e estratégicas de Ciéncia e Tecnologia;

- Promover, no espaco catarinense, em todos 0s niveis, a interacdo das instituicoes
cientificas, dos complexos produtivos, do governo e da sociedade;

- Definir anualmente a alocagdo dos recursos orgamentérios segundo as areas
prioritarias para pesquisa e demais atividades;

- Integrar, pluralista e representativamente, a sociedade catarinense de forma a
assegurar a continuidade de suas ac@es e conquistar credibilidade social,

- Promover periodicamente, estudos sobre o estado geral da pesquisa em Santa
Catarina e no Brasil, identificando os campos que devam receber prioridade de
fomento;

- Incentivar a realizacdo de estudos, programas, projetos e outras atividades que
tenham por objeto a criagdo, o aperfeicoamento e a consolidagdo do processo de
desenvolvimento cientifico e tecnol6gico, bem como de técnicas, processos,
produtos, absorcao, utilizacdo e difusdo tecnoldgica primaria ou incremental;

- Incentivar a criacdo e o desenvolvimento de polos e incubadoras de base

tecnoldgica.

As demais atribuicdes elencadas na Lei 10.533, de 09/01/1997, seriam, entéo,
atribuidas a FUNCITEC.

Enfase especial foi dada a Inclusio Social, que se daria por meio da
descentralizacdo da informacdo, aproveitando a estrutura da Rede Catarinense de
Tecnologia, montada em 1995. A evolugdo tecnolégica foi incorporada a rede quando, no
ano de 2000, por intermédio da Exposicdo de Motivos 20/2000, a FUNCITEC foi
autorizada pelo entdo Governador do Estado Esperidido Amin a proceder a modernizacdo
da rede via atualizagdo de tecnologia, viabilizando maior capilaridade para a rede por meio
do incremento das velocidades de comunicacdo e via ampliagdo do nimero de instituicdes
atendidas.

Naquela oportunidade, foi repensado o paradigma da rede, passando-o de um
modelo de comunicagdo ponto a ponto para um que permite a conexdo de instituiches
diretamente a um ponto central. O novo paradigma levou a um custo local ou regional,
minimizando, desse modo, 0s custos de geréncia e manutencdo, e evitando o desgaste e
custo imposto por unidades descentralizadas.

Todo este investimento resultou numa rede que integra quase todas as

universidades catarinenses, atendendo a 93% do publico académico, e boa parte dos alunos
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dos ensinos Medio e Superior (36%). No total, a rede conecta 47% do total de estudantes
catarinenses. No estéagio atual, a RCT esté beneficiando mais de 1 milh&o de catarinenses,
correspondendo a 18% da populacdo catarinense. Entre os beneficiados, por estratégia de
implantacdo, destacam-se os mais de 140 mil universitérios e os mais de 900 mil alunos do
ensino fundamental e médio, os quais em um universo de 1,9 milhGes de alunos
estabelecem um percentual de atendimento de 47% dos matriculados.

A Figura 34 apresenta a evolucdo do nimero de instituicdes conectadas a rede. A
evolugdo do namero de registros de conexdo mostra um crescimento de 2.200% desde
1998. Somente em 2004 a rede cresceu mais de 80% em relagéo ao ano anterior.
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Figura 34: Evolugdo do nimero de institui¢des conectadas a Rede Catarinense de Tecnologia — RCT
Fonte: FAPESC, 2005

Em termos de investimentos realizados e comprometidos neste mesmo periodo
alcangou-se a soma de R$ 20.991.635,03. Desse montante, mais da metade - 56,8%, que
equivale a R$ 11.923.311,54, refere-se a investimentos na Rede Catarinense de
Tecnologia, tanto para manutencédo de instalaces de pontos de Internet j& existentes como

para beneficiar novas institui¢oes.

B) Evento Critico Il: Conselho Superior da FUNCITEC assume efetivamente suas
atribuicdes

O inicio das atividades do Conselho superior da FUNCITEC deu-se apenas em 28
de julho de 1999, a despeito da Lei de sua criacdo ter sido corporificada na Lei de Criacdo
da FUNCITEC — a Lei n°® 10.533, sancionada em 9 de janeiro de 1997.
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Além de nédo terem sido oficialmente nomeados neste espaco de tempo, como
mandava a Lei, cabia ao do Diretor Geral da FUNCITEC, como Presidente do Conselho
Superior, convocar 0s integrantes para discutir 0os assuntos estratégicos pertinentes a
Ciéncia e Tecnologia. No entanto, como o0s investimentos até entdo tinham sido irrisorios e
realizados por determinacdo do Governador do Estado — como a criagdo do Parque
Tecnologico Alfa, o Prémio Mérito Universitario e a Rede Catarinense de Tecnologia, a
atuacdo do Conselho vinha sendo desde 1997 dispensada.

Como até entdo os apoios oferecidos pela Fundacdo tinham beneficiado
praticamente apenas a area de Tecnologia, os representantes da Comunidade Cientifica das
instituicbes que de acordo com lei n® 10.533, 09/01/1997, fariam parte do Conselho -
Fundacdo Universidade de Santa Catarina — UDESC, Universidade Federal de Santa
Catarina - UFSC, Associacdo Catarinense das Fundacbes Educacionais — ACAFE e a
Regional de Santa Catarina da Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia — SBPC,;
iniciam um movimento no sentido de conquistar a participacdo nas decisdes na
FUNCITEC.

A necessidade iminente de um Conselho Superior e sua atuagdo como sugere a
Legislagdo é colocada por um dos entrevistados, membro do Conselho na época: “a area de
Ciéncia e Tecnologia é altamente estratégica para o desenvolvimento do Estado de Santa
Catarina, razdo pela qual necessita de defini¢cbes que sejam resultado de convergéncias e de
consensos, fundamentais para a credibilidade e afirmagéo do Sistema Estadual de Ciéncia e
Tecnologia, que a comunidade cientifica e a sociedade catarinense merecem”.

Na campanha para Governo do Estado os membros da Sociedade Brasileira para
0 Progresso da Ciéncia produziram um documento em que solicitavam atencdo dos
candidatos quanto as questbes de Ciéncia e Tecnologia. Ja na primeira Reunido, o

Conselho reivindica 0s compromissos:

Definir a politica de Ciéncia e Tecnologia;

Garantir o0 apoio do governo para Ciéncia e Tecnologia;
Reconhecer as pesquisas basicas;

Favorecer parcerias;

Estimular a formacdo académica;

Incentivar a formacéo de mestres e doutores;

Observar a aplicacdo dos 1% constitucionais;

Valorizar o mérito cientifico dos dirigentes da FUNCITEC;
Rediscutira FUNCTEC

Dar publicidade aos Editais.
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A crise teve reflexos de longo prazo, perdurando ainda pelos trés primeiros anos
do Governo Amin. A consequéncia foi insignificantes investimentos na FUNCITEC, que,
somados a indefinicdo politica para a area de Ciéncia e Tecnologia e a falta de autonomia
da FUNCITEC, motivaram a criagdo do Conselho do Férum Catarinense de Ciéncia e
Tecnologia do Estado de Santa Catarina, iniciativa da Sociedade Brasileira para o
Progresso da Ciéncia e da Associacdo dos Professores da UFSC. O férum era formado por
membros do Conselho Superior da FUNCITEC e a Comunidade Cientifica do Estado e
tinha o intuito de proporcionar uma discussdao ampla e permanente a respeito do tema
Ciéncia e Tecnologia no ambito do Estado de Santa Catarina, da qual surgiréo as propostas
para a formulacéo das politicas para a area.

De positivo, o Forum trouxe ao conhecimento da instituicdo as demandas da
Comunidade Cientifica, de certa forma democratizando as decisfes tomadas por seus
dirigentes. Contudo, ao passo que a Diretoria ndo conseguia acolher as aspiragcdes dos
membros do Férum, foi negativo, pois os debates eram catalisadores e alcancavam
rapidamente todas as instituicdes de Ciéncia e Tecnologia do Estado.

Nesse aspecto, foi possivel observar que a gestdo desse periodo, liderada por
Tomelin, deixou a desejar, ndo correspondendo ao que almejava a Comunidade Cientifica.
Comprova esse fato alguns dos trechos descritos abaixo extraidos das discussdes do

Forum:

“A criatividade da diretoria da FUNCITEC ¢é tdo grande que em mais de seis
meses conseguiram arrancar da Secretaria da Fazenda R$ 60.000,00, o que daria
R$ 480.000,00 em quatro anos, dinheiro a ser empregado no envio de estudantes a
feiras. Agora a Roseane Sarney deve estar morrendo de inveja, pois la teria
mandado alguém fazer estdgio em Santa Catarina para aprender o jeitinho
catarinense”.

“A situacdo da FUNCITEC € na verdade o resultado perverso de uma conjuncdo
de fatores, dentre 0s quais posso seguramente mencionar: a cooptacdo de colegas
pesquisadores pelos administradores passados com a perspectiva de retribuicdo de
favores, a seducdo através de planos pomposos com sabor de modernidade, o
paternalismo, a corrup¢do, a omissao da administragdo universitaria e da classe
cientifica, o silencio consentido, o medo e, finalmente, uma caracteristica de poder
erosivo universal, caracteristica essa que aparece muitas vezes travestida de
idealismo e habilmente camuflada em manifestacdes eloglientes e sinceras”.

Os membros do Conselho superior também manifestaram a insatisfacdo quanto
aos investimentos realizados por essa Administracao:

Estamos diante de uma situacdo de isolamento e na contra-mdo da historia.
Preciso saber se o Estado quer que eu continue pesquisando em Santa Catarina.
Posso pesquisar em qualquer lugar do mundo.
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O quadro nacional é dos mais dificeis. Ha necessidade de investimento por parte
do Governo Estadual em Ciéncia e Tecnologia. De acordo com que se observa no
Governo Federal, para o Presidente Fernando Henrique, na sua visao académica, a
USP e a FAPESP atendem as necessidades de ciéncia e tecnologia nacional. Se o
Governador ndo investir, o Estado vai perder cada vez mais espaco em relacao aos
estados vizinhos.

C) Evento Critico I111: Elaboracao do 1° planejamento formal das atividades

De forma positiva, a crise financeira serviu de alavanca para a primeira proposta
de um planejamento formal das atividades da FUNCITEC, que se deu por meio da
elaboracdo do documento “Fundamentos para atuacdo da Fundacdo de Ciéncia e
Tecnologia do Estado de Santa Catarina”, em janeiro de 2000.

Neste documento, constavam as principais linhas de atuagéo da institui¢do para o
periodo de mandato de Tomelin. As iniciativas que compunham o referido Plano de Acao
tiveram como referéncia basica o Plano de Governo da atual administracdo, pois este
refletia as demandas da sociedade e teriam prioridade, ja que eram compromissos da atual
administrag&o.

De modo a contribuir para a definicdo das iniciativas a serem executadas e
viabiliza-las, o documento previa buscar a efetivacdo de parcerias junto ao Governo
Federal, os governos municipais e outras entidades, que pudessem contribuir
financeiramente para a realizagdo de projetos que atendiam as necessidades das demandas
diagnosticadas.

Para tanto, de certo modo foi necessario priorizar os programas previstos pelo
Ministério de Ciéncia e Tecnologia, no contexto do Programa Avanca Brasil. Especial
atencdo seria dada aos cinco programas que teriam tratamento privilegiado do ponto de
vista orcamentario: Climatologia, Meteorologia e Hidrologia; Inovacdo para
Competitividade; Sistemas Locais de Inovacdo; Sociedade da Informacdo — INTERNET 2;
Biotecnologia e Recursos Genéticos.

Para executar as acdes a que foram designadas, a FUNCITEC planejou estruturar

seu Plano de Acéo para o Ano de 2000 focada em quatro grandes objetivos:
Qualidade de vida: 4gua e esgoto; saneamento ambiental; tratamento e reciclagem
de residuos; recursos hidricos; ocupacao dos espagos urbanos e rurais etc;

Competitividade  Sistémica: formagdo de recursos humanos; centros de
transferéncia de tecnologia; incubadoras e parques tecnolégicos, teletrabalho etc.

Alternativas econdmicas: informatica, reflorestamento e indlstria da madeira;
maricultura; produtos coloniais, agricultura familiar de maior valor agregado.
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Potencial de Ciéncia e Tecnologia: laboratérios; apoio a eventos cientificos;
recursos de custeio para pesquisa; captacdo de recursos para Ciéncia e Tecnologia;
projetos internacionais etc.

O Plano enfatizava ainda a importancia do “papel da ciéncia, da tecnologia e da

inovacdo no avanco do processo de desenvolvimento econémico e social no Estado”. Para

alcancar os objetivos de elevar a qualidade de vida da populacdo, aumentar o nivel

educacional e cultural da populacdo, a competitividade da economia, é preciso o

“estabelecimento de compromisso de colaboragcdo entre o setor puablico, as empresas

produtoras de bens e servicos, as instituicdes geradoras e difusoras de conhecimento e

diversos atores sociais”.

O documento sumariza também a concepc¢do central do Governo do Estado e,

consequientemente, da FUNCITEC de uma politica de Ciéncia e Tecnologia com a

participacdo macica da iniciativa privada:

Programas:

A estratégia adotada pela Alemanha e seu “Ministério do Futuro” ilustra a
tendéncia atual de fomento de Ciéncia e Tecnologia pela animagéo aqui pertinente
ao poder publico. Nesse pais, hd muito as politicas comerciais protecionistas nao
exercem um papel relevante. A participacdo privada no esfor¢co de
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do pais é marcante. As associagdes
setoriais alemds concentram-se no apoio ao desenvolvimento tecnoldgico das
empresas, identificando tecnologias, encarregando institutos de pesquisa de
desenvolvé-los ou estuda-los e fornecendo, aos formuladores de politicas de
governo, informagdes fundamentais para a tomada de decisdo. Boa parte dessas
iniciativas ocorrem por meio de consorcios de pesquisa, envolvendo universidades
grandes e pequenas empresas, com 0 apoio de recursos publicos.

No Plano de Acéo para o Triénio 2000-2003, seriam priorizados 0s seguintes

Programa 01 - Banco de Ciéncia e Tecnologia;

Programa 02 — Capacitacdo para Ciéncia e Tecnologia;

Programa 03 — Prémio Mérito Universitario;

Programa 04 - Apoio a Eventos Nacionais e Internacionais;
Programa 05 - Rede de Ciéncia e Tecnologia;

Programa 06 — Ciéncia e Tecnologia para as Comunidades por meio da Escola;
Programa 07 — Estimulo ao Empreendedorismo;

Programa 08 — Gestdo da Propriedade Intelectual;

Programa 09 — Rede Catarinense de Incubadoras;

Programa 10 - Centro de Apoio a Novos Empreendimentos;
Programa 11 - Parque Internacional de Empresas de Conhecimento;

Programa 12 - Parque Internacional de Ciéncia e Tecnologia para Santa Catarina;
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- Programa 13 — Apoio a Implantacdo de Parques Tecnolodgicos no Estado;

- Programa 14 - Apoio a melhoria tecnoldgica das micro, pequenas e médias
empresas;

- Programa 15 — Projetos e Servigos Especiais;

- Programa 16 - Desenvolver;

- Programa 17 - Inovacdo Tecnologica nos Empreendimentos Rurais;

- Programa 18 — Ciéncia e Tecnologia e Recursos Hidricos no Estado de Santa
Catarina;

- Programa 19 - Incentivo ao Desenvolvimento Tecnolégico da Educacdo Especial.

Dos Programas planejados, foram realizados 07 (sete) durante essa gestdo (1999 a
2002), sdo eles: Rede Catarinense de Ciéncia e Tecnologia 2; Edital Universal — Edital
01/2001; Plano Sul de Pesquisa e Pos-Graduagdo; Infra-Estrutura Institucional; Apoio a
Eventos Cientificos e Tecnoldgicos; Prémio Mérito Universitario; e Projetos e Servicos
Especiais, sendo aplicados recursos no valor de R$ 20.991.635,03 (vinte milhdes,
novecentos e noventa e um mil, seiscentos e trinta e cinco reais e trés centavos),

distribuidos conforme Quadro 29.

Rede Catarinense de Ciéncia e Tecnologia 2 11.923.311,54 | 56,80%
Edital Universal — Edital 01/2001 2.870.950,94 | 13,68%
Plano Sul de Pesquisa e Pos-Graduacdo 1.553.750,00| 7,40%
Infra-Estrutura Institucional 1.250.541,74| 5,96%
Apoio a Eventos Cientificos e Tecnoldgicos 1.018.058,00| 4,85%
Prémio Mérito Universitario 715.939,08| 3,41%
Projetos e Servicos Especiais 1.659.083,88| 7,90%
20.991.635,18

Quadro 29: Recursos aplicados por programa — Investimentos Realizados FUNCITEC 1999-2002

A Figura 35 oferece uma viséo da evolucao do investimento realizado em Ciéncia e
Tecnologia pela FUNCITEC ao longo do periodo 1998 a 2002.
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1097 ‘ 1908 ‘ 1999 ‘ 2000 ‘ 2001 ‘ 2002
1.205.320,07 | 3.314.151,77 | 1.042.962,61 | 2.282.619,07 | 5.182.395,81 | 9.051.634.81

Figura 35: Aplicacdo de recursos anualmente em Ciéncia e Tecnologia pela FUNCITEC - 1997/2002.

Como consequéncia deste Plano, foi implantada uma metodologia de
acompanhamento das atividades da instituicdo - a Agenda de Ciéncia e Tecnologia. A
ferramenta constituia-se de um sistema informatizado onde estavam elencados todos os
projetos apoiados pela FUNCITEC, o investimento necessario para a execucao do mesmo,
0 enquadramento no Plano de Governo, as atividades previstas e 0 tempo necessario para a
execucao.

Além de servir como um instrumento de gestdo mais participativa e de suporte a
decisdo da Administracdo Superior da instituicdo e do Conselho Superior, serviria de apoio
aos funcionarios no acompanhamento das atividades rotineiras que desempenhavam na

Fundacao.

D) Evento Critico 1V: Lancamento de 1° Edital de Fomento a Pesquisa — Edital
01/2001 — Universal

Com o intuito de reverter o quadro negativo que se formava, devido a auséncia de
investimentos em Ciéncia e Tecnologia, a Direcdo da FUNCITEC dissemina entre 0s
integrantes do Conselho Superior de Administracdo a idéia de lancar o 1° Edital de
Pesquisa da FUNCITEC, com recursos exclusivos do Estado, a exemplo do que ja
praticavam as principais FundacGes de Amparo a Pesquisa do Brasil, como a Fundacao de
Amparo a Pesquisa de Sdo Paulo — FAPESP.

O Edital de Universal de Fomento a Pesquisa foi resultado de uma ampla
discussdo da FUNCITEC e os membros do Conselho Superior, que passou a atuar

efetivamente na gestdo de Tomelin, como j& ressaltado anteriormente. Inclusive as
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decisGes quanto aos critérios adotados na avaliacdo dos projetos, foram definidas

em Reunido do Conselho e seguirem as diretrizes estabelecidas pelo Governo do Estado,

ou seja:

Alocacéo de recursos por regido proporcional a demanda qualificada de projetos;
Classificacdo de projetos por area de conhecimento

Alocacéo de recursos por area de conhecimento, em cada regido, proporcional a de

demanda de cada area;

Maior atendimento, em termos percentuais, de projetos na categoria de até R$
10.000,00.
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6.3.1 Andlise Tedrica do Periodo Estratégico 111

A seguir serd realizada a andlise tedrica do 3° Periodo Estratégico da FAPESC,
identificado a partir da exposi¢do dos eventos criticos e da descricdo do ambiente geral e
do ambiente especifico.

6.3.1.1 Stakeholders relevantes

O Quadro 30 indica os stakeholders relevantes do periodo 1999-2002 e as
implicaces estratégicas da interacdo desses com a FUNCITEC.

O Governo do Estado, assim como nos periodos anteriores, foi 0 mais importante
stakeholder deste periodo estratégico, constituindo o principal agente financeiro dos
programas da institui¢éo e exclusivo financiador das atividades administrativas necessarias
ao funcionamento regular da instituicdo. Também como responsavel pela aprovacao, via
decretacdo, da legislacdo que devia ser atendida pela instituicdo influenciou
significativamente as atividades da FUNCITEC. Do Governo partiram as diretrizes
principais que deveriam orientar 0s rumos da institui¢cdo nesse periodo: coube ao Governo,
dentro de seu Plano de Governo, estabelecer prioridades e diretrizes de atuacdo para a area
de Ciéncia e Tecnologia para o periodo, o que interfere significativamente as atividades
desenvolvidas pela Fundacéo.

A Assembléia Legislativa do Estado de Santa Catarina - ALESC, da mesma
forma como ocorrido nos periodos anteriores, teve papel de destaque na adaptacéo
estratégica da Fundacdo. Nesse periodo, recebeu uma importancia mais contundente que
no periodo anterior. Antes, seu papel limitava-se em aprovar ou nao a proposta
orcamentaria que serviria para financiar as atividades administrativas e os programas de
fomento que seriam apoiados pela instituicdo no ano seguinte. Nesse periodo, no entanto, o
estabelecimento da Comissdo Especial de Ciéncia e Tecnologia, foi responsavel, em
conjunto com o Conselho Superior e Administracdo Superior da instituicdo, por definir no
documento intitulado “Politicas, Diretrizes e Estratégias de Ciéncia e Tecnologia no Estado
de Santa Catarina” as diretrizes de acdo da politica de Ciéncia e Tecnologia do Estado.

Também merece atencdo especial o Conselho Superior da FUNCITEC, que
passou, a partir desse periodo, a assumir seu papel de érgdo superior de deliberacdo da
instituicdo, participando ativamente das decisdes empreendidas pela instituicdo nesse

periodo.

218



STAKEHOLDERS

IMPLICACOES ESTRATEGICAS

Comunidade Cientifica Catarinense
Governo do Estado
Conselho Superior da FUNCITEC

P 0D PR

Assembléia Legislativa do Estado de
Santa Catarina - ALESC

5. Conselho Nacional de Desenvolvimento

A Comunidade Cientifica participa das
decisbes tomadas pela Diretoria da FUNCITEC
através do Forum Catarinense de Ciéncia e
Tecnologia

O lancamento do Edital 01/2001 — Universal foi
resultado da demanda da Comunidade
Cientifica e de discussdes com o Conselho

Superior da FUNCITEC

Conselho Superior como 6rgao de deliberacéo
maxima da Fundagéo;

Cientifico e Tecnoldgico — CNPq

6. Sociedade Brasileira para o Progresso da
Ciéncia - SBPC

Assembléia Legislativa aprova orcamento

anual da FUNCITEC;

Comissdo Especial de Ciéncia e Tecnologia,
criada na Assembléia do Estado tem a funcéo
de diagnosticar a situacdo e definir as
diretrizes de Ciéncia e Tecnologia para o
Estado.

7. Comunidade Empresarial Catarinense

8. Forum de Pré-Reitores de Pesquisa e
P6s-Graduacédo do Estado - Regido Sul

9. Administragcdo Superior da FUNCITEC
10. Empregados da FUNCITEC

A aprovacdo de qualquer atividade da
Fundacdo deve ser aprovada por decreto do
Governador do Estado

Governo do Estado € o principal financiador
dos programas da Fundacao e a Unica fonte de
recursos para financiar as atividades
administrativas

O CNPqg cobra a contrapartida financeira para
os Projetos do Plano Sul de Pesquisa e Pés-
Gradugao, comprometidos na gestéo anterior.

A Comunidade Empresarial de Santa Catarina
que cobrava a revitalizagdo do Parque
Tecnolégico Alfa

Quadro 30: Stakeholders relevantes no periodo de 1999-2002 e suas implicaces estratégicas

O Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico — CNPq,
continuou, por conta do convénio firmado entre FUNCITEC e esta instituicdo, referente ao
financiamento dos projetos aprovados no Edital Sul de Pesquisa e PoOs-Graduacao,
igualmente ao periodo anterior, a influénciar no processo de adaptagdo estratégica da
Fundacdo, pois nessa etapa passou a cobrar a contrapartida dos recursos destinados a
execucao desses projetos, que ndo tinha sido paga no periodo estratégico anterior, que
inviabilizaram a concretizacéo dos objetivos propostos pelos projetos aprovados

Sob esse mesmo propdsito atuou também nas decisbes da FUNCITEC o Forum
de Prd-Reitores de Pesquisa e POs-Graduacdo das Instituicbes de Ensino Superior
Brasileiras -FOPROP SUL, servindo como porta voz das demandas apresentadas pela
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Comunidade Cientifica, em especial dos pesquisadores agraciados nos projetos submetidos
a esse edital.

A Sociedade Brasileira para o Progresso da Ciéncia Regional Sul foi outro
stakeholder importante. Sua participacdo foi fundamental, ao encaminhar a proposta ao
CNPq, para que fossem financiados os projetos agraciados pelo Plano Sul de Pesquisa e
Pds-Graduacao.

A Comunidade Cientifica também recebe destaque. Nesse periodo, com
representatividade no Conselho Superior e no Forum Catarinense de Ciéncia e Tecnologia,
pesquisadores e professores das instituicbes de ensino e pesquisa do Estado participaram
ativamente das decisfes tomadas pela Diretoria da FUNCITEC.

A Comunidade Empresarial de Santa Catarina pode também ser considerada um
stakeholder relevante, pois sua demanda pela revitalizacdo do Parque Tecnologico Alfa
influenciou a Direcdo da FUNCITEC em estabelecer uma estratégia para esta finalidade,
tomando frente junto a Fundagdo CERTI na administracdo do Parque.

A Administracdo Superior da FUNCITEC, ainda que com reduzida capacidade de
escolha estratégica, também merece evidéncia. O Diretor Geral, como representante do
Estado — com delegacdo atribuida pelo Governador do Estado, recebe a funcdo de
representar o Governo e a ele encaminhar os pleitos advindos do Férum Catarinense de
Ciéncia e Tecnologia, com representatividade das instituicbes de ensino e pesquisa
catarinenses, e da Comunidade Empresarial do Estado.

Os empregados da instituicdo exerceram também o papel de stakeholder
relevante nesse periodo. Além de assumirem, mediante poderes delegados pela Direcao
Geral da instituicdo, a coordenacdo de atividades de representatividade da Ciéncia e
Tecnologia do Estado frente a outras instituicbes de ensino e pesquisa no ambito nacional e
estadual, foram também responsaveis pela elaboracdo do planejamento das atividades da
instituicdo para os anos 2000-2002, no documento intitulado “Fundamentos para atuacéo

da Fundacéo de Ciéncia e Tecnologia do Estado de Santa Catarina”.

6.3.1.2 Principais estratégias organizacionais

A andlise do periodo permite destacar estratégias organizacionais relevantes,
identificadas a partir da descricdo dos eventos criticos que demarcaram o periodo de

estudo:
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Atuacdo como financiadora dos Programas de Governo ligados a Educacdo e
Inclusdo Social (Rede Catarinense de Tecnologia — RCT e Prémio Meérito
Universitario);

Atuacdo na modalidade de fomentos de projetos de pesquisa cientifica no ambito
do Estado, observando a distribuicao regionalizada de recursos;

Atuacdo como agente de fomento ao desenvolvimento empresarial catarinense;
Reestruturar o Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia (Politica de
Desenvolvimento Sustentavel de Base Cientifica e Tecnoldgica);

Atuacdo como agente financiador da modernizagdo tecnoldgica de pequenas e
médias empresas;

Implantacdo de Incubacdo de Empresas Catarinense e de Parques Tecnologicos;
Atuacdo na area de capacitacdo de pessoal e na melhoria da qualidade das
instituicOes de ensino e pesquisa do Estado;

Apoio a divulgacdo do conhecimento cientifico e tecnologico gerado nas
instituicBes de ensino e pesquisa no Estado, no Pais e no exterior;

Atuacdo como agéncia de captagédo de recursos;

Atuacdo como apoiadora da inovacgao tecnoldgica; e

Criar um Programa de Gestao da Propriedade Intelectual.

No conceito de Mintzberg e McHugh (1985), todas essas estratégias podem ser

classificadas como deliberadas, visto que foram pretendidas e planejadas antecipadamente

no “Plano de Agédo para o Ano de 2000”, elaborado pela FUNCITEC e aprovado pelo

Conselho Superior.

Das estratégias pretendidas, porém, aquelas que se referem a atuacdo da

instituicdo como financiadora dos Programas de Governo ligados a Educacédo e Incluséo

Social,

como financiadora dos projetos de pesquisa cientifica no &mbito do Estado e como

apoiadora da inovacéo tecnologica na area de capacitacdo para Ciéncia e Tecnologia foram

implantadas por meio de acdes operacionais e administrativas desenvolvidas pela direcdo e

corpo funcional ao longo do periodo, consubstanciando-se nos seguintes projetos:

Rede Catarinense de Tecnologia — RCT-2;

Prémio Mérito Universitario;

Plano Sul de Pesquisa e Pos-Graduacéo

Edital Universal;

Apoio a realizacdo de Eventos de Ciéncia e Tecnologia. e
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- Projetos e Servicos Especiais

As demais estratégias, ainda de acordo com a classificacdo proposta por
Mintzberg e McHugh (1985), podem ser classificadas como ndo realizadas. A atuacéo da
Fundagdo como agéncia de captacdo de recursos, pretendida pela Diretoria, também pode
ser classificada como uma estratégia pretendida e ndo realizada, posto que foi vetada pelo
Conselho Superior da FUNCITEC.

O apoio a Infra-Estrutura Institucional, ainda que estivesse entre 0s objetivos
previstos pela Lei 10.355, de 09/01/1997, ndo foi expressamente pretendido pela Dire¢do
Geral da Fundacdo, sendo enquadrada, na configuracdo de Mintzberg e McHugh (1985)
como uma estratégia emergente. As decisdes estavam relativamente reguladas pelas
instituicGes de ensino e pesquisa e, principalmente, pelas decisdes advindas do Gabinete do
Governador.

O apoio aos projetos referentes ao Plano Sul de Pesquisa e P6s Graduagdo surgiu
como uma estratégia emergente, pois ainda que estivesse entre 0s seus objetivos atuar
como agéncia oficial de fomento da pesquisa Cientifica e Tecnoldgica, ndo estava entre as
prioridades da instituicdo atuar nesse programa especifico. Contudo, a partir de 2000, esse
programa passa a constar no Planejamento das Atividades da instituicdo, tornando-se,
portanto, uma estratégia deliberada.

A classificacdo proposta por Whittington (2002), sugere que, com excecdo da
estratégia de apoio a infra-estrutura de instituicdes de ensino e pesquisa, as demais
estratégias podem ser classificadas como Estratégias Sistémicas (Figura 36), pois além de
serem planejadas, almejavam objetivos plurais como a capacitacdo de profissionais,
pesquisadores em todos os niveis (pos-graduados, graduados, técnicos e estagiarios) e a
solugdo de problemas catarinenses e na criacdo de novas oportunidades de emprego e
renda.

O apoio a infra-estrutura para a pesquisa cientifica de instituicbes de ensino e
pesquisa instaladas no Estado, por sua vez, pode ser classificada como uma Estratégia
Processual, uma vez que ndo foi planejada e pretendia resultados plurais, entre eles a

capacitacdo docente de cerca de seiscentos professores, em nivel de mestrado e doutorado.
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Figura 36: Classificagdo das estratégias do FUNCITEC no periodo 1999-2002

Fonte: Whittington (2002)

6.3.2 Determinismo ambiental e capacidade de escolha estratégica

Utilizando-se o modelo proposto por Hrebiniak e Joyce (1985) para o periodo em
analise (1999-2002), pode-se posicionar a FUNCITEC no Quadrante IV referente a

Selecdo Natural, que se caracteriza por um elevado grau de determinismo ambiental ao

lado de uma baixa capacidade de escolha estratégica (Figura 37).
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Figura 37: Posicionamento estratégico do FUNCITEC no periodo 1999-2002
Fonte: Hrebiniak, Joyce (1985)

O elevado grau de determinismo ambiental refere-se a interferéncia e pressdes
exercidas pelos stakeholders nas atividades da Fundacdo no periodo em tela. Essa
influéncia impés limitagdes ao desenvolvimento de estratégia na instituicao, tolhendo sua
capacidade de decisdo e autonomia.

A baixa capacidade de escolha estratégia pautou-se na interferéncia direta do
Governo do Estado no processo decisério da instituicdo, cabendo a este toda a aprovacgao
final de como seriam empregados os recursos destinados a Fundacdo. Tambéem se
fundamentou na intensa influéncia do Conselho Superior da instituicdo, com ampla
representacdo de toda comunidade cientifica e empresarial que, apesar de ndo ter 0 mesmo
carater do Governo do Estado, afetou as atividades da FUNCITEC na medida em que

buscava maior aplicacdo de recursos na pesquisa cientifica.
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6.4 Periodo Estratégico 1V: foco na ampliacdo das modalidades de fomento e na
regionalizacdo dos recursos (2003-2004)

O Quadro 31 apresenta os eventos que influénciaram significativamente a
formacdo das estratégias e as mudancgas estratégicas ocorridas na FUNCITE, no periodo
em analise, ao lado dos aspectos relevantes do ambiente operacional e do ambiente geral
da instituicdo naquele periodo. Logo a seguir, os referidos periodos sdo descritos

detalhadamente.

DATA EVENTO AMBIENTE AMBIENTE
OPERACIONAL GERAL
2003 |- Alteracdo da estrutura de poder da - Luiz Henrique da |- Em 2003 comecga 0
FUNCITEC: Dioméario de Queiroz Silveira, do partido | mandato do
assume a Direcao Geral PMDB, assume o Presidente Luis Inacio

governo do Estado. |[Lula da Silva

Entra em vigor o estabelecido no
Decreto 307/2003

2004 Criacdo do Grupo Dominus: tentativa
de implementar um Processo de
desenvolvimento organizacional

Crise financeira no Estado - orcamento
da FUNCITEC torna-se contigenciado

As atividades do Governo passam a
descentralizadas

Quadro 31: Eventos Relevantes identificados no Periodo Estratégico IV no processo de adaptacéo estratégica
da Fundac&o de Ciéncia e Tecnologia — FUNCITEC 2003-2004.

A) Evento Critico I: Alteracdo da Estrutura de Poder da FUNCITEC - Diomario de
Queiroz assume a Direcao Geral

Em 01 de janeiro de 2003, Luiz Henrique da Silveira, vinculado ao Partido -
PMDB, ¢é empossado governador do Estado de Santa Catarina. Como ja colocado em item
anterior, a questdo central de seu governo ¢é a descentralizacdo, com vistas na presenca do
governo em todo o territorio catarinense. Para alcancar este propoésito, foi realizada uma
reengenharia da estrutura governamental, por meio da redistribuicdo de funcdes,
substituindo funcdes centralizadas por regionalizadas. A descentralizacdo das func¢des do
Governo se fundamentou nas Secretarias de Desenvolvimento Regional e nos Conselhos
de Desenvolvimento Regional.

A Lei Complementar n°® 243, publicada imediatamente apds a posse do
Governador, em 30/01/2003, ja expressava as diretrizes de descentralizagdo das atividades

do Executivo, ao estabelecer uma nova estrutura do Poder Executivo que, entre outras
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deliberacdes, subordinava a FUNCITEC a Secretaria de Estado da Educacdo e Inovagdo —
SED, passando esta a instituicdo central do Sistema de Ciéncia e Tecnologia do Estado de
Santa Catarina. Nesta oportunidade, foi empossando como Secretario de Estado da
Educacdo e Inovagdo Jaco Anderle, mestre em Ciéncia Politica, professor de Pos-
Graduacdo da UDESC e ex-Secretario Adjunto do Desenvolvimento Social e da Familia do
Estado de Santa Catarina.

Para Diretor Geral da FUNCITEC, o Governador nomeia Anténio Diomario de
Queiroz, ex-Reitor da Universidade Federal de Santa Catarina e doutor em
Economia do Desenvolvimento pelo IEDES na Francga. Para o cargo de diretor técnico-
cientifico, assumiu o professor Edgar Augusto Lanzer, engenheiro agronomo formado pela
Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRG); com pos-graduacdo em Economia
Agricola também pela UFRG, e PhD na mesma area pela Universidade da California
(EUA).

O cenario para a Ciéncia e Tecnologia ndo poderia ser mais

favoravel, como assegura um dos entrevistados:

Acho que estamos num momento muito feliz; o de contar com um governador que
foi ministro da Ciéncia e Tecnologia. A gente ndo precisa convencé-lo, ou ao
Secretario de Educacédo e Inovacdo, Jacd Anderle, da importancia da Ciéncia e
Tecnologia. Sdo pessoas que nos dao suporte para viabilizar a politica do setor,
para inclusive nos ajudar a articular os esforcos da Fundacdo com os demais
secretarios e 6rgdos locais, nacionais e internacionais, trazendo 0s apoios
necessarios ao trabalho dos pesquisadores.

Esse governo estabeleceu Ciéncia e Tecnologia como area estratégica de seu
mandato, a julgar pela funcdo exercida anteriormente pelo Governador de Ministro da
Ciéncia e da Tecnologia do Governo, de acordo com um entrevistado:

O governador Luiz Henrique da Silveira estava convencido de que o Unico
caminho para o desenvolvimento seria investir pesado em educacdo, inovacao
cientifica e tecnoldgica.

Ao nomear Antdnio Diomario de Queiroz para a direcdo geral da Fundacédo, o
governo do Estado definiu, claramente, a area de Ciéncia e Tecnologia como uma
de suas prioridades. Sendo area estratégica, também foi coerente a incorporacao
da FUNCITEC a estrutura da Secretaria de Estado da Educacéo e Inovacao.

A exemplo de outros Estados, como S&o Paulo, Rio Grande do Sul, Parana, Minas
Gerais e Rio de Janeiro, Santa Catarina foi priorizado o fortalecimento e a
consolidacdo de um sistema de ciéncia e tecnologia voltado ao desenvolvimento
social e regional. A transparéncia e a participacdo da sociedade sdo vitais para
lograr éxito nesse desafio.

Luiz Henrigue e Diomario de Queiroz entenderam que, diante do aprofundamento
da globalizacdo, “somente acBes e programas de governo alicercados em
pesquisas cientificas e tecnoldgicas e na valorizagdo das potencialidades regionais

226



resultardo na justa inclusdo social” (citagdo do discurso de posse da Diretoria da
FUNCITEC - 2003-2004).

Dentre as acOes eleitas como compromissos da gestdo de Diomario de Queiroz,

em conformidade com que estabelecia as diretrizes do Plano de Governo, destacam-se:

Existem quatro a¢des, chamadas de mobilizadoras, que constituiram os primeiros
desafios impostos a nds como Diretores da FUNCITEC.

A primeira delas foi a extensdo da Rede de Ciéncia e Tecnologia - RCT, um
projeto que ja estava em andamento e que precisava ser reexaminado, para que
fosse racionalizado e integrado a todos os esforcos de desenvolvimento das
tecnologias de informacéo do governo do Estado, ampliando a inclusdo na rede de
outras pessoas aqui em Santa Catarina.

A segunda seria lancar um novo edital universal, além de outros editais, que
deverdo priorizar a regionalizacdo dos recursos e, acima de tudo, a resolucao dos
problemas do Estado. A participacdo da Comunidade Cientifica serd primordial na
definicdo de quais editais serdo abertos. Além disso, mais importante seria sanar o
pagamento do Edital Universal em andamento, para que 0s pesquisadores
tivessem seus projetos concluidos.

Prioritarios também foram dois projetos de consolidagdo de duas cadeias
produtivas no Programa de Arranjos Produtivos que dizem respeito a melhoria das
condigdes cientificas e tecnoldgicas de suporte aos setores anteriormente
tradicionais produtivos aqui em Santa Catarina.

A quarta acdo estava voltada para a area de projetos de inovagdo. O conceito que
avanca ao conceito inicial de incubadoras, ou de implantacdo de empresas de base
tecnoldgica, concebe uma proposta multidisciplinar que envolve capacitagdes nao
apenas tecnolégicas mas também no dmbito da educacdo e da valorizagdo social
para uma ordenacdo mais correta dos espacos.

Foi elaborado pela nova dire¢do em conjunto com o Conselho superior um

documento intitulado

“Diretrizes para a Atuacdo da FUNCITEC em 2003”. Nele foram

estabelecidas para a atuacdo da FUNCITEC em 2003 quatro tipos de diretrizes. Tais

diretrizes, respeitando

0s principios do compromisso com resultado, da sustentabilidade, da

inclusdo, do respeito as autonomias catarinenses, da regionalizagdo das acgfes, do

fortalecimento da competitividade e desenvolvimento da economia do Estado, da parceria

com instituicdes publicas e privadas estaduais, nacionais e estrangeiras no cumprimento

dos objetivos da FUNCITEC, serviram de norte para a definicdo de estratégias especificas

voltadas ao desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e a inovagdo em beneficio direto:

Das instituicdes Catarinenses de Ensino, Pesquisa, Desenvolvimento Cientifico e

Tecnoldgico e Inovacao:

1)

2)

Incentivo a interiorizacdo de competéncias em sintonia com a realidade e
perspectivas locais, bem como, a mobilidade de pesquisadores para as diversas
regides do Estado;

Estimulo a interacdo destas instituicdes com a sociedade, em especial com as
empresas;
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3)
4)

5)
6)
7)
8)

9)

Do cidadao:

1)
2)

3)

4)

Das empresas:

1)

2)
3)

4)
5)

6)
7)
8)
9

10)
11)

Estimulo & geracéo de novos empreendimentos de base tecnoldgica;

Ampliacdo e adequacdo de infraestrutura bésica de pesquisa (em especial
laboratorios, fontes de informacao e facilidades de comunicacéo);

Capacitacdo e apoio a projetos em areas estratégicas;

Estimulo ao estabelecimento de parcerias regionais, nacionais e internacionais;
Estimulo a protecdo da propriedade intelectual e o licenciamento;

Incentivo a cooperacdo e estabelecimento de iniciativas conjuntas por estas
instituicdes;

Incentivo a divulgacdo e demonstragdo de potenciais aplicacdes dos resultados
da pesquisa cientifica, do desenvolvimento tecnoldgico e das inovagoes.

Inclusdo do cidaddo na sociedade do conhecimento;

Garantir ao cidaddo educacdo cientifica, tecnoldgica e cultural adequadas a
realidade atual e aos desafios futuros, respeitando e valorizando o saber e
culturas locais;

Contribuicdo para a melhoria da qualidade de vida do cidaddo (inclui
diagnostico da situacdo e suas implicagcdes futuras, bem como estudo e
validacao de novas estratégias de solucéo) ;

Auxiliar os diferentes 6rgdos de governo a definir politicas publicas, identificar,
desenvolver ou adquirir competéncias e tecnologias, bem como implementar as
inovacOes delas decorrentes de forma a auxiliar o cumprimento de suas missoes
especificas.

Fortalecimento (agregacdo de valor e aumento da competitividade
internacional) da empresa catarinense:

Benchmarking tecnolégico dos setores econdmicos;

Observatdrios setoriais (para 0 monitoramento de aspectos tecnologicos,
econdmicos, dentre outros);

Apoio a fixacdo de recursos humanos qualificados nas empresas;

Agregacdo de valor voltado ao incremento das exportacdes de produtos e
Servigos.
Estimulo & formacdo de parcerias entre os meios académico e empresarial;

Disseminacdo da cultura da inovacgdo e propriedade intelectual nas empresas;
Atuacdo politica em prol da eficiéncia dos organismos regulatorios;
Estimulo a criacdo de parques e institutos tecnolégicos;

Estimulo a criacdo e desenvolvimento de empresas de base tecnoldgica em
areas estratégicas;

Incentivo a instalacdo no Estado de empresas que atuem em areas estratégicas;

Apoio a transferéncia e disseminacdo de tecnologias apropriadas as empresas
catarinenses.

Dos governos (estadual e municipal).

228



1) Disseminagdo e articulacdo de iniciativas na area de Ciéncia e Tecnologia nas
instituicdes publicas estaduais e municipais;

2) Articulacdo com o governo federal e de outros Estados para o desenvolvimento
de parcerias e captagdo de recursos na area de Ciéncia e Tecnologia e Inovagdo
(por exemplo FINEP, CAPES e CNPQ);

3) Articulacdo com governos e institui¢cGes internacionais para o desenvolvimento
de parcerias e captacao de recursos na area de Ciéncia e Tecnologia;

4) Estabelecimento de parcerias com projetos estaduais relacionados a Ciéncia,
Tecnologia e Inovagéo;

5) Promoc¢do de parceria com 0rgdos legislativos para discussdo de temas
relacionados & &rea de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao;

6) Estimulo a pesquisa e desenvolvimento para aperfeicoamento das funcfes de
governo (fazenda, salde etc.) por meio de fomento induzido em parceria com
cada secretaria ou 6rgéo;

7) Assisténcia tecnoldgica que favoreca o cumprimento da Lei 12.120 - Programa
Catarinense de Inclusdo Social por meio da Lei das Medidas Compensatorias;

8) Estimulo a criacdo de um arcabouco legal adequado para o incentivo ao
investimento em Ciéncia, Tecnologia e Inovacao.

Por forca da legislagdo, foi elaborado um Planejamento Estratégico para o

Periodo 2004-2007, formalizado do Plano Plurianual, que estabelecia como prioridades:

Formacdo e capacitacdo de pessoas e grupos de pesquisa para CT&I: desenvolver
um programa de formacdo e capacitacdo em CT&I; e promover encontros entre
instituicbes de ensino, pesquisa e extensdo e a sociedade, visando angariar

contrapartida financeira dessas institui¢oes.

Fortalecimento da Infra-Estrutura de CT&I: aumentar a capilaridade da rede de
comunicacdo; apoiar a implantacéo de laboratorios de pesquisa nas Universidades e
a criacdo de Parques e Incubadoras de base tecnolOgica; definir estratégias de
gestdo do conhecimento de CT&I no governo do Estado de Santa Catarina; e

estruturar o sistema de informac6es do Estado.

Integracdo de Provedores de CT&I com as demandas no Setor Produtivo:
disseminar programas setoriais de pesquisa aplicada as necessidades regionais;
promover seminarios de aproximacdo entre universidade e empresa; capacitar
professores; lancar editais de pesquisa aplicada as necessidades regionais; e criar

mecanismos que privilegiem académicos comprometidos com as demandas locais.

Integracdo de provedores CT&Il com necessidades de modernizagéo do Estado:
estabelecer critérios de valorizagdo e remuneracdo de pesquisadores que

apresentem solucdes para problemas da sociedade; promover a participacdo de
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redes integradoras como criterio de selecdo de propostas de pesquisas;
regulamentacéo do processo de liberacdo dos recursos constitucionais do Estado em
CT&I; garantir a aplicacdo dos recursos constitucionais do Estado em CT&l;

estimular a descentralizacdo via tecnologia; concretizar a regionalizagéo do Estado.

- Integracdo de CT&I nas politicas publicas para o desenvolvimento Estadual:
identificar de forma articulada com os diversos organismos de governo as
necessidades de atualizacdo tecnoldgica com vistas a modernizacdo do Estado na
prestacdo dos servicos publicos; fomento a capacitagdo alinhada as competéncias
regionais; criacdo de redes de conhecimento; estimulo ao desenvolvimento de
projetos que integrem as cadeias produtivas; estimular pesquisas voltadas a
inovacdo; propor ao MCT programas e acbes que contemplem as prioridades
regionais de CT&l em SC; realizagdo de Feiras de Ciéncia; comprometer
sociedade, empresas e governo COm 0S [ecursos necessarios para o
desenvolvimento de tecnologias estratégicas; e interagir com instituicGes nacionais
e internacionais objetivando a obtencdo de recursos para o desenvolvimento de

tecnologias estratégicas em CT&l.

Durante a direcdo de Diomario de Queiroz foram priorizados os investimentos na
Rede de Ciéncia e Tecnologia — RCT. A finalidade era que a Rede servisse, além do
objetivo inicialmente proposto com a sua implantacao de interligacdo entre as instituicdes
de ensino e pesquisa do Estado, como plataforma para a implantagdo da videoconferéncia
no Estado entre as Secretarias de Desenvolvimento Regional e as Secretarias de Estado —
da Fazenda, do Planejamento, da Casa Civil etc, instrumento tecnolégico que daria suporte
a descentralizacdo das atividades de Governo.

Também foram abertos, durante o periodo 2003-2004, 11 (onze) editais de
pesquisa cientifica, totalizando investimentos da ordem de (quatorze milhGes, novecentos
e setenta e sete mil e quatrocentos reais), conforme representado no Quadro 32, nas

seguintes linhas de pesquisa:

1. Capacitagdo em Educacdo Profissional: proporcionar a capacitacdo de docentes e
técnico administrativos da Educacdo Especial, com cursos e atividades de duracdo

variavel;

2. Edital Universal: apoiar projetos de pesquisa com vistas ao desenvolvimento

cientifico e tecnoldgico das regides do Estado de Santa Catarina;
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10.

Pesquisa da Area da Saude: apoiar estudos e pesquisas que promovam O
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico na area da saude, de modo a fortalecer a

gestdo do Sistema Unico de Satde em Santa Catarina.

Cursos na Area da Saude: promover cursos visando capacitar gestores em Ciéncia,

Tecnologia e Saude, no &mbito da Rede Estadual de Salde.

Incubadoras e Pré-Incubadoras: apoiar propostas para a implantacao e consolidacéo
de incubadoras e pré-incubadoras de empresas no Estado de Santa Catarina, com o

objetivo de desenvolver tecnologicamente as Regides do Estado.

Ciéncia e Tecnologia a Servico da Cidadania; apoiar projetos de pesquisa cujo
objetivo de estudo contemple temas relacionados a compreensdo, reducdo ou
resolucdo de caréncias de segmentos sociais excluidos dos direitos minimos de
cidadania, bem como sobre a problemaética da eficacia e amplitude dos servicos
publicos nos aspectos de qualidade, agilidade e universalizacdo de acesso.

Bolsa Iniciacdo Cientifica Junior: oportunizar o desenvolvimento da vocacgdo
cientifica em estudantes do ensino médio através do financiamento de Bolsas de

Estudos.

Apoio a Nucleos de Exceléncia em Ciéncia e Tecnologia: apoiar a execucao de
projetos de grupos consolidados de pesquisa cientifica tecnoldgica e de
desenvolvimento, visando dar suporte financeiro a continuidade dos trabalhos dos
grupos de pesquisa vinculados a instituicbes de ensino e pesquisa sem fins

lucrativos e com exceléncia reconhecida.

Apoio a Infra-Estrutura de Ciéncia e Tecnologia para Jovens Pesquisadores: apoiar
a instalacdo, modernizacdo, ampliacdo ou recuperacdo de infra-estrutura de
pesquisa cientifica e tecnoldgica em instituicGes catarinenses de ensino e pesquisa,
visando dar suporte a fixacdo de jovens pesquisadores e nucleagdo de novos

grupos.

PAPPE: financiar a atividade de pesquisa e desenvolvimento de produtos e
processos inovadores em fases que procedem aos seus processos de

comercializagéo.
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TITULO VALOR

Chamada Publica para Cadastramento e Pré-Qualificacdo Convénio
FUNCITEC/FINEP/PAPPE R$ 4.000.000,00

Chamada para Projetos de Apoio a Infra-estrutura de CT&I para Jovens
Pesquisadores

Chamada para Projetos de Apoio a Nicleos de Exceléncia em CT&l - PRONEX R$ 4.800.000,00

R$ 1.508.000,00

Chamada para Programa de Bolsas de Iniciagcdo Cientifica Junior R$ 134.400,00

Chamada para Projetos de Pesquisa - Ciéncia e Tecnologia a Servico da R$ 1.250.000,00

Cidadania

Chamada para Incubadoras e Pré-Incubadoras R$ 1.250.000,00
Chamada para Apresentacdo de Projetos de Cursos na Area da Saude R$ 49.000,00
Chamada para Apresentacdo de Projetos de Pesquisa na Area da Saude R$ 240.000,00
Universal - Apoio a Projetos de Pesquisa de Cunho Cientifico e Tecnoldgico R$ 6.000,00
Capacitacdo em Educacao Profissional R$ 240.000,00

Chamada de Projetos de Pesquisa para o SUS: Gestédo compartilhada em
Saude

TOTAL DE INVESTIMENTOS COM EDITAIS DE PESQUISA — 2003-2004 ‘

Quadro 32: Investimentos em Editais de Fomento a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica da FUNCITEC,
periodo 2003-2004

R$ 1.500.000,00

Outra linha de fomento que recebeu significativo apoio durante a gestdo de
Diomério foram os projetos de Balcéo, incluindo PublicacBes Cientificas, Eventos de
Ciéncia e Tecnologia, os Projetos Especiais, que incluem o apoio a projetos de grande
impacto sobre a regido em que seria desenvolvido, e 0 apoio a Infra-Estrutura para a
Pesquisa Cientifica das instituicdes de ensino e pesquisa.

Ponto que merece destaque na gestdo de Diomério, enfatizado por varios
entrevistados, foi a forma democratica de conduzir a Fundagédo. Durante os dois anos que
permaneceu a frente da Diretoria da Instituicdo, promoveu dois seminarios e duas
conferéncias estaduais de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, visando conhecer as
necessidades para a area de Ciéncia e Tecnologia no Estado.

O Quadro 33 sintetiza os programas apoiados pela FUNCITEC durante a gestao

de Diomario de Queiroz.
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PROGRAMA

Rede Catarinense de Tecnologia

VALOR DO
PROGRAMA
R$ 20.938.000,00

VALOR
LIBERADO
R$ 20.938.000,00

Edital 01/2003 — Programa SC Inovacédo PAPPE

R$ 2.212.018.43

R$ 2.212.018.43

Edital 02/2003 - Universal

R$ 6.351.585,366

R$ 2.904.831,24

Edital 03/2003 — Gestao Compartilhada da Saude

R$ 600.788,00

R$ 600.788,00

Edital 04 e 10/2003 — Cursos na Area de Saude

R$ 29.357,14

R$ 29.357,14

Edital 05/2003 — Incubadoras e Pré-Incubadoras

R$ 1.477.937,40

R$ 1.477.937,40

Edital 06/2003 — Projetos de Pesquisa a Servico da
Cidadania

R$ 1.251.493,35

R$ 860.437.84

Edital 07/2003 — Programa de Bolsas de Iniciacdo
Cientifica Junior

R$ 132.690.00

R$ 132.690.00

Edital 08/2003 — Programa de Apoio a Nucleos de
Exceléncia — PRONEX (CNPQ)

R$ 4.800.000,00

R$ 902.697,86

Edital 09/2003 — Projeto de Apoio a C&T para Jovens
Pesquisadores (CNPq)

R$ 1.508.000,00

R$ 1.508.000,00

Edital 02/2004 — Incubadora de Empresas (SEBRAE)

R$ 725.866,64

R$ 317.326.64

Edital 03/2004 — Programa de Pesquisa para o SUS:
Gestdo Compartilhada (Ministério da Saude, Ministério da
Ciéncia e Tecnologia, Secretaria de Estado da Saude de
Santa Catarina)

R$ 1.500.000.00

Eventos Cientificos

R$ 1.149.919,50

R$ 1.149.919,50

Apoio a Infra-Estrutura para a Pesquisa Cientifica

R$ 1.792.353,78

R$ 1.792.353,78

Projetos Especiais

R$ 1.030.565,70

R$ 435.565,70

Arranjos Produtivos Locais

TOTAIS

R$ 485.032,32
R$ 42.140.899,20

R$ 31.738.450,62

Quadro 33: Ac¢des da FUNCITEC 2003/2004
Fonte: Relatério de Agdes da FUNCITEC 2004

B) Evento Critico I1: Entra em vigor o estabelecido no Decreto 307/2003

A partir de julho de 2003, os convénios firmados pela Fundagdo de Ciéncia e

Tecnologia — FUNCITEC passam obrigatoriamente a obedecer a forma estatuida pelo

Decreto Estadual n° 307, de 04 de junho de 2003. A partir dai, varias restricdes de ordem

legal comecam a afetar as atividades desenvolvidas pela instituicéo.

A Fundagdo passa a ser proibida de firmar convénios com instituicbes que

estejam em situacdo de débito, mora, inadimpléncia ou irregularidade para com o Estado,

com as seguintes entidades da administracdo indireta estadual:
1. Instituto de Previdéncia do Estado de Santa Catarina — IPESC,;

233




Imprensa Oficial do Estado de Santa Catarina — IOESC;

Centrais Elétricas de Santa Catarina — CELESC;

Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento — CASAN;
Companhia de Habitacdo do Estado de Santa Catarina — COHAB;

I T

Companhia Integrada de Desenvolvimento Agricola de Santa Catarina —
CIDASC;

7. Centro de Informaética e Automacdo do Estado de Santa Catarina — CIASC,;

8. Empresa de Pesquisa Agropecuaria e Extensdo Rural de Santa Catarina —
EPAGRI.

Este decreto, aléem de vedar a Fundacdo firmar convénios com organizagdes de
direito privado com fins lucrativos, determinando, portanto, o término da op¢éo de apoio a
projetos nas modalidades de apoio reembolsavel; de risco, e misto, restringiu 0 apoio
financeiro concedido as entidades sem fins lucrativos.

As organizacOes de direito privado sem finalidade lucrativa, beneficiarias de mais
de 90% (noventa por cento) dos apoios financeiros concedidos pela Fundacdo neste
periodo, passaram, a partir da aprovacdo desta Lei'’, a terem a obrigatoriedade de
comprovar, por intermédio de copia de lei estadual, a sua utilidade publica. A obtencdo da
declaracéo de utilidade publica era um processo burocratico que deveria ser aprovado via
decreto pela Assembléia Legislativa do Estado e decretada pelo Governador do Estado, até
a publicacdo do Decreto 307/2003 ndo havia preocupacdo e nem vantagem para as
instituicdes possuirem esse documento, 0 que, de certa forma, impediu que muitas
solicitacOes de apoio ndo fossem realizadas por questdes juridicas.

Os convénios, sob o regimento deste Decreto, de acordo com um entrevistado,
somente poderiam ser celebrados com despachos favoraveis, que serdo encaminhados
mediante Exposic¢éo de Motivos, do Governador, para aprovacao via Decreto.

Para adequar os 0rgdos de administracdo publica ao que determinava o Decreto,
foram criados pelo Centro de Informatica e Automacdo do Estado de Santa Catarina —
CIASC os Sistemas de Protocolo Padrdo e de Acompanhamento das AcOes
Governamentais — AAG. Com essas duas ferramentas, o Governo do Estado, conseguiu,

10 A Lei 2.001, de 29/12/2000, obrigava a apresentacio por parte da convenente dos seguintes documentos:
mandato da diretoria em exercicio; estatuto, de funcionamento regular da instituicdo atestado pelo Municipio,
copia do CPF e da CI do Presidente da entidade; certificado de regularidade do Fundo de Garantia do Tempo
de Servico - FGTS; certificado de regularidade Instituto Nacional do Seguro Social — INSS; e conta bancéria
aberta exclusivamente para o convénio.
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por um lado conhecer, avaliar e acompanhar, ainda que superficialmente, as atividades
desenvolvidas pelas entidades vinculadas a sua estrutura e controlar os compromissos
financeiros assumidos por cada um desses 6rgéaos, por outro, delineou e delimitou a forma

como seriam formalizados os processos administrativos.

C) Evento Critico Ill: Criacdo do Grupo Dominus: tentativa de implementar um
Processo de Desenvolvimento Organizacional

Em setembro de 2004, foi criado o Grupo de Trabalho de Desenvolvimento
Organizacional da FUNCITEC — o DOMINUS - com o intuito de discutir a reestruturacao
do Sistema de Ciéncia e Tecnologia do Estado. O trabalho da equipe resultou nas seguintes
medidas:

- Anteprojeto de lei de instituicdo do Sistema Estadual de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo de Santa Catarina e do Conselho Estadual de Ciéncia;

- Criagdo de um Conselho Estadual de Tecnologia e Inovagdo em Santa Catarina;

- Proposta de estruturagéo e organizagdo da FUNCITEC

- Alteracdes do Decreto 307 do Governo do Estado de Santa Catarina

- Normas e procedimentos proprios — Termo de outorga

Pautado nas diretrizes pelo Governo do Estado de modernizar a gestdo, imprimir
maior agilidade e transparéncia, com melhorias no atendimento das demandas econdmicas,
sociais e das comunidades cientifica e tecnologica, o grupo estabeleceu entre 0s seus
objetivos a criacdo de um plano de reestruturacdo contemplando o desenvolvimento de um
novo modelo de gestdo organizacional interno, de um modelo de gestéo das relagdes com a
sociedade e com a comunidade cientifico-tecnoldgica e de uma nova estrutura de gestdo da
informacao e de comunidade.

De acordo com o Relatorio de Atividades da FUNCITEC 2004, o modelo de
gestdo das relagdes externas foi tratado por meio de estudos historicos sobre as politicas
publicas de ciéncia e tecnologia do Estado, de modo a construir ferramentas permanentes
de canais de comunicacdo entre a sociedade, o setor produtivo e a academia, possibilitando
todas as partes interessadas tenham acesso aos resultados obtidos pelos projetos de
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico apoiados com recursos da FUNCITEC.

Os projetos de gestdo da informacdo e de comunicacdo foram estruturados em

trés linhas: geracdo de informacgfes e comunicagdo interna a organizacdo; comunicagoes
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entre agentes formadores de conhecimento e a FUNCITEC; e fomento as comunicacdes e a
geracdo do conhecimento entre 0 meio académico e a estrutura social (Relatério de
Atividades da FUNCITEC, 2004).

Com relacdo a operacionalizacdo do recebimento de propostas e de gestdo
interna, os trabalhos do grupo se deram em duas frentes: foram definidos os requisitos
operacionais e modelagem do sistema, que orientardo o desenvolvimento do sistema
computacional de automacéo e apoio e contatos com as empresas, institutos de pesquisa e
FAP’s, para busca de solucdo e verificagdo de possibilidade de aquisicdo, ou
desenvolvimento em conjunto, do sistema.

O desenvolvimento humano do corpo dos funcionarios e coordenadores também
foi alvo de estudos do grupo, com a discussdo sobre a nova estrutura de carreira e
composicdo do quadro permanente de pessoal da Fundagéo, com a proposta de instituigéo
da figura do gestor de Ciéncia e Tecnologia e de Gestores de Servicos.

O grupo participou ativamente na elaboracdo dos projetos de reformulacdo da
FUNCITEC e sua transformacdo em FAPESC e na elaboracao do projeto de lei que cria o
Conselho de ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina — CONCIT. Estes trabalhos foram
realizados na formulacdo de propostas e nas discussdes com o Grupo CICERUS, que trata
de reformulacdo e reestruturacdo do Estado e do Governo de Santa Catarina.

Partiu-se para uma etapa mais planejada de mudanca na empresa, que serviria de
estrutura para a reestruturacdo organizacional que resultaria, conforme descrito em capitulo

posterior na criacdo da Fundacdo de Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica — FAPESC.

D) Evento Critico IV: Crise financeira no Estado, com instauracdo do orcamento
contigenciado da FUNCITEC

No inicio do ano de 2004, mais uma crise aflige o0 quadro econdmico catarinense.
De acordo com o discurso proferido pelo Governador ao Poder Judiciario, em 13/08/2004,
“essa tragica crise estrutural das financas decorre de uma série de decisdes do governo
central”.

A divida publica apareceu como a vila principal. O aumento das exportacdes e,
por extensdo, a reducdo do Imposto sobre circulagdo de mercadorias e prestacdo de
servigos - ICMS e o crescimento da folha de pagamento também podem ser considerados
responsaveis pela crise. 103% da arrecadacdo estdo amarrados com obrigaches

constitucionais, como salde e educacéo.
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Nesta conjuntura desfavoravel, o orcamento da FUNCITEC foi contingenciado,
ou seja, sua liberacao estava condicionada ao resultado da execucédo da receita. Ainda que
estivessem sendo conduzidas negociagdes entre os Dirigentes da Fundacédo, principalmente
pelo Diretor Geral, Professor Dioméario de Queiroz e a Secretaria de Estado da Fazenda e
com o préprio Governador no sentido de restabelecer um orcamento que permitisse a
instituicAo cumprir sua atribuicdo constitucional, o contingenciamento dos recursos
destinados a Fundacdo comprometeu algumas areas de atuacdo do orgao.

Diante da falta de recursos para apoiar as atividades a que se propunha, a
Diretoria da Fundacdo decide delimitar os gastos da instituicdo por intermédio de duas
estratégias: definir um limite maximo para aplicagdo nos projetos oriundos de demanda
espontanea e nao apoiar viagem para pesquisadores apresentarem trabalhos fora do Estado.
A meta passa a ser: priorizar os valores ja comprometidos em projetos contemplados nos

editais de pesquisa lancados em 2003

E) Evento Critico V: As atividades do Governo passam a descentralizadas

Reflexo ainda da crise financeira do Estado, foi a publicagdo do Decreto n® 1.899,
em 31 de maio de 2004, que estabeleceu que os convénios firmados pela FUNCITEC
apenas poderiam ser celebrados pelo Diretor Geral apds deliberacdo do Conselho de
Desenvolvimento Regional, prévio deferimento pelas Secretarias de Estado do
Planejamento, Orcamento e Gestdo e da Fazenda e aprovacdo pelo Chefe do Poder
Executivo.

Nessa oportunidade, foi que a descentralizacdo proposta pelo Governador passou
a influénciar as atividades da Fundag&o. Agora, os projetos deveriam ser submetidos a
apreciacdo dos Conselhos de Desenvolvimento Regional vinculados a estrutura organizada
em 30 (trinta) Secretarias de Estado de Desenvolvimento Regional, que tinham o papel de
coordenar e executar as politicas publicas do Estado nas suas respectivas regides, atuando
no sentido de executar 0s programas e agOes governamentais descentralizadas das
Secretarias de Estado Setoriais, além de serem responsaveis por implementar as
prioridades e deliberacdes definidas nos Conselhos de Desenvolvimento Regional.

Sobre a descentralizacdo das atividades, um entrevistado declara: “em 2004, um

aspecto importante foi a descentralizagéo das atividades do governo do Estado, criando as
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Secretarias de Desenvolvimento Regional que, se por um lado, tornaram a FAPESC
efetivamente uma empresa de ambito estadual, por outro a tornaram mais politica”.

Cabe salientar que no que se referia ao mérito cientifico dos projetos, ndo houve
por parte das secretarias de desenvolvimento regional nenhum tipo de restrigdo ou oposi¢éo
quanto aos despachos emitidos pela Direcdo Geral da Fundacgdo durante esse periodo, até
porgue, como afirmou um entrevistado, ndo havia razdo para se opor a um apoio concedido
pela FAPESC: primeiro porque nao havia nos Conselhos Regionais estrutura de pessoal
adequada para apreciar questdes técnicas do projeto, segundo porgque 0S recursos seriam
investidos na regido sem cobrar nenhum tipo de contrapartida do Conselho.

Segundo outro entrevistado, a influéncia principal das Secretarias de
Desenvolvimento Regional foi que, na maioria das vezes, 0s projetos eram encaminhados
as Secretarias e 0s Secretarios e devido a pouca demanda de projetos que justificassem a
reunido do Conselho Desenvolvimento Regional, ndo convocavam reunides de deliberagédo
do conselho. Assim, muitas vezes, 0s projetos voltavam aprovados pelas Secretarias depois
de vencido o tempo hébil para a realizacdo dos tramites necessarios para firmar o convénio

necessario ao repasse dos recursos.
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6.4.1 Andlise Tedrica do Periodo Estratégico 1V

A partir dos eventos criticos descritos e do delineamento do ambiente geral e do
ambiente especifico em que se insere a instituicdo durante o periodo em andlise, sera

realizada a seguir analise tedrica do 4° Periodo Estratégico.

6.4.1.1 Stakeholders relevantes

O Quadro indica os stakeholders relevantes do periodo 2003-2004 e as
implicagdes estratégias da atuacéo desses sobre as atividades da FUNCITEC.

A interacdo entre a FUNCITEC e o Governo do Estado foi intensa nesse periodo.
Havia uma forte ligacdo de amizade e confianca entre 0 Governador Luiz Henrique e o
Diretor da Fundacdo Diomario de Queiroz. A influéncia do Governo do Estado,
predominantemente por intermédio do Governador, dava-se nas linhas gerais de atuagdo da
instituicdo, definindo as diretrizes principais que orientaram 0s rumos da instituicdo, na
indicacdo de seus dirigentes, na ocupacdo dos cargos de Coordenagdo de Projetos e na
eventual indicacdo de projetos que deveriam ser apoiados financeiramente, pois eram
prioridade de atuacdo constantes no Plano de Governo.

Além disso, o Governo do Estado continuava como exclusivo financiador das
atividades administrativas da Fundacédo e a principal fonte de recursos para fomentar as
atividades de Ciéncia e Tecnologia. Também exerceu influéncia sobre as atividades da
Fundagdo ao passo que era responsavel pelo sancionamento da legislacdo que devia ser
seguida pela instituicdo, jA que esta estava hierarquicamente vinculada a estrutura do
Governo do Estado.

Importancia também do Governo do Estado foi a interferéncia pessoal do
Governador do Estado na condugdo do processo de reestruturacdo do Sistema de Ciéncia e
Tecnologia e a importancia estratégica conferida a area de Ciéncia e Tecnologia neste
periodo. Como ex-Ministro da Ciéncia e Tecnologia, durante o Governo do Presidente
Sarney (1987-1988), tinha um projeto formulado durante aquele periodo de criar uma
Secretaria de Estado para a area de Ciéncia e Tecnologia e uma Fundacdo de Fomento a
Pesquisa que congregasse todos as areas de Ciéncia e Tecnologia e a area de Agropecuéria,
proximo aos moldes dos outros estados brasileiros, destacando-se a Fundacdo de Amparo a

Pesquisa do Estado de Sdo Paulo — FAPESP, uma das mais atuantes do pais.
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STAKEHOLDERS

IMPLICACOES ESTRATEGICAS

1. Governo do Estado Governo do Estado definia as linhas gerais de
. atuacao da instituicdo, indicava os dirigentes,
2. Conselho superior da FUNCITEC além de ser responsavel pela aprovacgdo da
3. Secretarias de Desenvolvimento Regional | Legislacéo.
4. Conselho de Desenvolvimento Regional O Conselho superior atua como 6rgao de
5. Secretaria de Estado da Educagéo e deliberagdo maxima da FUNCITEC
Inovacdo — SED As Secretarias de Desenvolvimento Regional e
. - . os Conselhos de Desenvolvimento Regional
Administracdo Superior da FUNCITEC como instrumentos da politica de
7. Conselho Nacional de Desenvolvimento descentralizacdo das atividades do Governo
Cientifico e Tecnoldgico — CNPq do Estado.
Comunidade Cientifica A Administracéo Superior da FUNCITEC
9 Cli assume uma postura pré-ativa na gestéao da
’ lentes Fundacéo.
10. Tribunal de Contas do Estado A Secretaria de Estado da Educacéo e
11. Entidades estaduais da administracéo Inovacao — SED como instancia superior das
indireta decisdes tomadas pela Diretoria da FUNICTEC
12. Secretaria de Estado da Fazenda O CNPq como parceiro no fomento a pesquisa
cientifica.
13. Secretarias de Estado do Planejamento,
Orcamento e Gestdo Tribunal de Contas como 6rgéo regulador e
. ) _ fiscalizador das atividades desenvolvidas pela
14. Comunidade Empresarial Catarinense Fundagao.
15. Assembléia Legislativa do Estado de Clientes sao stakeholders relevantes por
Santa Catarina — ALESC serem o0s beneficiarios diretos dos programas
16. Empregados implementados pela FUNCITEC.

As entidades de administracdo indireta
restringem as atividades da Fundac&o, pois a
esta é vedado firmar convénios com
instituicbes que estejam em situagdo de débito
com essas instituicdes.

Por conta do orgamento contingenciado, a
Secretaria passa a reduzir os repasses
financeiros para a FAPESC

A Comunidade Cientifica participou ativamente
da proposta de reestruturacao do Sistema de
Ciéncia e Tecnologia do Estado

A Secretaria de Estado da Fazenda como
responsavel por repassar recursos financeiros
a FUNCITEC

A Secretaria de Estado do Planejamento,
Orcamento e Gestdo como orgao de
responséavel pelas liberagbes orcamentarias

Quadro 34: Stakeholders relevantes no periodo de 2003-2004 e suas implicacdes estratégicas

Com o apoio do Governo do Estado, a Administracdo Superior da FUNCITEC
atuou como um stakeholder de méxima relevancia nesse periodo estratégico, assumindo

uma postura pro-ativa na gestdo da Fundacdo, delineando em conjunto com o Conselho
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superior, 0s rumos a serem seguidos pela instituicdo e influenciando ativamente na
proposta de reestruturacdo do Sistema de Ciéncia e Tecnologia do Estado. A comunidade
cientifica, seja por intermédio do Conselho superior da Fundacéo, pelo Férum Catarinense
de Ciéncia e Tecnologia ou até mesmo por contatos informais com os membros da
Administracdo Superior ou funcionarios da instituicdo, tiveram participacdo ativa nessas
decisoes.

A Secretaria de Estado da Educacdo também pode ser considerado um
stakeholder relevante. Ainda que ao Diretor Geral da Fundagdo e aos Diretores Técnico-
Cientificos e de Administracdo tivessem sido transferidas todas as prerrogativas para a
conducdo da organizacdo, as solicitacbes de apoio aos projetos deferidos pela
Administracdo Superior deveriam obrigatoriamente ser encaminhadas via Exposicdo de
Motivos para aprovagdo do Secretério responsavel por esta pasta, Jacé Anderle, e ao Chefe
do Poder Executivo, Governador Luiz Henrique.

Os clientes sé@o representados pelas instituicGes de ensino e pesquisa do Estado de
Santa Catarina que se beneficiam diretamente pelos programas de fomento desenvolvidos
pela FUNCITEC. Nesse periodo os clientes que influénciaram as atividades da instituicdo
podem ser divididos em quatro categorias:

1. Beneficiarios da Rede Catarinense de Tecnologia - RCT: Instituices de Ensino
Superior, Escolas, Laboratérios, Centros de Pesquisa, Incubadoras, Unidades de

Educagéo, Hospitais, Bibliotecas, Museus e Casas de Cultura;

2. Beneficiarios dos Editais de Fomento a Pesquisa, Eventos Cientificos e Infra-
Estrutura para a Pesquisa Cientifica: Instituicdes de Ensino e Pesquisa do
Estado de Santa Catarina, entre elas: Fundacdo Universidade Regional de
Blumenau — FURB, Fundacéo Educacional de Brusque — FEBE, Universidade
do Contestado — UnC Cacador, Fundacéo Universitaria de Desenvolvimento do
Oeste — FUNDESTE, Fundacdo de Amparo a Pesquisa e Extensdo Universitaria
— FAPEU, Fundacdo de Apoio a Pesquisa Agropecudria — FUNDAGRO,
Fundagdo Educacional do Extremo Sul - UNESC, Universidade do Vale do
Itajai — UNIVALLI; Fundagdo Instituto Técnico de Joinville — FITEJ, Sociedade
Educacional de Santa Catarina — SOCIESC; Universidade de Jaragua do Sul —
UNERJ, Universidade do Oeste de Santa Catarina - UNOESC Joacaba,
UNIVILLE, Universidade do Planalto Catarinense - UNIPLAC, Universidade
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do Estado de Santa Catarina - UDESC (FIEPE/CAV, FUNDARTEC, FESAG),
Universidade do Sul de Santa Catarina — UNISUL, UFSC (Fundagéo de Ensino
e Engenharia de Santa Catarina — FEESC, Fundacdo CERTI, Fundacdo José
Arthur Boiteux - FUNJAB), Rede Publica de Ensino do Estado de Santa
Catarina.

3. Beneficiarios de Incubadoras tecnologicas: Associacdo Empresarial de Tubarédo
- ACIT, Blumenau Pd6lo Tecnoldgico de Informatica - BLUSOFT, Universidade
do Oeste de Santa Catarina - UNOESC, Universidade do Contestado — UNC
Cacador, Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC, Centro de
Tecnologia em Automacdo e Informatica - CTAI, Associacdo Catarinense de
Empresas de Tecnologia - ACATE, Universidade do Sul de Santa Catarina -
UNISUL, Universidade do Planalto Catarinense - UNIPLAC, Associagdo
Comercial e Industrial de Biguagu - ACIBIG, Fundacdo Educacional de
Brusque — FEBE, Fundacdo CERTI.

4. Beneficiarios dos Arranjos Produtivos Locais: Instituto Euvaldo Lodi IEL/SC

(Sistema Federacdo das Industrias do Estado de Santa Catarina)

As entidades de administracdo indireta - Instituto de Previdéncia do Estado de
Santa Catarina — IPESC, Imprensa Oficial do Estado de Santa Catarina — IOESC, Centrais
Elétricas de Santa Catarina — CELESC, Companhia Catarinense de Aguas e Saneamento —
CASAN, Companhia de Habitacdo do Estado de Santa Catarina — COHAB, Companhia
Integrada de Desenvolvimento Agricola de Santa Catarina — CIDASC, Centro de
Informatica e Automacdo do Estado de Santa Catarina — CIASC, Empresa de Pesquisa
Agropecuéria e Extensdo Rural de Santa Catarina — EPAGRI — também restringem as
atividades da Fundagdo nesse periodo, uma vez que esta era impedida por lei (Decreto n°
307, de 04/06/2003) de firmar convénios com instituicdes que estejam em situacdo de
débito, mora, inadimpléncia ou irregularidade com essas instituicbes. Ocorre que a
comprovacao de regularidade da instituicdo era realizada (e ainda €) por meio de Certiddes
Negativas de Débitos junto a esses 6rgaos, que deveriam atualizar esses documentos junto
ao aplicativo desenvolvido pelo CIASC. De acordo com mais de um entrevistado,
acontecia de muitas vezes a instituicdo convenente nao estar inadimplente e, por descuido

desses 6rgdos, ndo ter seu cadastro atualizado.
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O Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico — CNPq
atuou como parceiro da instituicdo, repassando recursos financeiros para a execucdo do
Edital 09/2003 — Projeto de Apoio a Ciéncia e Tecnologia para Jovens Pesquisadores e do
Edital 08/2003 — Programa de Apoio a Nucleos de Exceléncia — PRONEX. O processo de
adaptacdao estratégica da instituicdo foi afetado porque ambos os convénios firmados entre
a FUNCITEC e essa instituicdo previam que a liberacdo dos recursos federais somente
poderia ser executada mediante a contrapartida financeira do Estado. Desse modo, muitas
decisOes da diretoria, durante esse periodo, convergiram no sentido de dar preferéncia ao
pagamento dos projetos oriundos dos dois editais que envolviam recursos federais, visto
que ao acabar o exercicio financeiro esses ndo poderiam mais ser utilizados.

O Conselho superior atuou, a exemplo do periodo anterior, como 06rgao de
deliberacdo maxima, sendo, portanto, responsavel por apoiar as decisbes de Ciéncia e
Tecnologia para o Estado definir diretrizes de atuacdo para a area.

As Secretarias de Desenvolvimento Regional e o0s Conselhos de
Desenvolvimento Regional como instrumentos da politica de descentralizacdo das
atividades do Governo do Estado, restringiram as atividades da Fundagéo nesse periodo. A
elas cabia deliberar sobre os projetos a serem apoiados pela FUNCITEC no ambito das
suas regides, influénciam, de certo modo, portando, as decisfes tomadas pela Diretoria,
ainda gque nesse periodo apenas potencialmente.

O Tribunal de Contas do Estado agiu como regulador e fiscalizador das
atividades e convénios firmados pela FUNCITEC, cumpria o papel de auditoria externa da
instituicdo, observando, principalmente, se a legislacéo estava sendo cumprida.

Apesar da Secretaria de Estado da Fazenda - SEF, como responsavel pela gestao
dos recursos financeiros do Estado, ser um stakeholder importante durante todo esse
periodo estratégico, sua influéncia ganhou mais proeminéncia a partir da decretacdo de
contingenciamento de recursos, em 2004, quando passou a influénciar, inclusive, nos
processos administrativos da instituicdo, uma vez que deveria ser consultada quanto a
viabilidade de financeira de apoiar projetos de qualquer valor e tinha poderes para veta-los.

A Secretaria de Estado do Planejamento, Orgcamento e Gestdo — SPG atuou
durante todo o periodo sobre as atividades da FUNCITEC, pois é o 6rgao responsavel por
disponibilizar o orcamento aprovado pela Assembléia Legislativa do Estado e por
promover as alteracBes orgamentérias e as suplementacdes necessarias ao longo do

periodo. Depois de 2004, com a descentralizagdo da execucéo das atividades do Estado e a
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necessidade de deferimento em termos orcamentarios por essa Secretaria para que O
projeto fosse realizado, passou a influénciar as decisfes da instituicdo, ainda que de forma
menos contundente que a realizada pela Secretaria da Fazenda.

A Comunidade Empresarial Catarinense influenciou neste periodo gracas ao
lancamento do Edital de Fomento a Incubadoras de Base Tecnoldgica, cujos convénios,
apesar de serem firmados com instituicGes de ensino e pesquisa, uma vez que era vedado
por legislacdo a FUNCITEC firmar convénios com instituicdes de finalidade lucrativa, em

ultima instancia, reverteram-se em beneficios para as empresas.

6.4.1.2 Principais estratégias organizacionais do periodo

A descricdo dos eventos relevantes do periodo permite a identificacdo das

seguintes estratégias organizacionais:

- Ampliar o projeto de inclusdo social do governo, com a extensdo da Rede de
Ciéncia e Tecnologia — RCT;

- Atuar na modalidade de fomento a projetos agraciados em Editais de Fomento a
Pesquisa Cientifica (priorizando a regionalizagdo dos recursos e a resolucdo dos
problemas do Estado);

- Atuar no desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do Estado de Santa Catarina;

- Consolidacéo das cadeias produtivas no Programa de Arranjos Produtivos Locais;

- Implantacdo de Incubadoras de Empresas de Base Tecnoldgica.

- Formacéo e capacitagdo de pessoas e grupos de pesquisa para Ciéncia, Tecnologia
e Inovacdo;

- Integracdo de Provedores de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo com as demandas no
Setor Produtivo e com as necessidades de modernizacéo do Estado;

- Atuacdo da Reestruturacdo do Sistema de Ciéncia e Tecnologia do Estado;

- Atuacdo no estabelecimento de uma gestdo desburocratizada na aplicacdo dos
recursos destinados a Ciéncia e Tecnologia; e

- Estimular a protecdo da propriedade intelectual.

Na classificagdo proposta por Mintzberg e McHugh (1985), todas essas
estratégias podem ser consideradas como deliberadas, visto que foram pretendidas e
planejadas antecipadamente no seja no Plano Plurianual, no documento intitulado

“Diretrizes para a Atuagdo da FUNCITEC em 2003” ou no Plano de Governo do Estado.
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Todas, ainda utilizando a mesma classificacdo, podem ser consideradas, ainda
que parcialmente, como realizadas (MINTZBERG, 2000), com excec¢éo da que se refere ao
Estimulo a protecdo da propriedade intelectual e o licenciamento, que embora prevista ndo
foi realizada no periodo.

No modelo sugerido por Whittington (2002), essas estratégias podem ser
classificadas como Estratégias Sistémicas (Figura 38), pois alem de serem planejadas,
almejavam objetivos plurais como a capacitacao de profissionais, pesquisadores em todos
os niveis (po6s-graduados, graduados, técnicos e estagiarios) e a solu¢do de problemas

catarinenses e na criagdo de novas oportunidades de emprego e renda.

RESULTADOS
Maximizacdo dos Lucros
A
PROCESSOS
Deliberados 4 P Emergentes

Estratégias ‘

Sist‘émic7
FUNCITEC

(periodo 2003/04) v

Plural

Figura 38: Classificagdo das estratégias da FUNCITEC no periodo 2003-2004
Fonte: Whittington (2002)

6.4.1.3 Determinismo ambiental e capacidade de escolha estratégica
O posicionamento da FUNCITEC no modelo de Hrebiniak e Joyce (1985),
relativo ao determinismo ambiental e a capacidade de escolha estratégica, diferente dos

periodos anteriores, descolou-se para o Quadrante Il — diferenciacdo, configurando-se pelo
alto grau de determinismo ambiental com alta capacidade de escolha estratégica.

A ocorréncia do alto grau de determinismo ambiental deveu-se a continuidade da
interferéncia do Governo do Estado nas decisfes da instituicdo e principal financiador dos
projetos de pesquisa apoiados pela instituicdo. Agora, porém de forma mais incisiva, ja
que, mais do que nos periodos anteriores, a reestruturacdo da area de Ciéncia e Tecnologia

passou a ter tratamento estratégico.
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Também decorreu do fortalecimento do poder de decisdo conferido a Secretaria
de Estado da Fazenda - SEF, principalmente apds a vigéncia da descentralizagédo
empreendida pelo Governo do Estado e do contingenciamento de recursos, que passou a
também fazer parte do circuito decisorio das solicitagdes de apoio encaminhadas a
FUNCITEC.

o e A __—W FUNCITEC
T ‘ (periodo 2003-2004)
S ESCOLHA DIFERENCIAGAO
i ESTRATEGICA Qll
w|C Ql
Al

'_
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GRAU DE DETERMINISMO AMBIENTAL

Figura 39: Posicionamento estratégico da FUNCITEC no periodo 2003-2004
Fonte: Hrebiniak, Joyce (1985)

A atuacdo do Conselho Superior também contribuiu para o alto grau de
determinismo ambiental verificado na instituicdo nesse periodo. Esta foi a época em que
foi registrada a maior participacdo do Conselho em todo o periodo em andlise (foi a época
em que foram realizadas o maior nimero de reunides). A meta do Governo era ser o mais
democrético possivel na proposta de reestruturacdo do Sistema de Ciéncia e Tecnologia do
Estado, acolhendo aquilo que representasse mais fielmente as necessidades do estado. O
Conselho trazia essa representatividade das instituicGes de ensino e pesquisa do Estado.

A elevada capacidade de escolha estratégica deveu-se a postura pré-ativa da
Diretoria da Fundacdo, participando ativamente dos rumos a serem seguidos pela
instituicdo e influénciando ativamente na proposta de reestruturacéo do Sistema de Ciéncia

e Tecnologia do Estado.
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6.5 Periodo Estratégico V: reestruturacdo, incorporacao e crescimento (2005)

No Quadro 35 estdo arrolados os eventos que influénciaram de modo significativo
a formacdo das estratégias e as mudangas estratégicas ocorridas na FUNCITEC. Nesse
estdo também apresentados aspectos ressaltantes do ambiente operacional e do ambiente
geral correlacionados com aqueles eventos.

No 5° Periodo Estratégico merecem destaque cinco eventos criticos: a
transformacdo da FUNCITEC em Fundacdo de Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnologica
do Estado de Santa Catarina — FAPESC, incorporando o Fundo Rotativo de Estimulo a
Pesquisa Agropecudria — FEPA; Adequacdo da Estrutura Organizacional da FAPESC ao
novo Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia; e a Mudanga da estrutura de poder.

DATA EVENTO AMBIENTE AMBIENTE
OPERACIONAL GERAL
2005 |1. Transformacédo da FUNCITEC em - Luiz Henrique da |- Governo Luiz Inacio
Fundacéo de Apoio a Pesquisa Silveira, do partido | Lula da Silva (2003-
Cientifica e Tecnoldgica do Estado de [PMDB, assume o 2006)
Santa Catarina — FAPESC, governo do Estado.

incorporando o Fundo Rotativo de
Estimulo a Pesquisa Agropecudria -
FEPA

2. Adequacéo da Estrutura
Organizacional da FAPESC ao novo
Sistema Estadual de Ciéncia e
Tecnologia

3. Mudanca na estrutura de poder da
FAPESC: assume o cargo de
Presidéncia Rogério Silva Portanova

4. E Implementado no Estado o Sistema
Financeiro de Conta Unica

5. E aprovado o Termo de Outorga

Quadro 35: Eventos Relevantes identificados no Periodo Estratégico IV no processo de adaptacdo estratégica
da Fundacéo de Ciéncia e Tecnologia — FUNCITEC 2005.

A) Evento Critico I: Transformacdo da FUNCITEC em Fundacdo de Apoio a
Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FAPESC,
incorporando o0 Fundo Rotativo de Estimulo a Pesquisa Agropecuaria — FEPA.

No inicio de 2005, foi aprovada e implementada, uma ampla Reforma
Administrativa do Governo do Estado, organizando a estrutura do Poder Executivo

fundamentada:
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“Na desburocratizacio, na descentralizacéo e na desconcentragio dos circuitos de
decisdo, melhorando o0s processos, a colaboracdo entre 0s servigos, o
compartilhamento de conhecimentos e a correta gestdo da informacdo, para
garantir a prestacao eficiente, eficaz, efetiva e relevante dos servigos publicos,
visando tornar o Estado de Santa Catarina referéncias em desenvolvimento
sustentavel, nas dimensbes ambientais, econémicas, social e tecnoldgica,
promovendo a reducdo das desigualdades entre cidadéos e entre regides, elevando
a qualidade de vida da populacao” (Lei Complementar n° 284, de 28/02/2005).

Por meio desta Reforma, foi unificado e fortalecido o Sistema de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo do Estado de Santa Catarina, acolhendo as sugestdes da
Comunidade Cientifica, formuladas democraticamente em dois seminarios e duas
conferéncias estaduais de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, transformado as duas fundacdes
responsaveis pela pesquisa no Estado, a Fundacédo de Ciéncia e Tecnologia (FUNCITEC) e
0 Fundo Rotativo de Estimulo a Pesquisa Agropecuaria (FEPA), em apenas uma, a
Fundagdo de Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnologica do Estado de Santa Catarina
(FAPESC).

Vinculada a recém criada, também pela Reforma Administrativa do Estado,
Secretaria de Estado da Educacdo, Ciéncia e Tecnologia em substituicdo a Secretaria de
Educagdo, a FAPESC recebe o papel estratégico de fomentar e promover a pesquisa
cientifica e tecnolégica de forma regionalizada e desconcentrada, aplicando os “recursos
destinados a pesquisa cientifica e tecnoldgica nos termos do Artigo 193 da Constituicdo do
Estado, para o equilibrio regional, para o avanco de todas as areas do conhecimento, para o
desenvolvimento sustentavel e a melhoria da qualidade de vida da populagéo catarinense,
com autonomia administrativa, patrimonial e financeira, de forma conjunta com a Empresa
de Pesquisa Agropecudria e Extensdo Rural de Santa Catarina S/A — EPAGRI”.

Deste modo, o orcamento da Fundacdo duplica. A dotacdo anual, antes
equivalente a 1% (um por cento) das receitas correntes do Estado, passa a 2%, uma vez que
agora as duas areas de pesquisa, a pesquisa Cientifica e Tecnoldgica e a pesquisa
Agropecudria, devem ser fomentadas pela FAPESC. De acordo com a Lei Complementar
n2 284, de 28/02/2005, a Fundacéo de Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado
de Santa Catarina - FAPESC compete:

I - aplicar os recursos destinados a pesquisa cientifica e tecnolégica nos termos do
art. 193 da Constituicdo do Estado, para o equilibrio regional, para o avanco de
todas as areas do conhecimento, para o desenvolvimento sustentavel e a melhoria
de qualidade de vida da populacao catarinense, com autonomia técnico-cientifica,
administrativa, patrimonial e financeira, de forma conjunta com a Empresa de
Pesquisa Agropecudria e Extensdo Rural de Santa Catarina S/A - EPAGRI;
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Il - planejar, elaborar, executar e avaliar planos, programas e or¢camentos de apoio
e fomento a ciéncia e tecnologia considerando a politica, diretrizes e prioridades
aprovadas pelo Conselho Estadual de Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo - CONCITI;

Il - apoiar a realizacdo de estudos, a execucdo e divulgacdo de programas e
projetos de pesquisa cientifica basica e aplicada, individuais ou institucionais e
desenvolvimento de produtos e processos tecnologicos;

IV - apoiar a formacdo e a capacitacdo de recursos humanos requeridos para a
pesquisa cientifica e tecnoldgica, de forma regionalizada e desconcentrada;

V - promover o intercambio e a cooperagao técnico-cientifica regional, nacional e
internacional;

VI - fomentar e implementar solu¢des de Tecnologia de Informagdo e
Comunicacdo para ciéncia, tecnologia, inovacdo e Administracdo Publica,
respeitando-se os termos do art. 193 da Constituicdo do Estado;

VIl - fomentar o desenvolvimento tecnol6gico das empresas catarinenses,
preferencialmente em parceria com as universidades de Santa Catarina,
respeitando-se os termos do art. 193 da Constitui¢do do Estado;

VIII - sugerir ao Conselho Estadual de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo -
CONCITI quaisquer providéncias que considere necessarias a realizacdo de seus
objetivos;

IX - incentivar a criacdo e o desenvolvimento de polos e incubadoras de base
tecnoldgica;

X - prestar, eventualmente, servigos técnicos especializados pertinentes a sua area
de atuacdo; e

XI - gerenciar a rede catarinense de ciéncia e tecnologia.

A reforma criou também o Conselho Estadual de Ciéncia, Tecnologia e Inovacéao
(CONCITI). Orgdo colegiado, normativo e consultivo, e concebido nos moldes do
Conselho Nacional, tem como objetivo orientar e articular a politica cientifica e
tecnoldgica a ser executada pela Fundacdo. A ele compete (Artigo 53, Lei Complementar
n2 284, de 28/02/2005) compete:

I - formular a politica estadual de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, com
observancia dos valores éticos e com base nos principios estabelecidos pelos arts.
144, inciso XII, 176, 177 e 193 da Constituicdo do Estado;

Il - estimular o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico do Estado de Santa
Catarina, em todas as areas do conhecimento e em todas as regides do Estado;

Il - estimular a inovacdo em produtos e processos em todas as organizacles
publicas e privadas do Estado de Santa Catarina;

IV - diagnosticar as necessidades em Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo do Estado e
indicar diretrizes e prioridades, respeitadas as caracteristicas regionais, 0s
interesses da comunidade cientifico-tecnolégica e do setor produtivo,
subordinados aos interesses da sociedade catarinense;

V - propor estudos para subsidiar a formulacdo de planos e programas de
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico no Estado de Santa Catarina;

VI - avaliar e opinar sobre os projetos de lei dos planos plurianuais, das diretrizes
orcamentarias e dos orcamentos anuais em matérias relativas & area de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacgdo, inclusive no tocante a verbas compulsoriamente
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vinculadas, sem prejuizo da autonomia dos érgdos e entidades que administram
Seu uso;

VII - colaborar com o Governo Federal na formulagdo de politicas e programas de
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico de ambito nacional;

111 - estimular a articulag8o entre as instituicdes de pesquisa, as universidades e 0s
setores produtivos e o seu intercdmbio com instituicdes de pesquisa de outros
estados brasileiros e do exterior;

IX - opinar sobre a criagdo, manutengdo e extingdo de instituigdes publicas ligadas
a pesquisa em Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo no Estado; e

X - sugerir aos poderes competentes quaisquer orientacdes normativas e
providéncias que considere necessarias para a realizacdo do objetivo do Sistema
Estadual de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao de Santa Catarina.

O Conselho Estadual de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — CONCITI, de acordo

Lei Complementar n2 284, de 28/02/2005, tem a seguinte composicao:

| - Governador do Estado, Presidente do Conselho;

Il - Secretario de Estado da Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, primeiro Vice-
Presidente do Conselho;

111 - Secretario de Estado da Agricultura e Desenvolvimento Rural, segundo Vice-
Presidente do Conselho;

IV - Secretario de Estado da Saude;
V - Secretario de Estado do Planejamento;
V1 - Secretério de Estado do Desenvolvimento Sustentavel;

VII - Presidente da Empresa de Pesquisa Agropecudria e Extensdo Rural de Santa
Catarina S/A - EPAGRI;

VIII - Presidente da Fundagdo de Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do
Estado de Santa Catarina - FAPESC, que exercera as funcfes de Secretério
Executivo do Conselho;

IX - um representante, indicado por livre escolha do Governador do Estado, dentre
pessoas de notoria qualificagdo cientifica e técnica;

X - Presidente da Associacdo Catarinense das Fundac@es Educacionais - ACAFE;
Xl - Reitor da Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC;
XII - Reitor da Fundag&o Universidade do Estado de Santa Catarina - UDESC;

X1l - Presidente da Associacdo de Mantenedoras Particulares de Educacdo
Superior de Santa Catarina - AMPESC;

XIV - dois representantes do setor agropecuario, sendo um representante dos
trabalhadores e um representante da classe patronal do setor, indicados por suas
respectivas entidades representativas;

XV - dois representantes do setor industrial, comercial e de servi¢os, sendo um
representante dos trabalhadores e um representante da classe patronal dos setores,
indicados por suas respectivas entidades representativas;

XVI - um representante da comunidade dos pesquisadores em Ciéncia e
Tecnologia no Estado, indicados pela Sociedade Brasileira para o Progresso da
Ciéncia - SBPC/SC, em conjunto com as sociedades cientificas;

XVII - um representante dos institutos de pesquisa e de desenvolvimento
tecnolégico localizados no Estado de Santa Catarina e por eles indicado;
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XVIII - Presidente do Forum de Prd-Reitores de Pesquisa e
Pés-Graduacdo de Santa Catarina - FOPROP/SC;

XIX - Presidente da Organizacdo das Cooperativas do Estado de Santa Catarina -
OCESC;

XX - um representante do Conselho Estadual de Desenvolvimento Rural, por ele
indicado;

XXI - Presidente da Comissao de Ciéncia e Tecnologia da Assembléia Legislativa
do Estado de Santa Catarina;

XXII - Presidente da Comissdo de Agricultura da Assembléia Legislativa do
Estado de Santa Catarina;

XXIII - oito representantes dos Conselho de Desenvolvimento Regional do Estado
de Santa Catarina;

XXIV - um representante do Conselho Estadual de Sadde, por ele indicado;

XXV - um representante da Companhia Integrada de Desenvolvimento Agricola
de Santa Catarina - CIDASC; e

XXVI - um representante da Unido Catarinense dos Estudantes.

Apesar da ampla representatividade da Comunidade Cientifica e Empresarial no
Conselho Estadual de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, ndo houve durante o ano de 2005
reunido do grupo. Assim, este ndo teve influéncia do no processo de adaptacdo da empresa,
seu papel foi meramente legal: existe, porém nao desempenhou as funcbes para o qual foi
criado.

A criagdo da FAPESC deixou evidente a importancia conferida ao setor, a
Ciéncia e a Tecnologia conquistaram o status de primeiro escaldo ao criar uma Secretaria

de Estado da Educacéo, Ciéncia e Tecnologia. De acordo com um entrevistado:

A criacdo da FAPESC fez justica a biografia do ex-ministro de Ciéncia e
Tecnologia. Recupera, com outra roupagem e novos conceitos, um projeto de lei
que o entdo deputado Luiz Henrique apresentou, em 1973, a Assembléia
Legislativa.

Adotard, por exemplo, a idéia de Ciéncia, Tecnologia e Inova¢do como funcdo de
um processo de educagdo plena, fazendo com que a cultura cientifica permeie
todos os niveis de ensino. Logo, avanca na perspectiva de que ciéncia, tecnologia,
educacdo e inovacdo precisam, obrigatoriamente, causar impacto social nas
comunidades.

A FAPESC foi resultado do esforgo empreendido nos Gltimos dois anos quando a
FUNCITEC multiplicou, em quantidade e qualidade, os investimentos e a¢es na
area. Em sintese, conseguiu, através de projetos, pesquisas, editais, parcerias,
convénios, incubadoras, arranjos produtivos locais, parques tecnologicos, inclusao
digital e cooperacdo, esparramar ciéncia, tecnologia e inovagéo por toda a SC.

Semeou, em outras palavras, as ferramentas para o desenvolvimento sustentado,
buscando transformar Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em renda, emprego e
cidadania. A FUNCITEC irrigou todas regiGes com os beneficios das pesquisas
realizadas nos varios campos do conhecimento.

O éxito da FUNCITEC s6 foi possivel gracas ao envolvimento das Universidades,
do setor produtivo, dos governos, da comunidade e deve-se, sobretudo, ao
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empenho da equipe e a representatividade do seu Conselho Superior, que soube
mostrar o caminho certo para a Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo em SC.

B) Evento Critico Il: Adequacdo da Estrutura Organizacional da FAPESC ao novo
Sistema Estadual de Ciéncia e Tecnologia

De modo a se adequar ao novo arcabouc¢o do Sistema de Ciéncia e Tecnologia,
criado pela Lei Complementar n® 284, de 28/02/2005, que incorporou o Fundo Rotativo de
Estimulo a Pesquisa Agropecuaria (FEPA) e a Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia
(FUNCITEC), a FAPESC passa por uma reestruturacao organizacional.

Essa reestruturacao visava, principalmente, dois objetivos: a descentralizacdo do
processo decisério da institui¢do, distribuindo o poder, antes exclusivo dos diretores, para
as geréncias, e inserir na antiga estrutura da FUNCITEC espaco idéntico para a area de
agropecuaria.

A mudanca na estrutura foi profunda. Antes a Administracdo Superior era
formada apenas por um Diretor Geral, um Diretor de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica,
um Diretor de Administracdo e um Procurador Juridico. Depois da reestruturagcdo passou a
basear-se nos seguintes cargos, representados na Figura 40:

1. Gabinete do Presidente: Presidente, Oficial de Gabinete e Procurador
Juridico;

2. Diretoria de Administragdo: Diretor de Administracdo, Gerente de
Administragdo, Gerente Financeiro, Gerente de Planejamento e
Avaliacdo, Gerente de Tecnologia de Informacdo, Gerente de Redes e
Gerente de Suporte;

3. Diretoria de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica: Diretor de Pesquisa
Cientifica e Tecnoldgica e Gerente de Pesquisa Cientifica e Tecnologica;

4. Diretoria de Pesquisa Agropecudria: Diretor de Pesquisa Agropecuéria e

Gerente de Pesquisa Agropecudria

O cargo de Diretor de Pesquisa Agropecuaria passa a ser ocupado pelo
Engenheiro Agrénomo Zendrio Piana, Doutor em Agronomia na area de fitotecnia pela
Universidade de S&o Paulo. Na Procuradoria Juridica foi empossado o advogado Mauro de
Figueiredo. Assumiu no lugar de Marco Anténio Azambuja, convidado a integrar o quadro
do prefeito da capital, Dario Berger. Ligado ao ramo das novas tecnologias, Flavio Tessari
ocupa a funcéo de chefe do gabinete. Da estrutura anterior, s&o remanescentes os diretores
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de Administracdo e de Pesquisa Cientifica e Tecnologica, respectivamente, os professores

Vladimir Alvaro Piacentini e Edgar Augusto Lanzer, ambos ligados & comunidade

cientifica do Estado._

GABINETE DO
GOVERNADOR

—»

CONCITI

SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCAGADO,

CIENCIA E TECNOLOGIA
FAPESC
DIRETORIA CONSELHO
EXECUTIVA SUPERIOR
PRESIDENTE
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| ]
DIR. DE PESQ. DIR. DE 5 DIR. DE PESQ. CIENT.
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Figura 40: Estrutura Organizacional da FAPESC 2005

Fonte: Elaborada pelo Autor



C) Evento Critico I11: Mudanca na estrutura de poder da FAPESC — assume o cargo
de Presidéncia Rogério Silva Portanova

No inicio de 2005, Anténio Diomario de Queiroz, deixa o cargo da Fundacdo
para permanecer ao lado do secretario Jacd Anderle no cargo de Diretor Geral da
Secretaria de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia. Com o falecimento do Secretario Jacé
Anderle, no dia 02 de julho de 2005, assume como Secretdrio de Estado da Educacédo
Ciéncia e Tecnologia com a missdo de dar continuidade aos projetos tracados pelo
antecessor.

Como ex-dirigente da FAPESC e Secretario responsavel pela pasta, elege a area
de Ciéncia e Tecnologia como estratégica para os planos empreendidos para a Educagdo no
Estado. Em relacéo a area cientifica e a pesquisa, defende que:

A FAPESC tem uma contribui¢do muito grande para a area da educacdo, primeiro
porque opera a RCT, rede de Internet e ciéncia e tecnologia aqui do Estado, a qual
estdo integradas mais de mil escolas da secretaria. E nds trabalhamos com a meta
de integrar todas as escolas a RCT. Somos o primeiro Estado no Brasil a ter mais
de mil escolas integradas a uma rede de banda larga.

Defendemos também a idéia de pesquisa para todos. E possivel estimular, desde a
educacdo infantil, a pesquisa, a criatividade das criangas, com um pouco mais de
método, para formar os futuros cientistas. A minha presenca, como pessoa sempre
entusiasmada pela ciéncia e tecnologia, vai ajudar, espero, a reforcar a orientagéo
na direcdo da modernidade tecnoldgica e na amplitude da pesquisa em todos os
niveis da educacdo. Vamos melhorar as condi¢Oes das salas informatizadas e as
condigdes de aprendizagem dos professores com esse suporte da FAPESC.

Assume no seu lugar o professor Rogério Silva Portanova, professor do
Departamento de Direito Publico e Ciéncia Politica da Universidade Federal de Santa
Catarina (UFSC). Especialista em Sociologia Politica, mestre em Direito e doutor em
Sociologia, Antropologia e Politica pela Universidade de Paris VIIII (Franca), assumiu
uma area estratégica reestruturada e revalorizada nos dois anos que o ex-reitor Diomario de
Queiroz dirigiu a Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia (FUNCITEC), extinta com a recente
reforma administrativa do Estado.

A proposta é consolidar ainda mais a politica cientifica e tecnoldgica do Estado
dentro da visdo de contribuir, efetivamente, com a descentralizacdo e o desenvolvimento
regional, por meio do aprofundando da integracdo entre Educacdo, Ciéncia e Tecnologia.
A FAPESC tera o papel de articular e orientar a politica do setor, além de ampliar
programas e projetos em todas as &reas do conhecimento, fortalecendo os arranjos

produtivos, as incubadoras, os polos e parques tecnoldgicos e as parcerias, busca assegurar
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maiores investimentos com a aplicacdo dos recursos constitucionais que prevéem 2% da

arrecadacdo liquida de impostos para Ciéncia, Tecnologia e Inovacao.

D) Evento Critico 1V: E Implementado no Estado o Sistema Financeiro de Conta
Unica

Em 2005, foi implementado no Estado o Regime de Unidade de Tesouraria ou
Caixa Unico como forma de gest&o dos recursos publicos. Se por um lado, esse modelo de
gestdo possibilitou para 0 Governo um maior controle sobre a totalidade dos recursos, para
a FAPESC, por outro lado, apresentou a desvantagem de centralizar as decisdes financeiras
na Secretaria de Estado da Fazenda. De acordo com a Lei Complementar n® 284, de
28/02/2005:

A administra¢do financeira do Estado, a cargo da Secretaria de Estado da Fazenda,
observara o principio da Unidade de Tesouraria e sera realizada mediante a
utilizacdo do Sistema Financeiro de Conta Unica, abrangendo todas as Fontes de
Recursos dos érgédos e entidades do Poder Executivo.

Serdo objeto de centralizagdo em Conta Unica todas as receitas orcamentarias e
extra-orgamentarias, tributarias e ndo-tributarias, dos 6rgdos e entidades do Poder
Executivo.

Para o Estado, a administragdo através do Caixa Unico tem como objetivo:

1.Manter a disponibilidade financeira em nivel capaz de atender a programacdo
financeira de desembolso;

2.Prover o Tesouro Estadual dos recursos necessarios as liberagdes financeiras, com
vistas ao atendimento dos Encargos Gerais do Estado;

3.Utilizar eventual disponibilidade para garantir a liquidez de obrigagdes do Estado
ou com o objetivo de reduzir o custo da divida publica; e

4.0Otimizar a administracdo dos recursos financeiros mediante a busca de melhores

taxas de juros ou rendimentos.

Antes, os recursos financeiros arrecadados que possuiam vinculagdo legal a
despesas de Ciéncia e Tecnologia eram mantidos em conta apropriada e apenas poderiam
se utilizados para aquela finalidade. No entanto, aqueles recursos que ndo possuiam
vinculacdo legal a determinadas despesas ficavam disponiveis em contas movimentos dos
Orgdos ou entidades, que eram zeradas mediante a transferéncia de recurso da conta

centralizadora (Conta Unica), caso estas fossem devedoras.
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A partir de 2005, todos os recursos financeiros arrecadados deixaram de possuir
vinculacdo a despesas predefinidas. Conseqlientemente, a FAPESC passa a ter sua
disponibilidade financeira e sua previsdo orcamentaria controlada pela Secretaria da

Fazenda, através do Sistema on line Acompanhamento e Controle Or¢camentario — ORC.

E) Evento Critico V: E aprovado o Termo de Outorga

Em 20 de abril de 2005, por meio do Decreto n° 3.071, foi aprovada a execucao
descentralizada das a¢Ges da FAPESC com transferéncia direta de recursos financeiros a
pessoas fisicas.

Com a regulamentacdo dessa legislacdo, os projetos aprovados nos Editais de
Pesquisa, passam a ser liberados através de Termo de Outorga. O pesquisador passa a ser
responsavel pelos recursos liberados para a execucdo do projeto de pesquisa, cabendo a ele
responder pelo total utilizado.

Com esta nova possibilidade, vislumbrou-se uma desburocratizagdo das
atividades realizadas pela Fundacdo. Quando perguntado sobre as vantagens do Termo de

Outorga em relacdo ao Conveniamento, um entrevistado responde que:

O Termo de Outorga, firmado através de Contrato de Apoio Financeiro a Projetos
de Pesquisa Cientifica ou TecnolOgica, permite que o apoio & pesquisa seja
realizado diretamente com o pesquisador. Ou seja, as instituicdes de ensino e
pesquisa do Estado participam do contrato apenas no papel de intervenientes.

Assim, ganha-se muito tempo com as rotinas administrativas, que séo
bruscamente diminuidas, ja que a tramitagdo ndo envolve a necessidade de se estar
em dia com as certidBes negativas de débito e presta¢des de contas.

Alem disso, a FAPESC é inteiramente responsavel pela execugdo operacional do
Termo de Contrato, ficando direta e exclusivamente responsavel pela guarda dos
documentos e arquivos eletrdnicos necessarios as auditorias da Secretaria de
Estado da Fazenda e do tribunal de Contas do Estado.

Com essa possibilidade, é dispensada também a aprovacdo de cada processo pelas
Secretarias de Estado do Planejamento, Fazenda e Casa Civil, bem como pela
Secretaria de Desenvolvimento Regional.

Oportuno ressaltar que os Contratos sdo utilizados para apoio a projetos de
pesquisa cientificas e tecnoldgicas que tenham sido selecionados a partir de Chamadas
Publicas de Editais de Pesquisa aprovadas pelo Conselho Superior e pela diretoria da
FAPESC, para os demais apoios da instituicdo o tramite de apoio continua a ser o0 mesmo,
sendo obrigatéria & aprovacdo da Secretaria de Estado de Planejamento, Orgamento e
Gestdo, pela Secretaria de Estado da Fazenda, pelas Secretarias de Desenvolvimento

Regionais (pertinente a regido do projeto em andlise) e pelo Governador do Estado.
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6.5.1 Andlise Tedrica do Periodo Estratégico V

Com base nos eventos criticos e no ambiente geral e do ambiente especifico
descritos anteriormente, sera realizada a seguir a andlise tedrica do 5° Periodo Estratégico
da FAPESC.

6.5.1.1 Stakeholders relevantes

No Quadro 36 estdo indicados os stakeholders relevantes do periodo 2005 e as
consequiéncias estratégias de sua atuacdo sobre as atividades da Fundacdo de Apoio a
Pesquisa Cientifica e Tecnologica do Estado de Santa Catarina - FAPESC.

O Governo do Estado influenciou efetivamente esse periodo estratégico ao
implementar a Reforma Administrativa do Estado, responsavel por criar a Fundacgdo de
Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica — FAPESC, que congregou a Fundacdo de
Ciéncia e Tecnologia — FUNCITEC e o Fundo Rotativo de Estimulo a Pesquisa
Agropecuaria — FEPA. Além disso, a criacdo da FAPESC fazia parte de um desafio pessoal
do Governador, cujo projeto modelo tinha sido concebido ainda quando era Ministro da
Ciéncia e Tecnologia, em 1973, durante o Governo do Presidente Sarney.

A Assembleéia Legislativa do Estado também teve papel de destaque, igualmente
ao periodo anterior, ao aprovar a Reforma Administrativa do Estado e acatar a proposta
orcamentaria para o ano de 2005 elaborada pela Fundacédo, visando tanto o fomento das
atividades de Ciéncia e Tecnologia no Estado, aqui incluida a area de Agropecuaria, como
0S recursos necessarios a manutencdo das atividades de aporte a esse fomento, como
despesas com funcionarios, viagens, material e expediente etc. Disso dependia o pleno
exercicio das atividades da Fundac&o.

A Secretaria de Estado da Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, na pessoa do
Secretario de Estado da Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, foi um stakeholder importante
desse periodo, pois a ela cabia a responsabilidade perante o Governador pela supervisdo
dos projetos desenvolvidos na FAPESC. Ademais, o Secretario, Professor Diomario de
Queiroz, foi Diretor Geral da instituicdo até fevereiro de 2005, influénciando sobremaneira
0s rumos tomados pela Fundacéo.

Essa supervisdo, realizada por meio de orientacdo, coordenacdo, controle e
avaliacdo das atividades, tinha como objetivos (Decreto Estadual n° 307, de 04/06/2003):

- Assegurar a observancia nas normas constitucionais;
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- Promover a execucéo dos programas e acdes do Governo;

- Coordenar as atividades e harmonizar a sua atuagdo com a dos demais 0rgaos

e entidades;

- Auvaliar o desempenho da FAPESC; e

- Fiscalizar a aplicagdo e a utilizag&o dos recursos financeiros.

STAKEHOLDERS

IMPLICACOES ESTRATEGICAS

10.
11.
12.
13.

14.

Governador do Estado/Governador

Assembléia Legislativa do Estado de Santa
Catarina - ALESC

Secretaria de Estado da Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia

Comunidade Cientifica Catarinense

Empresa de Pesquisa Agropecuaria e
Extensdo Rural de Santa Catarina S/A —
EPAGRI

Empregados da extinta FUNCITEC

Conselho Estadual de Ciéncia, Tecnologia
e Inovagéo (CONCITI)

Conselho Superior da FAPESC

Tribunal de Contas do Estado
Secretarias de Desenvolvimento Regional
Conselhos de Desenvolvimento Regional
Secretaria de Estado da Fazenda

Entidades Estaduais de Administracéo
Indireta

Secretaria de Estado do Planejamento,
Orcamento e Gestao

O Secretario de Estado da Educacéo,
Ciéncia e Tecnologia é responsavel
perante o Governador pela superviséo dos
projetos desenvolvidos na FAPESC.

A Comunidade Cientifica participou, por
meio dos semindrios e das conferéncias
estaduais de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacao, da proposta de formulacdo da
FAPESC

O Governador do Estado como grande
propulsor da Reforma Administrativa do
Estado

O Governador do Estado leva a cabo seu
projeto pessoal de criagdo da FAPESC

Assembléia Legislativa do Estado por
aprovar a Reforma Administrativa e o
orcamento anual da Fundacao

O Conselho Estadual de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacédo (CONCITI) como
6rgéo normativo e consultivo do Sistema
de Ciéncia e Tecnologia do Estado

O Fundo Rotativo de Estimulo a Pesquisa
Agropecuaria — FEPA como

A Empresa de Pesquisa Agropecudria e
Extensdo Rural de Santa Catarina S/A —
EPAGRI que atua de forma conjunta com a
FAPESC na aplicagdo dos recursos
destinados a pesquisa Cientifica e
Tecnolégica

Os empregados da FUNCITEC,
especialmente os integrantes do
DOMINUS, por contribuirem com a
transformagéo da FUNCITEC em FAPESC

O Conselho Superior da FAPESC, ainda
que nao regulamentado em lei, continua a
assumir a responsabilidade pelas decisdes
estratégicas da FAPESC

Tribunal de Contas como 6rgéo regulador
e fiscalizador das atividades desenvolvidas
pela Fundagéo.

Quadro 36: Periodos relevantes no periodo de 2005 e suas implicacGes estratégicas
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A Comunidade Cientifica participou, por meio dos seminarios e das conferéncias
estaduais de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, da proposta de formulacdo da FAPESC.
Assim teve papel de destaque nas estratégias e nas mudancas ocorridas no periodo.

O Conselho Estadual de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — CONCITI, criado com
a Reforma Administrativa do Estado, ndo desempenhou durante este ano o objetivo para o
qual foi criado. No entanto, o Conselho Superior da FAPESC continuou a influenciar nas
decisbes da Fundacdo, mantendo-se ainda como Orgdo de deliberacdo superior da
instituicdo.

A Empresa de Pesquisa Agropecudria e Extensdo Rural de Santa Catarina S/A —
EPAGRI passou a influénciar as mudancas e as estratégias empreendidas pela organizacao
neste periodo ao ser inserida, pela Reforma Administrativa, por conta da pesquisa
agropecudria, a atuar de forma conjunta com a FAPESC na aplicacdo dos recursos
destinados a pesquisa Cientifica e Tecnoldgica. Como o ano de 2005 foi caracterizado pela
reestruturacédo da instituicdo de modo a se adequar a nova estrutura do Sistema Estadual de
Ciéncia e Tecnologia, a forma de atuacdo da EPAGRI ndo foi regulamentada, gerando, em
termos préaticos, uma deficiente atuagdo desta sobre as atividades da instituicdo, mais como
6rgdo conselheiro do que de decisdo propriamente dita.

Os empregados da extinta FUNCITEC também foram responsaveis pela criacdo
da FAPESC. Especialmente os integrantes do DOMINUS tiveram participacdo intensiva
na configuracdo do novo modelo da instituicdo e do Sistema Estadual de Ciéncia e
Tecnologia, ao externarem o que desejava a Administracdo Superior da Fundacdo e
colherem junto a Comunidade Cientifica os seus anseios.

Os clientes, igualmente ao periodo anterior, sdo representados pelas instituicbes
de ensino e pesquisa do Estado de Santa Catarina que se beneficiam diretamente pelos
programas de fomento desenvolvidos pela FUNCITEC. Nesse periodo os clientes que
influénciaram as atividades da instituicdo podem ser divididos em quatro categorias
Beneficiarios da Rede Catarinense de Tecnologia — RCT, Beneficiarios dos Editais de
Fomento a Pesquisa, Eventos Cientificos e Infra-Estrutura para a Pesquisa Cientifica:
Beneficiarios de Incubadoras tecnoldgicas: e Beneficidrios dos Arranjos Produtivos
Locais: Instituto Euvaldo Lodi IEL/SC (Sistema Federacdo das Industrias do Estado de
Santa Catarina).

As Secretarias de Desenvolvimento Regional e seus respectivos Conselhos, de

modo similar ao periodo anterior, influénciam as atividades da organizacdo, ja que
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qualquer projeto aprovado em reunido de diretoria deve passar obrigatoriamente pela
aprovacdo do Conselho de Desenvolvimento Regional vinculado a sua respectiva
Secretaria de Desenvolvimento Regional.

Com o estabelecimento do regime de caixa Unico, a Secretaria de Estado da
Fazenda passa a ser um stakeholder relevante, uma vez que a partir dai seu controle sobre
0s recursos financeiros da instituicdo torna-se mais constantemente. De acordo com um
entrevistado: “antes o dinheiro da Fundacdo tinha um carimbo indicando que aquele
dinheiro nos pertencia, depois da adogdo do regime de caixa Unico, perdemos esse
privilégio. Agora nosso dinheiro é igual a qualquer outro. Faltando dinheiro para alguma

coisa, o dinheiro da FAPESC néo é perdoado”.

6.4.1.2 Principais estratégias organizacionais do periodo

A andlise do periodo permite destacar as seguintes estratégias organizacionais
relevantes, identificadas na descricdo dos eventos criticos que demarcaram o periodo em
estudo:

- Atuacdo como agente fomentador das atividades de Ciéncia, Tecnologia, Inovacao,
inclusive da area de Agropecuaria, no Estado de Santa Catarina, contribuindo para

0 seu desenvolvimento econdmico e social;
- Atuacdo como agente de fomento dos Programas de Governo;
- Atuar na modalidade de fomento de Editais de Pesquisa;
- Atuar na criacdo do Programa de Gestdo da Propriedade Intelectual; e
- Prioridade a area de Meio Ambiente.

As estratégias podem ser classificadas, no conceito de Mintzberg e McHugh
(1985), como deliberadas, uma vez que foram antecipadamente pretendidas e planejadas,
pela Lei Complementar n2 284, de 28/02/2005, que aprovou a Reforma Administrativa do
Estado. Sua implementacdo deu-se por meio de acOes operacionais e administrativas
desenvolvidas pela Direcdo e pelo Corpo Funcional e, de certa forma, apesar do aumento
das funcBes que passaram a exercer a instituicdo, ndo mudaram os fluxos de atividades ja

estabelecidos.
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Na classificacdo de Whittington (2002), essas estratégias podem ser classificadas
como Estratégias Sistémicas (Figura 41), pois, além de surgirem de processos deliberados,

ou seja, foram planejadas, possuiam objetivos plurais.

RESULTADOS
Maximizagcédo dos Lucros
A
PROCESSOS
Deliberados P Emergentes

Estratégias ‘

Sistémi‘cV

FUNCITEC
(periodo 2002/04) v
Plural

Figura 41: Classificagdo das estratégias da FUNCITEC 2005
Fonte: Whittington (2002).

6.5.1.3 Determinismo ambiental e capacidade de escolha estratégica

Utilizando o modelo de Hrebiniak e Joyce (1985) para o periodo em andlise
(2005), pode-se posicionar a FAPESC no Quadrante Il referente a Diferenciacdo,
representado na Figura 42.

O Quadrante indicado é formado por um alto nivel de determinismo ambiental e
concomitantemente por um elevado nivel de escolha estratégica.

O alto determinismo ambiental decorre da modalidade de interferéncia externa a
instituicdo, realizada pelo Governo do Estado, pelo Conselho superior, pela Assembléia
Legislativa e pelo Tribunal de Contas do Estado.

O Governo do Estado ofereceu alto grau de determinismo ambiental a FAPESC,
por possuir controle monetario sobre as atividades da instituicdo e estrutura de poder de
decisdo sobre as suas atividades, sem limites de poder quanto as decisdes tomadas pela
instituicdo. A Assembléia Legislativa também foi responsavel pelo determinismo
ambiental conferido a esse periodo, por atuar sobre a aprovacdo do orgcamento anual da
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instituicdo, influénciando diretamente sobre as atividades a serem desenvolvidas ao longo

do ano.
Alta A
FUNCITEC
- 2005
ESCOLHA DIFERENCIACAO ( )
ESTRATEGICA Qll
Ql o
ESCOLHA SELECAO
INDIFERENTE NATURAL
Qi Qv
. . >
Baixa Baixo Alto

GRAU DE DETERMINISMO AMBIENTAL

Figura 42: Posicionamento Estratégico da FUNCITEC no Periodo Estratégico V (2005)
Fonte: Hrebiniak, Joyce (1985)

O Tribunal de Contas do Estado atuou como érgédo regulamentador, com poder
para impor maior disciplina as atividades desenvolvidas pela FAPESC, sendo, inclusive,
capaz de aplicar penalidades em caso de falta. Sua intercedéncia, ainda que de apenas uma
vez por ano, tinha regularidade suficiente para punir os atos da administracéo.

A despeito de todos essas restricdes e da legislacdo impor certos ritos
relativamente a autorizacdo de funcionamento (Lei Complementar n2 284, de 28/02/2005),
a FAPESC atuava em um ambiente que deixava larga faixa de possibilidades ao
aproveitamento das oportunidades de conveniamento com outras instituicdes (CNPq,
CAPES, Ministério de Ciéncia e Tecnologia) e na tomada de decisdo da Administracao
Superior.

Portanto, naquilo que ndo colidia com as limitacdes impostas pelas j& citadas
instancias de poder, a Administracdo Superior possui liberdade de manobra razoavel para

concretizar as propostas dos Planos de Governo e atender as necessidades dos clientes.
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7. SINTESE DA ANALISE TEORICA

Este capitulo enfoca, do ponto de vista tedrico, o processo de adaptacdo
estratégica e o desenvolvimento organizacional da FAPESC no periodo 1990-2005.
Descreve, inicialmente, a sintese comentada das analises tedricas dos periodos estratégicas
desenvolvidas no capitulo anterior, com o propdsito de proporcionar uma visao integrada
dos aspectos que as constituem: stakeholders relevantes, principais estratégias
organizacionais empreendidas pela instituicdo e o posicionamento da instituicdo quanto ao
determinismo ambiental e a capacidade de escolha estratégica.

Em seguida, apresenta o resultado da aplicacdo do Modelo de Evolucdo
Organizacional (TUSHMAN, ROMANELLI, 1985) na instituicdo investigada, com a

identificacdo dos periodos de mudancas incrementais e de mudancas revolucionarias.

7.1 Stakeholders relevantes do periodo 1990-2005

O Quadro 37 descreve os stakeholders que exerceram, nesta categoria, papel
relevante no processo de Adaptacdo Estratégica e de Desenvolvimento Organizacional da
FAPESC no periodo 1990-2005.

O Governo Estadual pode ser considerado o mais importante stakeholder da
FAPESC no seu processo de adaptacdo estratégica, pois esteve presente em todos 0s
periodos estratégicos identificados na investigacdo. Além de seu papel essencial de
fomentador das atividades desempenhadas pela instituicdo, a FAPESC tinha suas
atividades vinculadas ao Plano de Governo, do qual dependia para definir suas linhas de
acao e planejar suas atividades. Além disso, nos 4° e 5° periodos estratégicos, apos a
publicacdo do Decreto 307/2003, todos os convénios assinados, ou seja, qualquer apoio
concedido pela instituicdo, deveriam necessariamente ser aprovados, atraves de decreto,
pelo Governador do Estado.

A Assembléia Legislativa do Estado também esteve presente em todos os
periodos estratégicos, ainda que no 2° Periodo Estratégico tenha granjeado maior
proeminéncia gragas a criacdo da Comissao Especial de Ciéncia e Tecnologia, cuja fungdo
foi definir areas prioritarias para investimentos de Ciéncia e Tecnologia do Estado. A
atuacdo da Assembléia Legislativa, mesmo que constante em todos os periodos, foi menos

contundente que a do Governo do Estado: com excecdo deste 2° periodo, a intercedéncia da
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Assembléia Legislativa para a area de Ciéncia e Tecnologia limitava-se a aprovacao da
Legislacdo concernente a area e a aprovacao do orcamento anual da instituicdo, ambos
encaminhados para aprovacéo por iniciativa do Governo do Estado.

A Secretaria de Estado da Ciéncia e Tecnologia, das Minas e Energia, a
Secretaria de Estado da Tecnologia, Energia e Meio Ambiente e a Secretaria de Estado do
Desenvolvimento Econdmico, Cientifico e Tecnoldgico exerceram papel importante
apenas no 1° Periodo Estratégico, quando a instituicdo era apenas um fundo vinculado a
essas Secretarias, o que deixou de ocorrer em 1997, com a criacdo da Fundagéo de Ciéncia
e Tecnologia — FUNCITEC. Cada uma dessas Secretarias recebeu a funcdo de 6rgédo
central do Sistema de Ciéncia e Tecnologia cuja responsabilidade era definir a politica de
Ciéncia e Tecnologia para o Estado, em conjunto com o Conselho de Politica Cientifica e
Tecnoldgica do Estado, e da qual o Fundo dependia para definir seus investimentos.

Além disso, o fato de estar vinculado a uma Secretaria restringia suas acdes, ja
que, nessa circunstancia, era mais dificil controlar a aplicacdo dos recursos destinados
constitucionalmente a Ciéncia e Tecnologia, que podiam ser facilmente alocados para
outras areas também geridas por essas Secretarias. Mesmo sendo criada na Secretaria de
Estado do Desenvolvimento Econémico, Cientifico e Tecnoldgico uma estrutura para tratar
especificamente da area, ndo existia autonomia quanto as decisées tomadas pela Diretoria
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico e suas Geréncias - de Informacéo e Difuséo,
de Fomento Cientifico e Tecnologico de Pdlos Tecnologicos, o que era planejado dependia
obrigatoriamente da deliberacéo do Secretario de Estado.

O Conselho de Politica Cientifica e Tecnologica do Estado — CONCIET
influenciou as decisdes da instituicdo apenas no 1° Periodo Estratégico de adaptacdo
estratégica da instituicdo, quando foi criado, por forca de lei, como 6rgdo de
representatividade da Comunidade Cientifica e da Comunidade Empresarial para as
decisbes concernentes a Ciéncia e Tecnologia no Estado.

Em 1997, a partir da instituicdo da Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia -
FUNCITEC, o Conselho de Politica Cientifica e Tecnoldgica do Estado — CONCIET foi
substituido pelo Conselho Superior, que foi regulamentado e passou a atuar apenas a partir
de 1999 como 6rgdo de deliberacdo maxima das decisdes da instituicdo. Como a partir
desta data a Fundacdo passou a desempenhar o papel central da politica cientifica e

tecnoldgica do Estado, o Conselho passou a ter sua funcao idéntica ao CONCIET.
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O Conselho Estadual de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — CONCITI, criado em
2005, influenciou o 5° Periodo Estratégico da adaptacdo estratégica da FAPESC. Ainda
que sua participacdo tenha sido insuficiente devido a indefinicdo na indicacdo dos
representantes legais de cada uma das instituicdes componentes do Conselho, que perdurou
até a metade do ano de 2005, seu desempenho, juntamente com o Conselho Superior,
influenciou sobremaneira as decis6es tomadas pela instituicdo durante aquele ano.

O Tribunal de Contas do Estado de Santa Catarina exerceu sobre a Fundacao
influéncia de carater regulamentador sobre as atividades rotineiras desempenhadas na
instituicdo, especialmente sobre os convénios e contratos firmados ou sobre possiveis
irregularidades. Sua acdo se fez presente apenas a partir do 4° Periodo Estratégico, quando
este 6rgdo tornou-se responsavel pela Auditoria Interna do Governo do Estado.

A Agéncia de Fomento do Estado de Santa Catarina — BADESC e o Comité
Técnico da FUNCITEC foram atuantes apenas no 1° Periodo Estratégico identificado no
processo de adaptacdo estratégica da instituicdo, época em que 0s recursos destinados a
Ciéncia e Tecnologia eram alocados principalmente para projetos de inovacéo tecnolégica
das pequenas e médias empresas instaladas no Estado. Para serem financiados pelo
BADESC, precisavam passar pela avaliagdo deste Comité Técnico, formado por
consultores ad hoc e criado para estabelecer critérios transparentes de definicdo de quais
projetos seriam fomentados.

As Secretarias de Desenvolvimento Regional e seus respectivos Conselhos
passaram a influénciar as atividades da instituicdo a partir do 4° Periodo Estratégico
identificado na analise do seu processo de adaptacdo. Seu papel, ainda que na legislacéo
seja na condicdo de instancia decisoria, na pratica ndo atuou dessa forma. A falta de
organizacao interna das Secretarias ndo as permitia a atuar como previa a legislacdo, mas,
ao mesmo tempo em que, a FAPESC dependia de suas decisdes, o que prejudicava o
andamento de suas atividades.

As Entidades Estaduais de Administracdo Indireta, especialmente o Instituto de
Previdéncia do Estado de Santa Catarina — IPESC, a Imprensa Oficial do Estado de Santa
Catarina — IOESC, a Centrais Elétricas de Santa Catarina — CELESC, a Companhia
Catarinense de Aguas e Saneamento — CASAN, a Companhia de Habitacdo do Estado de
Santa Catarina — COHAB, a Companhia Integrada de Desenvolvimento Agricola de Santa
Catarina — CIDASC, a Centro de Informatica e Automacdo do Estado de Santa Catarina —
CIASC e a Empresa de Pesquisa Agropecudria e Extensdo Rural de Santa Catarina —
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EPAGRI, tiveram papel de destaque durante os 4° e 5° periodos estratégicos identificados
no processo de adaptacdo estratégica da Fundacdo. A criagdo do Sistema de
Acompanhamento das Acdes Governamentais — AAG em 2004, em consonancia ao
estabelecido no Decreto 307/2003, interligou essas entidades a esse sistema, que indicava a
situacdo dessas instituicbes com essas entidades. Em caso de débito ou da instituicao estar
com o cadastro desatualizado em alguma dessas entidades, a Fundacéo ficava proibida de
realizar convénio com essa proponente, influénciando seus processos administrativos.

A Empresa de Pesquisa Agropecudria e Extensdo Rural de Santa Catarina —
EPAGRI teve atuacdo apenas no Gltimo periodo estratégico identificado pela investigacéao.
Apds a Reforma Administrativa do Estado, os recursos destinados a FAPESC deveriam
obrigatoriamente obedecer também as defini¢cBes desse 6rgdo, que representava a parcela
de recursos destinado a pesquisa agropecuaria no Estado.

A Secretaria de Estado da Educacdo e Inovacgdo transformada, pela Reforma
Administrativa de 2005, em Secretaria de Estado da Educacéo, Ciéncia e Tecnologia atuou
nos 4° e 5° periodos como importantes stakeholders, uma vez que na hierarquia do Sistema
de Ciéncia e Tecnologia ocupavam posicdo de destaque no processo de decisorio da
instituicdo, ainda que este preserve sua autonomia administrativa e técnico-cientifica.

A Comunidade Cientifica Catarinense passou a influénciar nas escolhas
estratégicas e nas mudancas estratégicas da instituicdo apenas a partir da criacdo da
Fundagéo de Ciéncia e Tecnologia, no ano de 1997. Antes, diante da estrutura indefinida e,
de certo modo, desorganizada, que prevalecia, onde o Fundo Rotativo de Amparo a
Pesquisa Cientifica — FUNCITEC foi vinculado entre 1990 a 1996 a trés Secretarias de
Estado — de Ciéncia e Tecnologia, Minas e Energia; de Tecnologia, Energia e Meio
Ambiente e do Desenvolvimento Econémico, Cientifico e Tecnol6gico, ndo havia uma
estrutura que facilitasse a participacdo desses nas decisbes da instituicdo. Depois da
transformacdo do Fundo em Fundacdo, a Comunidade Cientifica ganhou inclusive espaco
para representatividade no Conselho Superior da FUNCITEC.

No 4° Periodo Estratégico, a Comunidade Cientifica ganhou énfase especial ao
participar afetivamente, através de dois seminérios e duas conferéncias estaduais de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, da elaboracdo da proposta de reestruturacdo do Sistema
Estadual de Ciéncia e Tecnologia, em particular da criacdo da Fundacdo de Amparo a

Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FAPESC.
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A Comunidade Empresarial merece destaque no 3° e no 4° periodo estratégico,
identificado pela pesquisa, quando influenciou diretamente as estratégias e a mudanca
estratégica da instituicdo. No 3° periodo estratégico sua influéncia deveu-se a transferéncia
da gestdo do Parque Tecnoldgico Alfa para a FUNCITEC, o que desviou investimentos
previstos para serem gastos em Ciéncia e Tecnologia para a constru¢do do prédio que
serviu de incubadoras de empresas de base tecnologica. No 4° periodo, a influéncia deu-se
gracas ao lancamento do Edital de Fomento a Incubadoras de Base Tecnoldgica, cujos
convénios, apesar de serem firmados com instituicdes de ensino e pesquisa (j& que era
vedado & FUNCITEC firmar convénios com instituices de finalidade lucrativa), em dltima
instancia, reverteram-se em beneficios para as empresas.

O Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico — CNPq,
orgdo da esfera federal vinculado ao Ministério de Ciéncia e Tecnologia, influenciou
significativamente as atividades da Fundacdo a partir de 1997. No 3° periodo estratégico
viabilizou, através de contrapartida financeira, o financiamento dos projetos aprovados no
Edital Sul de Pesquisa e Pos-Graduacédo, além de exigir que 0s recursos provenientes do
Estado fossem liberados.

O quadro de empregados foi criado também a partir de 1997 e por isso, somente a
partir dai passou a influénciar o processo de adaptacdo estratégica da instituicdo. No 3°
periodo estratégico representaram a instituicao frente a instituicdes de ensino e pesquisa no
ambito nacional e estadual e foram responsaveis pela elaboracdo do planejamento das
atividades da instituicdo para o periodo. Nos 4° e 5° periodos, além de conduzirem as
atividades estratégicas de fomento em Ciéncia, Tecnologia e Agropecuaria, foram
responsaveis por conduzir e, muitas vezes, por meio do Grupo Dominus, formular o
projeto e a legislacdo que transformaram a FUNCITEC em FAPESC.

A Secretaria de Estado de Planejamento, Orcamento e Gestdo influenciou nas
mudancas estratégicas da instituicdo nos 4° e 5° periodos estratégicos identificados na
investigacdo. Com a readequacdo do Sistema de Acompanhamento de AcOes
Governamentais visando acompanhar o que expressava a descentralizagdo das atividades
do Governo do Estado, o papel desta secretaria ganhou destaque, pois no tramite via
sistema para repasse de recursos para 0s projetos de pesquisa aprovados pela instituicdo era
obrigatoria a aprovacdo por esta secretaria, que aprovava 0 projeto mediante a

disponibilidade orgamentaria.

267



A Secretaria de Estado da Fazenda influenciou também as estratégias e as
mudancas estratégicas da instituicdo nos 4° e 5° periodos estratégicos identificados na
analise de seu processo de adaptacdo estratégica. Ainda que a atuacdo desta Secretaria
fosse, de acordo com a Legislacdo pertinente, idéntica a que cabia & Secretaria do
Planejamento, devido & crise financeira ocorrida do Estado ao longo do ano de 2004 e,
conseqiilentemente, a contencdo de gastos, sua funcdo de gerir e controlar as contas
publicas, garantindo a liquidez das contas do Estado, passou a ser fielmente cumprida.
Com a implantacio do Regime de Caixa Unico, em 2005, a atuagdo foi ainda mais intensa,
sendo um porta-voz oficial do Governo quanto aos seus investimentos.

Os Clientes influénciaram todos os periodos de adaptacdo estratégica da
Fundacdo. Contudo, ao longo dos anos, seu papel foi se modificando. Nos 1° e 2° Periodos
Estratégicos, em fungdo dos programas de apoio da instituicio — RCT, Prémio Mérito
Universitario Catarinense e Parque Tecnoldgico Alfa, estes foram influénciados pelas
atividades desenvolvidas na instituicdo. Isto se deveu porque no primeiro periodo ainda
ndo existia uma estrutura de fomento especifica para a area, o que possibilitava a
participacdo dos clientes nas decisdes das Secretarias e no segundo periodo, mesmo com a
criacdo da FUNCITEC como instituicdo autdbnoma, ainda era muito incipiente a sua
atuacdo e, sem a participacdo do Conselho nas decisdes nos dois primeiros anos de
existéncia, as aspiracfes dos clientes eram desconhecidas. Os apoios concedidos com 0s
recursos destinados a Ciéncia e Tecnologia eram concebidos como “prémios” concedidos
pelo Governo do Estado.

Nos periodos seguintes, com a participacdo intensa do Conselho Superior da
Fundacao, com representatividade da Comunidade Cientifica, da Comunidade Empresarial
e membros indicados pelo Governador do Estado, que resultou na iniciativa de langar o
Edital Universal de Pesquisa, os clientes passaram a influénciar nas decisOes da
Administragdo Superior da Fundacdo. Em especial a Comunidade Cientifica e as
instituicGes de ensino e pesquisa sediadas no Estado passaram a influénciar a atuacdo da
Fundacgdo e a exigir da Fundacdo a continuidade dos programas de fomento a pesquisa
cientifica e tecnoldgica por meio de Editais de Pesquisa. A partir dos 3°, 4° e 5° Periodos
Estratégicos, os clientes passaram a conceber o fomento concedido para a area de Ciéncia e

Tecnologia uma “obrigacdo” prevista pela Constituicdo do Governo do Estado.
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PERIODOS ESTRATEGICOS

STAKEHOLDERS
| Il 11 \V Vv
1990-1996 | 1997-1998 1999-2002 2003-2004 2005
GOVERNO ESTADUAL ° ° ° ° °
ALESC ° ° ° ° °
CLIENTES ° ° ° ° °

CONSELHO DE POLITICA CIENTIFICA E

TECNOLOGICA - CONCIET / CONSELHO

ESTADIAL DE CIENCIA, TECNOLOGIA E
INOVAGAO - CONCITI

SECRETARIA DE ESTADO DA CIENCIA E
TECNOLOGIA, DAS MINAS E ENERGIA,
SECRETARIA DE ESTADO DA TECNOLOGIA,
ENERGIA E MEIO AMBIENTE, SECRETARIA DE
ESTADO DO DESENVOLVIMENTO
ECONOMICO, CIENTIFICO E TECNOLOGICO

TRIBUNAL DE CONTAS DO ESTADO

SECRETARIA DE ESTADO DA FAZENDA

AGENCIA DE FOMENTO DO ESTADO DE
SANTA CATARINA — BADESC

COMITE TECNICO DO FUNCITEC

ADMINISTRAGCAO SUPERIOR

COMUNIDADE CIENTIFICA CATARINENSE

FOPROP SUL

COMUNIDADE EMPRESARIAL DE SANTA
CATARINA

CONSELHO NACIONAL DE
DESENVOLVIMENTO CIENTIFICO E
TECNOLOGICO - CNPQ

CONSELHO DE SUPERIOR DA FUNCITEC

EMPREGADOS

SECRETARIAS DE DESENVOLVIMENTO
REGIONAL/ CONSELHO DE
DESENVOLVIMENTO REGIONAL

ENTIDADES ESTADUAIS DE ADMINISTRAGAO
INDIRETA

SECRETARIA DE ESTADO DO
PLANEJAMENTO, ORCAMENTO E GESTAO

SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCACAOE
INOVACAO, SECRETARIA DE ESTADO DA
EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA

EPAGRI

Quadro 37: Stakeholders importantes no periodo 1990-2005
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7.2 Principais estratégias da FAPESC no periodo 1990-2005

As estratégias consideradas relevantes em cada periodo estratégico estdo reunidas
no Quadro 38, que as identifica de acordo com a classificagcdo proposta por Mintzberg e
McHugh (1985) e Whittington (2002) e que oferece a identificacdo daquelas que se
projetaram por mais de um periodo.

Atuar no fomento dos programas de Ciéncia e Tecnologia do Estado e como
financiadora dos Programas do Governo foram as estratégias que estiveram presentes ao
longo de todo periodo investigado. A primeira estratégia manteve-se em todos 0s periodos
estratégicos, uma vez que esta era a finalidade principal e que justificava a existéncia,
primeiramente, do Fundo, e, posteriormente, da Fundagé&o.

A segunda estratégia passou a existir apenas no Periodo Estratégico Il, quando o
Fundo transformou-se em Fundacdo. Os principais exemplos de programas do Governo
Estadual fomentados pela FAPESC ao longo dos periodos estratégicos sdo o Prémio
Mérito Universitario Catarinense — PMUC e a Rede Catarinense de Tecnologia — RCT. O
status de Secretaria de Estado conferido a Fundacdo a partir do Periodo Estratégico II,
época em que a Fundacdo passou a ser também implicitamente reconhecida pelo seu
potencial politico-eleitoral pelo Governo do Estado, mostram que praticamente todos as
atividades realizadas ao longo dos periodos estratégicos identificados na pesquisa foram

resultantes de algum modo da traducdo do Plano de Governo.
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ESTRATEGIAS PRINCIPAIS

CLASSIFICACAO
DA ESTRATEGIA

PERIODOS ESTRATEGICOS

I Il ] \Y \%
1990-96 | 1997-98 | 1999-02 | 2003-04 | 2005
Atuacdo como fundo de fomento dos
programas de Ciéncia e Tecnologia do Deliberada
Estado/Atuar no desenvolvimento cientifico Sistémica XXX XXX XXX XXX XXX
e tecnol6gico do Estado.
Atuacdo como agente de fomento ao ]
desenvolvimento empresarial de Santa Deliberada XXX XXX
Catarina Sistémica
Atuagdo como agente financiador da )
modernizaco tecnolégica de pequenas e Deliberada XXX XXX
médias empresas catarinenses Sistémica
Atuar no estimtljlq a instalacao de industrias Deliberada XXX XXX XXX
de base tecnologica Sistémica
Atuar na expansdo do Parque Industrial do Dgliberada XXX
Estado Sistémica
Atuar na formagdo e capacitagdo de Deliberada
pessoal e na melhoria da qualidade das Sistémica XXX XXX XXX
instituicdes de ensino e pesquisa do Estado
Implantacdo de Incubadoras de Empresas Deliberada
de Base Tecnolégica e  Parques Sistémica XXX XXX
Tecnologicos no Estado
Atuacdo como financiadora dos Programas Deliberada
de Governo (RCT e PMUC) Sistémica XXX XXX XXX XXX
Atuacdo na Reestruturacdo do Sistema de Deliberada
Ciéncia e Tecnologia do Estado Sistémica XXX XXX
Criacdo Sistema Estadual de Informacao Deliberada
em Ciéncia e Tecnologia — SEICT/SC. Sistémica XXX
Atuar no estabelecimento de uma gestéo Deliberada
desburocratizada na aplicagéo dos recursos Sistami XXX XXX
. A . istémica
destinados a Ciéncia e Tecnologia
Atuacdo na modalidade de fomento de Deliberada
Editais de Pesquisa Cientifica Sistémica XXX XXX XXX
Atuacdo como agéncia de captacido de Deliberada XXX
recursos Sistémica
. L . . Deliberada
Atuacgdo no apoio a inovacao tecnologica Sistémica XXX
Crlar_ um Programa de Gestdo da Dglleerada XXX XXX XXX
Propriedade Intelectual Sistémica
Apoio a divulgacdo do conhecimento
Cientifico e Tecnolégico gerados nas Deliberada
T . . A XXX
instituicbes de ensino e pesquisa no Sistémica
Estado, no Pais e no Exterior
Integracdo de Provedores de C&T&l com
as demandas do Setor Produtivo Local e Deliberada
; T A XXX
com as necessidades de modernizacao do Sistémica

Estado

Quadro 38: Principais Estratégias da FAPESC no periodo 1990-2005
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7.3 Determinismo ambiental e capacidade de escolha estratégica

A Figura 43 apresenta a evolugdo do posicionamento da Fundagdo de Amparo a
Pesquisa Cientifica e Tecnolégica — FAPESC, no periodo de 1990 a 2005, segundo o
modelo proposto por Hrebiniak e Joyce (1985), possibilitando analisar o ambiente em que
a instituicdo operou ao longo de sua existéncia, relativamente ao grau de determinismo
ambiental e a sua capacidade de escolha estratégica.

Inicialmente, durante o Periodo Estratégico I, posicionada no Quadrante I,
referente a Escolha Estratégica, descolou-se no Periodo Estratégico Il para o Quadrante I,
referente a Diferenciacdo. Nesses periodos ndo houve alteracdo quanto ao nivel de escolha
estratégica da instituicdo, que em ambos os periodos era alto.

A mudanca ocorreu a partir de 1999 em relacdo ao nivel de capacidade de escolha
estratégica, que passou de alto para baixo. Isto se deveu principalmente, como ja foi
explanado, ao fato de que nesse ano, sob a Direcdo Geral de Honorato Tomelin, a
Fundag&o passou a ter influéncia direta das decisdes do Governador do Estado, Esperidido
Amin. A crise financeira do Estado decorrente do Escandalo das Letras, principal fonte de
recursos para o exercicio das atividades da instituicdo, foi questdo que colocou seus
dirigentes a mercé das decisbes que emanavam do Governador do Estado, a quem
hierarquicamente a Fundagao se reportava.

O Conselho Superior que, a partir de 1999, passou a exercer sua funcdo de 6rgao
de deliberacdo maxima da Fundacdo e responsavel pela definicdo da Politica Estadual de
Ciéncia e Tecnologia, conforme previa a Legislacdo, também foi responsavel pela
diminuicdo da capacidade de escolha estratégica da instituicdo. Sua atuacdo, apesar de
menos contundente que o Governo do Estado, foi definitiva neste periodo, influénciando
diretamente, por exemplo, no langcamento do 1° Edital de Pesquisa Cientifica com recursos
exclusivamente do Estado.

No Periodo Estratégico 1V, desloca-se novamente para o Quadrante Il, e ai
permaneceu durante o Periodo Estratégico V. O posicionamento neste quadrante indica que
a instituicdo atua em meio a um ambiente de regulacdo. No caso da FAPESC este
posicionamento deu-se devido as necessidades de recursos, provenientes quase que
exclusivamente do Governo Estadual, a legislacéo vigente quanto aos meios de conduzir os
negocios (por se tratar de uma Fundagéo publica) e a atuacdo do Conselho Superior, que

foi mais constante nesses dois periodos.

272



No entanto, a despeito desse ambiente de alto determinismo ambiental, a alta

administracdo da FAPESC tinha igualmente elevada capacidade de escolha estratégica. No

Periodo Estratégico 1V, a Administracdo Superior, na pessoa do Professor Diomario de

Queiroz, teve apoio incondicional do Governo do Estado para tracar junto & comunidade

cientifica a proposta de reestruturagdo do Sistema de Ciéncia e Tecnologia do Estado, que

fazia parte do Plano de Governo de Luiz Henrique da Silveira.

No Periodo Estratégico V, com a reestruturacdo que transformou a FUNCITEC

em FAPESC, a autonomia administrativa e técnico-administrativa conquistada no periodo

anterior assegurou a elevada capacidade de escolha estratégica deste periodo.

Periodo Estratégico |

Periodo Estratégico Il, IV, V

. A

A

P Alta

A ESCOLHA DIFERENCIACAO

C ESTRATEGICA Qll

' | J—

D | ... .

A > ‘A

D .

£ —

ESCOLHA SELECAO
DE INDIFERENTE Vi NATURAL Periodo
Qlll Qv s
ESCOL,HA Estratégico llI
ESTRATEGICA_. |
>
aixo Alto

GRAU DE DETERMINISMO AMBIENTAL

Figura 43: Posicionamento Estratégico da FUNCITEC no periodo 1990-2005

Fonte: Hrebiniak, Joyce (1985)

7.4 Evolucdo Organizacional: padrao das mudancas Estratégica da FAPESC

A aplicacdo do Modelo da Evolugdo Organizacional de Tushman e Romanelli

(1985) a organizagdo investigada, indicou a existéncia de dois periodos de mudancas

incrementais (1990-1996, 1998-2004), entremeados por dois periodos de mudancas

revolucionarias (1997 e 2005). A Figura 44 permite visualizar os referidos periodos,

subdivididos, inclusive em fases de fermentacao e de ajustamento.
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2003

1999

1997 _

1995

1990

Figura 44: Evolugdo organizacional da FAPESC (1990-2005)
Fonte: Tushman, Romanelli (1985).

7.4.1 Periodo de mudancas incrementais | (1990-1996)

Este periodo estende-se desde a data de criagdo do Fundo Rotativo de Fomento a
Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FUNCITEC, em 1990,
até a instituicdo da Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia — FUNCITEC, em 1997.
Caracteriza-se pela auséncia de transformagdes profundas na estrutura organizacional, nos
recursos humanos, nos sistemas e processos, além do desenvolvimento de ajustes

incrementais as alteracdes ocorridas no ambiente.
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Aplicando-se os conceitos do modelo teorico referido a FAPESC, identificou-se

nessa fase dois sub-periodos: o de ajustamento (1990-1996), e o de fermentacdo das

mudancas revolucionarias (1995-1996).

No primeiro, destacam-se como fatores responsaveis pela inércia estrutural:

- A criacdo do Fundo Rotativo de Fomento a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do

Estado de Santa Catarina — FUNCITEC deu-se em 1990, no Governo Pedro Ivo
Campos — Cacildo Maldaner, do PMDB. Apenas um ano depois, assumem Vilson
Pedro Kleinubing e Antdnio Carlos Konder Reis, de alianga politico-partidaria
divergente, o PFL/PDS. No Plano de Governo havia a proposta de dinamizar o
Sistema de Ciéncia e Tecnologia, com investimento na area e com a ampliacdo da

gama de beneficios fomentados pelo Fundo.

- Contudo, focado prioritariamente no desenvolvimento da Empresa Catarinense,

criou o Parque Tecnoldgico Alfa e 0 PRODEC — Programa de Desenvolvimento
da Empresa Catarinense, programas que passaram a absorver consideravel
parcela de recursos destinada a area de Ciéncia e Tecnologia, mas que ao mesmo
tempo ndo se ressentiam da auséncia de mudangas na estrutura de fomento
proporcionada pela Secretaria de Estado de Tecnologia, Energia e Meio
Ambiente, uma vez que esses tipos de apoio eram operacionalizados pelo
BADESC - Agéncia de Fomento do Estado de Santa Catarina S.A.

Entretanto, a partir de 1995, tem inicio o periodo de fermentacdo, que culminou

com a criacdo da Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia — FUNCITEC, que deu inicio a um

periodo de reorientagdo (mudancas revolucionarias). Nesse periodo de fermentacdo foram

identificados os seguintes fatores que desencadearam as mudancas descontinuas:

Em 1995, Paulo Afonso Evangelista Vieira é eleito Governador do Estado de
Santa Catarina, nomeando o Professor Neri dos Santos para Secretario da recém
criada Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econdmico, Cientifico e
Tecnoldgico, que passa a absorver o Fundo Rotativo de Fomento a Pesquisa
Cientifica e Tecnologica do Estado de Santa Catarina— FUNCITEC.

Nesta Secretaria, € criada uma estrutura de fomento para a Ciéncia e Tecnologia,
contando com uma Diretoria de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico e as
Geréncias de Informacdo e Difusdo, de Fomento Cientifico e Tecnoldgico e de

Pdlos Tecnoldgicos.
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- Entre as agdes previstas no Plano de Governo estd a Reestruturacdo do Sistema de

Ciéncia e Tecnologia e a criacdo de uma Fundacdo de Amparo a Pesquisa.

- A Reestruturacdo do Sistema de Ciéncia e Tecnologia estava amparada na
aspiracdo da Comunidade Cientifica, segundo o Plano de Governo de Paulo
Afonso.

- O Planejamento de Governo para o Periodo 1996-1999 (PPA 96/99) idealiza o
Programa de Modernizacdo Tecnologica do Estado de Santa Catarina -
PROMOTECI/SC, que, além de determinar a criacdo de uma Fundacdo, sob a
alcunha de Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia — FUNCITEC, estabeleceu as
principais prioridades a serem fomentadas com o0s recursos destinados a

Fundacao.

7.4.2 Periodo de mudancas revolucionarias | (1997)

O periodo relativo a transformacdo do Fundo Rotativo de Fomento a Pesquisa
Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FUNCITEC em Fundacdo de
Ciéncia e Tecnologia - FUNCITEC caracterizou-se por mudangas revolucionérias,
abrangendo a estrutura organizacional, as estratégias, 0s recursos humanos, os sistemas e
0S processos.

No que se refere & estrutura organizacional, verificou-se a extingdo do
organograma existente na Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econémico, Cientifico
e Tecnologico e a criacdo de um organograma unico com caracteristicas peculiares de uma
fundacdo de amparo a pesquisa e condizente com a personalidade juridica da instituicdo,
onde foram introduzidos os cargos da Administragcdo Superior, 0 Corpo Administrativo e o
Corpo Cientifico e Tecnoldgico.

Os sistemas e processos foram remodelados, pois, como fundacdo, precisava se
adequar a Legislacdo concernente a sua personalidade juridica. Foram criados processos de
contabilidade (realizagdo do balanco mensal e anual, prestacdo de contas), um sistema
financeiro e um processo de formalizacdo de contratacdo de pessoal. Além disso, passou-se
a fomentar pesquisa cientifica e tecnoldgica (Edital Sul de Pesquisa e de Pos-Graduacéo), o
que implicou em criar equipes de consultorias de avaliacdo dos projetos submetidos a

instituicdo e metodologias proprias para avaliar estes processos.
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No que diz respeito a recursos humanos, além dos ja citados cargos estabelecidos,
foi criada a figura do Coordenador de Projeto. Sem vinculo empregaticio com a Fundacéo
e sem integrar o quadro de servidores da institui¢do, sua caracteristica era proxima a de um
cargo em comissdo, salvo o fato de ser imposto como pré-requisito obrigatorio sua

formagao em nivel superior de escolaridade.

7.4.3 Periodo de mudancas incrementais 11 (1997-2004)

Estende-se desde o estabelecimento da Fundagdo de Ciéncia e Tecnologia —
FUNCITEC até a sua transformacdo em Fundacdo de Apoio a Pesquisa Cientifica do
Estado de Santa Catarina — FAPESC. Inicialmente, caracterizou-se pelo ajuste fino de
estratégias adotadas no periodo anterior e pelo desenvolvimento de ajustes incrementais
em resposta as principais alteragdes ocorridas no ambiente, em especial a crise financeira
que resultou do Escandalo das Letras.

A partir de 2003, no entanto, Luiz Henrique da Silveira toma posse como
Governador do Estado e nomeia Antbnio Diomario de Queiroz como Diretor Geral da
Fundacdo, o que passa a ocasionar 0 periodo de fermentacdo das mudancas
revolucionarias, que acabariam por resultar na criagdo da Fundacdo de Apoio a Pesquisa
Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FAPESC.

No periodo de ajustamento (1999-2002) foram identificados os seguintes fatores

que ocasionaram a inércia estrutural da instituicéo:

- Como o6rgdo de administracdo indireta da estrutura do Governo do Estado, a
FUNCITEC sofreu diretamente os reflexos do Escandalo das Letras, que resultou

na sua crise financeira.

- Sob a gestdo de Neri dos Santos (1997-1998), a Fundagdo se comprometeu junto
ao Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico — CNPq em
fomentar com contrapartida financeira os projetos aprovados no Plano Sul de

Pesquisa e de Pos-Graduacéo.

- Com o encerramento do mandato de Paulo Afonso, Esperidido Amin assume o
Governo nomeando para Diretor Geral da Fundacdo Honorato Tomelin, herdando

dividas de compromissos assumidos pela gestdo anterior.
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- Devido a esta crise financeira iniciada no Governo Paulo Afonso, mas que
avancou por um periodo de trés anos do Governo Amin, a liberacéo de recursos
para 0s projetos do Plano Sul de Pesquisa e de P6s-Graduacdo puderam apenas

ser iniciados em 2001.

- A crise financeira teve reflexos também nos baixos investimentos realizados pela
instituicdo nos primeiros anos de gestdo de Tomelin. Entre os anos de 1998 e
2000, apenas foram aplicados em média R$ 1.500.000,00 por ano nos programas

da instituig&o.

O periodo de fermentacdo tem inicio em 2003, sendo identificados os seguintes

fatores desencadeadores das mudancas revolucionarias:

- Luiz Henrique da Silveira vence as elei¢cdes de 2002 para Governo do Estado. Ao
assumir em 2003, empossa Anténio Diomario de Queiroz para o cargo de Diretor
Geral da Fundagéo, com a designacéo de estruturar o Sistema Estadual de Ciéncia
e Tecnologia, fundamentado na politica de regionalizacdo e de descentralizacéo

assumidas como meta do Governo.

- Foram promovidos pela Fundagdo dois seminarios e duas conferéncias estaduais
de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, visando conhecer as necessidades para a area

a partir das necessidades da Comunidade Cientifica e Empresarial do Estado.

- O Conselho Superior da FUNCITEC passa a atuar nesse processo de
reestruturacdo, que visava, em linhas gerais criar uma unica Fundagdo que
abarcasse as areas de Ciéncia e Tecnologia e de Pesquisa Agropecuaria, além de
uma Secretaria de Estado, que tivesse espago exclusivo para tratar assuntos dessa

natureza.

- O modelo de fomento adotado pela FUNCITEC, via conveniamento com
instituices de ensino e pesquisa do Estado, comeca a mostrar sinais de desgaste,
devido a burocracia em torno dos processos que, em alguns casos, chegou a

inviabilizar a execucao dos objetivos dos programas.

- Criagdo de um Grupo de Desenvolvimento Organizacional com a
responsabilidade de acompanhar o projeto da Reforma Administrativa do Estado

e a formulacdo de novos processos organizacionais para a estruturacdo do
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Sistema de Ciéncia e Tecnologia, que viria a criar a Fundacdo de Apoio a

Pesquisa Cientifica e Tecnologica do Estado de Santa Catarina — FAPESC.

7.4.4 Periodo de mudancas revolucionarias 11 (2005)

Este 2° Periodo de mudancas revolucionarias refere-se a transformacdo da
Fundagdo de Ciéncia e Tecnologia — FUNCITEC em Fundacdo de Apoio a Pesquisa
Cientifica e Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FAPESC.

No que se refere a estrutura organizacional, foi criado um organograma que
abarcou a area de Ciéncia e Tecnologia e a rea Agropecuaria, contemplando os seguintes
cargos: Presidente (em substituicdo ao Diretor Geral), Oficial de Gabinete, Procurador
Juridico, Diretor de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica (em substituicdo o Diretor Técnico-
Cientifico), Diretor de Administracdo (em substituicdo ao Diretor Administrativo
Financeiro), Gerente de Pesquisa Agropecudria, Gerente de Pesquisa Cientifica e
Tecnoldgica, Gerente de Tecnologia da Informacdo, Gerente de Redes, Gerente de
Suporte, Gerente Financeiro, Gerente de Planejamento e Avaliacdo e Gerente
Administrativo. Permaneceram ainda no organograma os cargos de Supervisdo e de
Coordenacdo de Projetos, criados no periodo de mudancas revolucionarias | (institui¢do de
Fundacdo de Ciéncia e Tecnologia).

Quanto ao pessoal, com esse aumento significativo no nimero de cargos, o
numero de empregados mais que dobrou o nimero de colaboradores diretos da instituicao.
Em termos de coordenadores de projetos, passou de 20 (vinte) para 40 (quarenta). Com o
aumento de ndmero de niveis hierdrquicos na instituicdo, houve a necessidade de

remodelar os sistemas e processos existentes.

7.5 Desenvolvimento Organizacional da FAPESC: fases de evolucao e de revolucao

O Modelo de Desenvolvimento Organizacional proposto por Greiner (1972) a
instituicdo investigada indica que a instituigdo vivenciou duas fases de crescimento (1990-
1996 e 1997-2004), caracterizadas por estdgios de evolucdo em que foram necessarios
apenas pequenos ajustes para manter o crescimento, e duas fases de crise (periodos de

revolucdo), nos anos 1997 e 2005. Aponta ainda que ao final do periodo delimitado para a
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investigagdo, a FAPESC encontrou-se vivenciando a 3° fase de crescimento no seu

processo de desenvolvimento organizacional, o crescimento pela Delegacao.
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Figura 45: Desenvolvimento Organizacional da FAPESC no periodo 1990-2005.
Fonte: Greiner (1976)

A primeira etapa de Desenvolvimento Organizacional coincide com o nascimento
do Fundo Rotativo de Fomento a Pesquisa Cientifica e Tecnologica do Estado de Santa
Catarina - FUNCITEC e se estende até o ano de 1996. Entre os anos de 1990 e 1995, o
Fundo ndo contou com uma estrutura organizacional formalmente hierarquizada,
predominando a informalidade quanto aos procedimentos adotados. O processo decisério
era totalmente concentrado na cupula, em especial nos Secretarios das Secretarias as quais
estava vinculado nesse periodo (Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia, Minas e
Energia e Secretaria de Estado de Tecnologia, Energia e Meio Ambiente), que eram
responsaveis também pela gestdo de outras fontes de recursos. A Coordenadoria de Ciéncia
e Tecnologia existia apenas formalmente, por uma disposicao da lei, mas na pratica ndo
havia empregado ocupando este cargo. No final de 1994, tiveram inicio as campanhas para
eleicdo de Governo do Estado, oportunidade em que a Comunidade Cientifica comegou a
exigir que Ciéncia e Tecnologia fossem tratados como assuntos estratégicos, no sentido de
se cumprir o que obrigava a Constituicdo Estadual.

Resultados dessa exigéncia deram-se ja no inicio de 1995, quanto foi identificada

a primeira fase de revolucdo do desenvolvimento organizacional da FAPESC. Com a
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mudanca de Governo do Estado, assumindo Paulo Afonso, foi transferida a
responsabilidade pela gestdo do fundo a Secretaria de Estado do Desenvolvimento
Econdmico, Cientifico e Tecnoldgico, o que precipitou a crise de lideranca. Nessa fase, foi
criada uma estrutura de fomento a Ciéncia e Tecnologia formada por uma Diretoria de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico, e trés Geréncias — Geréncia de Informagéo e
Difusdo, Geréncia de Fomento Cientifico e Tecnologico e Geréncia de Polos Tecnoldgicos,
numa tentativa de transferir o poder concentrado na figura do Secretario para essa
Diretoria. Sdo introduzidas as primeiras técnicas de analise dos projetos de pesquisa, com a
criacdo de Comité Técnico formado de consultores ad hoc, e delineados os primeiros
procedimentos adotados para a formalizagdo dos processos de fomento junto ao BADESC,
guando enquadrados na modalidade de apoio reembolsavel e de risco, e outras Secretarias
de Estado, quando enquadrados na modalidade de apoio ndo-reembolsavel. O processo de
planejamento comeca a ser formalizado e resulta na elaboracdo do PROMOTEC/SC, que
estabeleceu a criacdo da Fundacéo de Ciéncia e Tecnologia — FUNCITEC e as diretrizes de
atuacdo para a instituicdo que seria criada.

A criagdo da FUNCITEC marcou o inicio da proxima fase de desenvolvimento
organizacional vivenciada pela instituicdo — o Crescimento pela Direcdo, que se estende de
1997 a 2004. Como fundacédo publica, as normas e procedimentos passam a ser definidos
por Legislacdo Estadual especifica. O mesmo vale também para o processo de
planejamento, que dependia diretamente das diretrizes apontadas pelo Plano de Governo.
Foi introduzida uma estrutura organizacional funcional, com os cargos de Direcdo Geral,
Diretoria Técnico-Cientifica, Diretoria Administrativo-Financeira, sobre a qual estava
centralizado todo o poder da instituicdo. Foi criado um quadro de pessoal formado por
especialistas (os coordenadores de projeto), supervisor de planejamento, supervisdo de
administracdo de pessoal (recursos humanos), supervisdo de administracdo de servicos
gerais, supervisor de Administracdo Financeira e supervisor de administracdo contabil.

A crise de autonomia foi registrada no ano de 2004. Nesse ponto, os problemas
tornaram-se mais complexos, os dirigentes da instituicdo sentiram as limitagfes dos seus
poderes, uma vez que suas decisbes estavam sujeitas as definicdes provenientes do
Governo do Estado, principalmente em se tratando da disponibilidade de recursos
financeiros. Com o aumento do volume das atividades, devido ao grande numero de
convénios firmados agraciados nos editais de pesquisa, o controle informal das atividades
ou realizada apenas pela Diretoria ficou prejudicado.
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Em 2005, teve inicio a fase da Delegacdo. A estrutura organizacional tornou-se
mais complexa, o cargo de Diretoria Geral foi substituido pelo de Presidente, foi criada
mais uma Diretoria, responsavel pela area de Agropecuaria, € mais nove geréncias —
Geréncia de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica, Geréncia de Pesquisa Agropecudria,
Geréncia de Redes, Geréncia de Sistemas de Informacdo, Geréncia de Administracéo,
Gerente Financeiro, Gerente de Planejamento e Avaliacdo, Gerente de Tecnologia de
Informacdo e Gerente de Suporte. O poder, antes centrado na Diretoria, passou a ser

pulverizado por essas geréncias.
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8 CONCLUSOES

Neste capitulo séo delineadas as conclusdes e as recomendacdes da investigacao.

Abrangem, em primeiro lugar, a formulacdo de proposicOes tedricas extraidas da pesquisa,

em segundo, 0 exame da adequacao entre os problemas e os objetivos geral e especifico

definidos para a pesquisa e 0s seus resultados, em terceiro e Ultimo lugar, avaliam a

principais contribuices da pesquisa. S&o ainda, neste capitulo, sugeridas algumas

recomendacgdes quanto a ampliacdo da pesquisa.

8.1 Proposicoes tedricas obtidas da pesquisa

Da identificacdo e andlise do processo de adaptacdo estratégica da Fundacao de

Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica — FAPESC originou-se as seguintes suposicoes:

a)

b)

d)

O carater contextualista e processual da pesquisa, abordando os fenémenos de
uma maneira historica, tratada conforme uma perspectiva longitudinal, mostrou-
se uma orientagdo metodoldgica apropriada para compreender o processo de

adaptacdo estratégica da instituicdo e as mudancas decorrentes dessa adaptacéo;

No periodo estudado, a adaptacdo estratégica configurou-se um processo no qual
interferiram fatores exdgenos, advindos de mudancas ocorridas no ambiente, e
fatores endogenos, motivados por essas mudancas no exterior da instituicéo,
gerando as mudancas na organizacao por meio das escolhas realizadas no interior
da instituigéo;

Trés stakeholders externos exerceram papel decisivo no processo de adaptacéo
estratégica da organizacdo: o Governo do Estado, como financiador principal das
atividades fomentadas pela institui¢do; os Clientes, como principais beneficiarios
dessas atividades; e a Assembléia Legislativa do Estado de Santa Catarina, como
6rgdo responsdvel pela aprovacdo da legislagdo concernente a area. Seus

posicionamentos determinaram pontos de desvios da trajetoria da organizagéo;

As estratégias relevantes da instituicdo, identificadas ao longo do periodo
estudado, sdo classificadas de acordo com a conceituacdo de Mintzberg e
McHugh (1985) como deliberadas, visto que foram antecipadamente pretendidas
e planejadas, e de acordo com Whittington (2002) como Estratégias Sistémicas,
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pois nenhuma delas tinha o objetivo de lucro. Ao contrario, dentro de suas
finalidades, como fundacdo publica, ndo cabia em nenhuma hipotese ter lucro

sobre seus investimentos;

e) Os periodos de mudancgas revolucionérias (1997 e 2005) foram resultados das
mudancas na estrutura de poder e na lideranca da Fundacdo, uma vez que cada
troca de Governo, as estratégias de agdo sdo revistas e reformuladas

revolucionarias;

f) Como oOrgdo pertencente a administragdo direta da hierarquia do Governo do
Estado, a FAPESC sofreu, em todos os periodos analisados, influéncia direta das
politicas e diretrizes apontadas pelos Planos de Governo. Porém, a despeito desta
interferéncia, na maioria dos periodos estratégicos (I, Il, IV e V) a instituicdo

desfrutou de alta capacidade de escolha estratégica.

g) A adaptacdo estratégica da instituicdo desenvolveu-se por meio de dois periodos
de mudancas incrementais (1990-1996 e 1998-2004), intercalados por dois
periodos de mudancas revolucionarias (1997 e 2005). Os periodos de mudancas
revolucionarias foram antecedidos por periodos de fermentacdo (1995-1996 e
2003-2004), em que os fatores desencadeadores das mudancas foram gestados.

h) O modelo de Desenvolvimento Organizacional proposto por Greiner (1972) é
viavel para aplicacdo em qualquer tipo de organizacdo, ou seja, serve para uma
empresa de qualquer idade e tamanho. Portanto, foi um modelo adequado para
conhecer as fases do ciclo de vida vivenciadas pela FAPESC.

i) Com a utilizagdo do modelo de Desenvolvimento Organizacional de Greiner
(1972) foi possivel verificar a existéncia de relacdo entre as fases do ciclo de vida

vivenciadas pela FAPESC e o seu processo de adaptagdo estratégica.

8.2 Adequacdo entre os objetivos da pesquisa e seus resultados

Esta investigacdo teve sucesso na resposta ao problema e na concretizacdo dos
objetivos geral e especificos formulados no Capitulo 1.

A pergunta de pesquisa buscava responder como se desenvolveu 0 processo de
adaptacdo estratégica na Fundacdo de Apoio a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica do Estado
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de Santa Catarina — FAPESC ao longo dos seus 15 anos de existéncia e que relacdo tem
este processo com as fases de desenvolvimento organizacional vivenciadas pela instituicéo.

O objetivo geral foi estruturado em torno do referido problema, buscando
determinar quais foram, como se desenvolveram e que fatores conduziram a instituicdo a
estabelecer as mudancas ocorridas na organizacdo, no ambito do seu processo de adaptacéo
estratégica organizacional, identificando a relacdo existente entre estas mudancas e as fases
vivenciadas pela organizacao durante seu processo de desenvolvimento organizacional.

A resposta a interrogacdo e a concretizacdo do objetivo do problema de pesquisa
foram proporcionados pela identificacdo dos eventos relevantes da trajetoria da
organizacdo no periodo compreendido entre 1990 e 2005, pela defini¢do, descricdo e
analise dos periodos estratégicos que abrangem aqueles eventos, pelo arrolamento e exame
da influéncia dos stakeholders considerados relevantes e pelo inventario das estratégias
(deliberadas ou emergentes, sistémicas ou processualista) desenvolvidas em cada periodo.
Como complemento, foi realizada a analise do ambiente geral e do ambiente operacional
no periodo investigado, o que possibilitou perceber o contexto em que o processo de
adaptacdo se desenvolveu. Por fim, foi empregada a analise tedrica que possibilitou
identificar o nivel de determinismo e de liberdade estratégica da organizacdo ao longo do
periodo investigado (HREBBINIAK, JOYCE, 1985) e as fases de desenvolvimento
organizacional vivenciadas pela organizacdo durante o periodo estudado (GREINER,
1972). Para a compreensdo da dindmica das mudancas estratégicas, numa concepcao
longitudinal, foi utilizado o modelo de Tushman e Romanelli (1985), identificando os
periodos de mudancas incrementais e os periodos de mudancas revolucionarias.

O primeiro objetivo especifico era identificar e descrever os eventos historicos da
instituicdo, considerados relevantes do ponto de vista estratégico, agrupando-os em
periodos estratégicos homogéneos, o que foi alcancado na Parte 111 dessa dissertacao.

O segundo objetivo especifico era caracterizar o comportamento do contexto
externo as mudancas estratégicas organizacionais, por meio da descricdo do ambiente geral
e operacional no qual a organizacdo esteve inserida ao longo do periodo investigado. Esse
propdsito foi cumprido nos 4° e 5° capitulos, por meio da exposicdo dos aspectos politicos
e econdbmicos da economia nacional e da economia catarinense, e complementado nos
capitulos seguintes, na descricdo dos periodos relevantes da adaptacdo estratégica da
FAPESC.
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O terceiro e 0 quarto objetivos especificos visavam determinar os stakeholders
relevantes e sua influéncia para cada periodo de desenvolvimento estabelecido, os padrbes
de comportamento da organizacdo, os niveis de escolha estratégica da organizacéo e o grau
de determinismo ambiental relacionar as mudangas estratégicas realizadas pela
organizacao para cada periodo de desenvolvimento em relacdo ao conteido (o que mudou),
ao contexto (por que mudou) e ao processo (como mudou), identificando e analisando as
respostas organizacionais através do tempo. Este proposito foi efetivado pelas analises
tedricas de cada periodo, realizada no capitulo 6. No capitulo 07 apresenta, ainda, uma
sintese das referidas andlises. Um item deste capitulo apresenta uma visdo dinamica das
mudancas ocorridas ao longo do periodo investigado, propiciada pela aplicacdo do modelo
de Tushman e Romanelli (1985), em que foram identificados dois periodos de mudancas
incrementais (1990-1996, 1998-2004), entremeados por dois periodos de mudancas
revolucionérias (1997 e 2005).

O ultimo objetivo especifico era identificar a relagdo existente entre as mudancas
estratégicas ocorridas na organizacdo e as fases vivenciadas por esta em seu processo de
desenvolvimento organizacional, o que foi concretizado no capitulo 7, com a aplicagdo
integrada do modelo de Evolugdo Organizacional, identificando o padrdo das mudancas
estrategicas (TUSHMAN, ROMANELLI, 1985), e pela aplicacdo do modelo de
Desenvolvimento Organizacional de Greiner (1972), onde foi possivel cotejar as fases de
desenvolvimento organizacional vivenciadas pela instituicdo e o seu processo de adaptagéo

estratégica.

8.3 Principais contribuicfes da pesquisa

A presente dissertacdo oferece as seguintes contribuicoes:

- Trata-se de uma pesquisa realizada por meio de estudo de caso em uma Fundacéo
de Amparo a Pesquisa, que pode contribuir para compreender o processo de
adaptacdo estratégica nesse tipo especifico de fundacdo, caracterizadas pela forte
intervencdo governamental;

- A utilizagdo conjugada dos trabalhos de Freeman e Reed (1983), Hrebiniak e
Joyce (1985), Tushman e Romanelli (1985) e Greiner (1972) possibilitou uma

metodologia Util para a compreensdo do processo de adaptacdo estratégica da
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instituicdo e a relacdo existente entre este e o0 seu processo de adaptacdo
estratégica,;

- Arealizacdo de uma pesquisa longitudinal do processo de adaptacao estratégica,
abrangendo 15 anos de existéncia da instituicdo e levando em consideracdo o
contexto interno e externo, o contetdo e o processo das estratégias desenvolvidas
na Fundacdo, de acordo com o modelo de Pettigrew (1987) e o processo de
formacdo de estratégias de acordo com o modelo proposto por Whittington
(2002), constituem excecdo na pesquisa de campo do desenvolvimento e
mudanga organizacional.

- Conhecimento da historia da Fundacdo de Apoio a Pesquisa Cientifica e
Tecnoldgica do Estado de Santa Catarina — FAPESC, ainda ndo estudada
cientificamente;

- Subsidios para atuais e futuros administradores da FAPESC. De acordo com
Greiner (1972), o passado de uma organizacdo, quando bem analisado e

interpretado pode mostrar a seus dirigentes a direcdo de sucessos futuros.

8.4 Recomendacoes

Como recomendacdes, sugere-se a extensdo da pesquisa, dando continuidade a
analise da adaptacdo estratégica da FAPESC a partir do ano de 2006, onde possivelmente
as mudancas iniciadas em 2005 seriam concretizadas. Dessa forma, seria possivel uma
analise completa da fase de desenvolvimento organizacional que teve inicio na Gltima crise
identificada na investigacao, a Fase de Crescimento pela Delegacéo.

Em segundo lugar, sugere-se o estudo comparativo do processo de adaptacao
estratégica da FAPESC com uma das outras Fundacdes de Amparo a Pesquisa do ambito
nacional, utilizando-se referencial tedrico semelhante. Desse confronto, interessantes
descobertas seriam alcancadas, uma vez que possivelmente, cada uma dessas instituicdes
apresente tanto o processo de adaptacdo estratégica como o desenvolvimento
organizacional divergentes.

Quanto a utilizacdo dos conhecimentos obtidos com a presente investigagéo,
possiveis beneficiarios seriam os atuais e futuros administradores da FAPESC e o Governo

Estadual como subsidios para futuro planejamento na area de Ciéncia e Tecnologia.
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