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RESUMO

Este trabalho analisou a governanca de redes em organizagdes publicas, por meio do caso do Complexo
Tecnologico Educacional — CTE em Campinas/SP. A proposta de criagdo do CTE encontrou respaldo no
movimento global das Gltimas décadas de organizacdes publicas de pesquisa intensificarem suas articulacBes
interorganizacionais como estratégia para lidar com restri¢des orcamentarias, reposicdo de quadros de pessoal e
criacdo de oportunidades derivadas de parcerias com distintos atores para melhor atendimento das demandas
sociais. Foram consideradas as contribui¢fes teoricas sobre redes interorganizacionais e governanca de redes em
associagdo com as contribui¢des do campo da gestdo de ciéncia, tecnologia e inovagdo. O estudo de caso baseou-
se na coleta de documentos institucionais e entrevistas com profissionais das varias organizagdes envolvidas na
criacdo do CTE. O recorte analitico foi estruturado em dois eixos: (a) eixo institucional, voltado a formacéo das
relac6es interorganizacionais e (b) eixo articulagdes e interdependéncias, dedicado aos “elos de compartilhamento”
entre as organizag@es. A criagcdo do CTE teve um forte componente hierarquico, baixo nivel de formalizagéo e
falhas de alinhamento e governanca, o que conduziu & sua ndo concretizagdo institucional como rede, limitando o
alcance dos resultados desejados.

Palavras-chave: Redes interorganizacionais; Governanga de redes; Organiza¢des Publicas de Pesquisa.
ABSTRACT

The research analyzed the governance of networks in public organizations through the case of the Educational
Technological Complex - CTE in Campinas/SP. The creation of the CTE confirms the trend in recent decades of
public research organizations intensifying their inter-organizational articulations as a strategy to deal with budget
constraints, staff replacement, and the creation of opportunities from partnerships with different actors to better
meet social demands. To analyze this case, we conducted a document analysis and interviews with CTE
professionals. The analytical approach is structured in two parts: (a) institutional, focused on the formation of
inter-organizational relationships, and (b) articulations and interdependencies, dedicated to the "links" between
organizations. The creation of the CTE had a strong hierarchical component, low level of formalization, and
failures in alignment and governance, leading to its non-institutionalization as a network and limiting the
achievement of the desired results.
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ARTICULAGOES INTERORGANIZACIONAIS EM ORGANIZAGCOES PUBLICAS DE PESQUISA: O COMPLEXO
TECNOLOGICO EDUCACIONAL - CTE

RESUMEN

La investigacion analizé la gobernanza de redes en organizaciones publicas, con el caso del Complejo Tecnoldgico
Educativo - CTE en Campinas/SP. La creacién del CTE corrobora la tendencia global de las tltimas décadas de
los organismos publicos de investigacion para intensificar sus articulaciones interorganizativas como estrategia
para superar las restricciones econdmicas, sustitucion de personal y creacion de oportunidades derivadas de las
asociaciones con diferentes actores para satisfacer mejor las demandas sociales. Se consideraron las teorias de las
redes interorganizativas y la gobernanza de las redes en asociacion con las contribuciones del campo de la gestion
de ciencia, tecnologia e innovacién. Asi nos basamos en analisis documental y entrevistas con profesionales del
CTE. El enfoque analitico se estructura en torno a dos ejes: (a) institucional, centrado en la formacidn de relaciones
interorganizativas y (b) articulaciones e interdependencias, dedicado a los vinculos entre organizaciones. La
creacion del CTE ha tenido un fuerte componente jerarquico, bajo nivel de formalizacion y problemas en su
articulacién y gobernanza, desembocando a su no concrecién institucional del CTE como red y limitando la
consecucion de los resultados deseados.

Palabras clave: Redes interorganizacionales; Gobernanza de redes; Organizaciones de investigacion puablica.

1 INTRODUCAO

As décadas de 1980 e 1990 sdo um marco no processo de reorganizacdo das organizagdes publicas de
pesquisa em ambito mundial. Estes centros, institutos e laboratérios publicos surgiram em decorréncia da
ampliacdo do papel do Estado na area de pesquisa, especialmente nas areas de agricultura e salde na segunda
metade do século XIX e na area industrial entre o final do século XIX e inicio do século XX. No espirito do modelo
linear derivado da classica publicacdo de Vannevar Bush, "Science, the endless frontier" (Bush, 1945), estas
organizagdes foram consolidando seu papel com énfase na realizagdo de pesquisa focada em objetivos prioritarios
indicados externamente (pelo Estado) ou internamente (pela comunidade cientifica) e/ou a pesquisa guiada pela
curiosidade nas mesmas linhas desenvolvidas pelas universidades, mas demandando maior mobilizagdo de
recursos (Poti & Reale, 2000).

O processo de reorganizacdo destas organizacdes nas décadas de 1980 e 1909 foi resultado de diferentes
fatores, dentre os quais destacam-se: as transformacdes impostas pela crise fiscal do Estado nas economias
capitalistas, limitando o papel do mesmo como agente financiador de diversas politicas setoriais; mudangas
técnico-cientificas; e a emergéncia de novos atores e de uma nova “divisao de trabalhos” entre a pesquisa publica e
privada (Salles-Filho et al., 2000; DeSouza & Macaneiro, 2014). Dentre as varias mudancas impulsionadas por
este processo, uma € de particular interesse para a discussdo do presente artigo: a redefinigdo dos espacos e
fronteiras da pesquisa publica, especialmente a partir da crescente interagcdo das organizacfes de pesquisa com 0s
demais atores que compBdem os sistemas e 0s ecossistemas de pesquisa e inovagdo, notadamente instituicdes de
ensino superior e inddstria.

Quatro décadas apos este marco a crise fiscal recrudesceu, mas as organizagdes permanecem buscando
formas de lidar com as restrigdes de recursos (Coccia, 2018), de aproveitar oportunidades de colaboracdo e de
melhor insercdo nos sistemas e ecossistemas de pesquisa e de inovagdo do qual fazem parte (Son, Chung & Hwang,
2019; Finardi, Bianco & Rolfo, 2022), além de contribuir para a resolugdo de problemas sociais a partir de
orientacdo por missdo (Janzwood, 2021). Trata-se, de acordo com Borsi (2021), de compreender estas
organizacfes a partir de processos de transicdo permanentes e de hibridizagdo entre valores do mundo dos
negécios, da ciéncia e do setor publico.

Neste contexto, uma caracteristica marcante das organizagfes publicas de pesquisa sdo suas articulagdes
interorganizacionais na direcdo de formacdo de redes. Considerando a limitada producdo de estudos sobre a

dindmica das organizacGes publicas de pesquisa e suas relagdes com demais atores, em especial no ambito
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nacional, a presente pesquisa tem como objetivo verificar manifestacGes especificas da intensificacdo de relagdes
de rede no contexto destas organizacBes, bem como caracterizar suas articulagbes e formas de governanca,

empregando-se, para tal o caso do Complexo Tecnolégico Educacional (CTE), com sede em Campinas — SP.

O CTE foi uma iniciativa instituida em 2014, sendo composta por cinco organizagdes com diferentes
naturezas juridicas e com missdes relacionadas a pesquisa, ensino e inovacgdo, todas elas originalmente em
funcionamento na mesma localizacdo geografica (campus CTE). Sao elas o Centro de Tecnologia da Informacéo
Renato Archer (CTI), a Fundagdo de Apoio a Capacitagdo em Tecnologia da Informacdo (FACTI), o Parque
Tecnologico CTI-TEC, o Centro Nacional de Referéncia em Tecnologia Assistiva (CNRTA), e uma unidade do
Instituto Federal de S&o Paulo (IFSP).

Diante deste contexto, sdo duas as questfes orientadoras do trabalho: (i) como ocorreu o processo de
formacdo da rede CTE e quais as relacbes de interdependéncia que foram estabelecidas entre as cinco
organizacfes? (ii) quais foram o0s pontos criticos para sua sustentacdo no longo prazo a partir da Otica da
governanca de redes? Com o intuito de respondé-las a pesquisa realizou analise documental e entrevistas em
profundidade com colaboradores de diferentes niveis de atuagdo nas cinco organizagBes. Aos dados coletados,
aplicou-se um recorte analitico baseado em dois eixos: (a) eixo institucional, que busca desvendar o processo de
formac&o das relacBes interorganizacionais e (b) eixo articulagGes e interdependéncias, que evidencia os “elos de
compartilhamento” de recursos entre as organizagdes, em seis categorias: (i) recursos financeiros; (ii) recursos
humanos; (iii) recursos de espaco e infraestrutura; (iv) projetos de pesquisa; (v) projetos de politicas publicas e;
(vi) prospeccéo de projetos.

Buscando comunicar esta trajetoria analitica, o presente artigo esta organizado em seis se¢des, incluindo
esta introducdo. Na secdo 2 caracteriza-se a evolugdo das organizagdes publicas de pesquisa no que se refere ao
estabelecimento de articulagdes e formacéo de redes, além de discutir como se realiza a governanca destas redes.
A secdo 3 detalha os procedimentos metodoldgicos da pesquisa. A se¢do 4 apresenta os resultados e a se¢do 5 faz a
discussdo dos principais achados. Por fim, a se¢do 6 tece consideracdes finais e possiveis caminhos para pesquisas

futuras.

2 FUNDAMENTOS TEORICOS

As organizages publicas de pesquisa sdo compreendidas como organizagdes financiadas principalmente
com recursos publicos, controladas ou vinculadas a drgdos governamentais e que tém como principal objetivo
disseminar as pesquisas que produzem, com base em metas previamente estabelecidas.

Como discutido na introducéo, as décadas de 1980 e 1990 sdo um marco no processo de reorganizacdo
das organizacdes publicas de pesquisa em ambito mundial. Ainda que as respostas das organizag@es publicas de
pesquisa as transformagdes macro-institucionais tenham sido diversas (Salles-Filho et al., 2000; Laredo & Mustar,
2004; Salles-Filho et al., 2010; OECD, 2011) ha algumas dimens6es comuns dos processos de reorganizacao: (i) a
diversificacdo das fontes e mecanismos de financiamento da pesquisa (captacdo e geracdo), impulsionada
principalmente pelas restricdes orcamentarias do Estado; (ii) mudangas na gestdo de recursos humanos, também
impulsionada por restri¢cdes orcamentarias e pelo envelhecimento dos quadros; (iii) reconciliacdo do compromisso
publico a partir de novas relagdes contratuais com o Estado (ampliando o emprego de mecanismos de avaliacdo e
controle e buscando mais autonomia e flexibilidade na gestdo de recursos financeiros e humanos); e (iv) a adocéo
de ferramentas de prospec¢do e planejamento. Os autores destacam ainda como dimensGes comuns a estes

processos: (v) redefinigdo dos espagos da pesquisa publica a partir de uma redefinigdo dos atores, dos espagos e
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dos papéis por eles desempenhados nos sistemas e ecossistemas de pesquisa e inovagdo; e (vi) redefinicdo das
formas de interacdo e coordenacédo entre as organizagdes publicas de pesquisa e demais atores que compdem o0s
sistemas de pesquisa e inovacao (especialmente com a inddstria).

Em particular, estas duas dltimas dimensdes indicam mudancas de escopo e direcdo das atividades
cientificas e tecnolégicas desempenhadas pelas organizacdes publicas de pesquisa neste periodo, assim como
mudancas em suas formas de relacionamento com outras organizacdes. Ha, neste sentido, uma diversificacdo das
atividades cientificas e tecnoldgicas, assim como de atividades de gestdo, empreendidas pelas organizacoes de
pesquisa para além de suas fronteiras originais, com maior aproximacao em relagao as atividades desempenhadas
por outras organizagdes publicas e privadas que compdem os sistemas e ecossistemas de pesquisa e inovagao
(Larédo & Mustar, 2004; Salles-Filho & Bonacelli, 2010), na direcdo do fenbmeno de hibridizacdo mencionado
por Borsi (2021) na Introducdo.

Neste contexto estabelecem-se relacGes variadas de fornecimento, contratagdo e colaboracdo entre as
organizagdes publicas de pesquisa e estes outros atores (Hall, 2006; Astrom, Eriksson & Arnold 2008; Mattos &
Abdal, 2010; Dossa & Segatto, 2010; Hollanders & Soete, 2010; OCDE, 2011), tendo em vista a producéo do
conhecimento e a geracdo de inovagdes. O fato é que cada vez mais tais organizagdes criam e/ou participam de
redes colaborativas, buscando competéncias complementares para alcangar os resultados desejados (Salles-Filho
& Bonacelli, 2010).

Embora o elemento da inovagao ja apareca nos processos de reorganizacdo das organizagdes publicas de
pesquisa nas décadas de 1980 e 1990, é a partir dos anos 2000 que a percepcdo sobre a necessidade de participar
dos processos de inovagdo ganha uma dimensdo importante no discurso e na pratica destas organizacdes (Senker,
2000). Neste sentido, nota-se uma continuidade do processo de reorganizacdo a partir desta década, que ndo rompe
com as iniciativas que foram implementadas nas décadas anteriores (Ribeiro, Salles-Filho & Bin, 2015), mas que
d& novos tons ao compreender as organizagdes publicas de pesquisa como atores relevantes nos processos de
inovacdo, que necessariamente precisam interagir com os demais atores que participam deste jogo coletivo, criando
assim novas articulagdes interorganizacionais e novas formas de coordenagdo (Borsi, 2021).

Neste contexto, ha varios estudos dedicados a explorar a natureza de colaboragdes entre organizagdes
publicas de pesquisa e outros atores (Kruss, 2020), tais como universidades, governo e, em especial, empresas
(Etzkowitz, 1998; Cohen, Nelson & Walsh, 2002; Schaeffer, Ruffoni & Puffal, 2015; Comin, Licht, Pellens, &
Schubert, 2019). O que estes estudos revelam sdo as diferentes motivacGes das organizacdes de pesquisa e destes
outros atores para o estabelecimento de iniciativas de colaboracdo, assim como os inimeros fatores que contribuem
para seu sucesso ou insucesso, com énfase para as barreiras de orientacdo (finalidades e missdes diferenciadas
entre as organizacdes) e de transacdo (relacionados a questdes administrativas) (Bruneel, D’Este, and Salter, 2010).
Ainda que repletas de desafios, vale destacar que a participacdo em redes colaborativas — sejam elas mais
orientadas a pesquisa, mais a inovagdo ou a ambas — tem sido, ainda mais recentemente, uma forma das
organizagOes publicas de pesquisa de lidar com a crise econdmica. Na préatica, trata-se de uma estratégia (muitas
vezes implicita) para criar possibilidades de geracdo de receitas e de atragcdo de recursos humanos para estas
organizagoes.

Dada esta tendéncia do aumento da formacdo de redes no d&mbito das organizacdes publicas de pesquisa,
torna-se interessante explorar as articulacdes interorganizacionais no interior destas redes, com intuito de
compreender suas dinamicas e possiveis fatores que contribuem para seu sucesso ou insucesso. A literatura de
governanca de redes contribui para explorar o grande desafio das organizagdes publicas de pesquisa em coordenar

as articulagBes entre distintas organizacGes para extrair 0s melhores resultados desses arranjos (Buta & Teixeira,
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2020), bem como para explorar seus limitantes.

Vale destacar que a emergéncia das redes colaborativas nos contextos organizacionais € um fendmeno
mais amplo, que na literatura se apresenta com diferentes denominagdes, entre elas: “colaborative management”

(Dickinson & Sullivan, 2014; Long et al, 2017; Wu et al, 2019), “interorganizational networks” (Ostrom,
Gardner, & Walker, 1994; Baker e Faulkner, 2017; Shipilov e Gawer, 2020; Motta, 2021), e “network governance”
(Ferlie, Fitzgerald, McGivern, Dopson, & Bennett, 2011; Verweij, Klijn, Edelenbos, & Van Buuren, 2013; Klijn
& Koppenjan, 2012; Wegner e Vershoore, 2022; Smith 2020; Motta, 2021; Donati et al., 2020). Neste cenario, 0
que tem ocorrido € a integracdo entre diversas organizacOes para o compartilhamento de recursos, coordenagédo de
decisBes e criacdo de servicos integrados. Trabalhos recentes confirmam a consolidacdo desta tendéncia nas
estratégias de gestdo de diferentes organiza¢des (Tomasz e Adams, 2019; Cui & Yi, 2020; Smith, 2020; Kapuco &
Qiam, 2020; Motta, 2021; Wegner & Vershoore, 2022).

Sob esta perspectiva, algumas categorias de analise se colocam, como a natureza da interdependéncia
entre as partes envolvidas, o alinhamento de objetivos entre as organizagdes, o impacto do processo de formagéo
da rede (se ocorre por mandato das hierarquias superiores ou emerge de forma organica), a construgdo da confianca e
o0 papel das relagdes informais na dindmica de interagdo entre os 6rgdos.

Chisholm (1989) define interdependéncia como o estado em que duas ou mais organiza¢des “requerem”
umas as outras. De fato, para que uma rede se forme, os potenciais parceiros de colaboracdo devem reconhecer sua
interdependéncia (Bryson et al., 2015; Powell, 1992). O contexto de interdependéncia pode envolver uma maior
ou menor simetria entre as partes do relacionamento, ou seja, possivelmente uma ou outra organizagdo dependa
mais da interacdo do que as demais. Segundo Bryson et al. (2015), tais desequilibrios de poder podem gerar
tensdes, logicas concorrentes e antagonismos entre autonomia e interdependéncia. Neste sentido, para este autor é
extremamente desafiador desenvolver objetivos, cultura compartilhada e compromissos comuns, pois a
coexisténcia entre interdependéncia e autonomia sustentam uma tensdo inerente entre os membros da rede.

Uma vez reconhecida a interdependéncia, coloca-se para as organiza¢fes o desafio de encontrar uma
sinergia entre seus objetivos individuais, um alinhamento minimo que expresse 0s interesses comuns e guie 0
desenvolvimento da rede. Esta também ndo é tarefa trivial. Yi, Berry & Chen (2018) destacam que é natural que as
organizagdes membros tenham diferentes objetivos, missdes, processos de operacdo, comunicacao e protocolos de
compartilhamento de informagdes. Assim, torna-se crucial construir e gerenciar relacionamentos com todos os
membros para ajudar a integrar as metas organizacionais individuais com objetivos em nivel de rede. Neste sentido,
0 texto de Bruneel, D’Este, and Salter (2010), ja citado, destaca para as relagdes entre organizacGes de pesquisa e
indUstria, as possiveis barreiras de orientacdo (finalidades e missdes diferenciadas entre as organiza¢fes) como um
fator limitante para o sucesso das colaboraces.

A questdo do alinhamento de objetivos é uma questdo estrutural na rede, que é influenciada pelo seu
processo de formagdo. Com relacdo ao impacto do processo de formacdo das redes, Segato e Raab (2019) destacam
que frequentemente os formuladores de politicas determinam e regulam a formacdo de redes para enderegar
questdes complexas. No entanto, neste processo top-down, as restricdes legais, processuais e politicas impostas
podem afetar a estruturagdo e funcionamento dessas redes e, com isso, sua sustentabilidade e eficacia no longo
prazo. As evidéncias encontradas por estes autores apontam que o propoésito definido por mandato facilita o
alinhamento de objetivos e metas, desde que a mesmo esteja claramente declarado e possiveis ambiguidades sejam
dissipadas com uma comunicacao eficaz.

Neste contexto de desenvolvimento de interagcBes organizacionais para a busca de objetivos comuns, a

construcdo da confianca e reciprocidade tem papel central. A literatura, desde textos como Chisholm (1989),
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Agranoff & McGuire, 2001 e o seminal artigo de Provan e Kenis (2008) ja destaca que esta é uma contingéncia
fundamental. Os autores destacam que uma maior interacdo e comunicagdo produzem confianga, comumente
através de mecanismos informais e que a falta dela acarreta diversos problemas, principalmente problemas de
informacdo (que por sua vez geram outros tipos de problemas, como os de coordenacdo). Trabalhos mais recentes
como o de Tomasz e Adams (2019), Getha-Taylor et al (2019) e Donati et al (2020) apontam que na evolucao do
campo teorico sobre relagdes em redes interorganizacionais, o aspecto da confianca persiste em sua relevancia. E
possivel supor que em alguns casos exista uma relagdo entre o processo de formagao da rede e o desenvolvimento
da confianga entre os membros. Uma rede formada por mandato ndo traz em si as relagbes de confianca
estabelecidas e a estratégia top-down pode inclusive ser uma fator que atrapalha este processo.

A chamada “governanca de redes” abarca muitas das questdes levantadas nos paragrafos acima. Provan e
Kenis (2008) apresentam um trabalho detalhado acerca da governanga de redes e argumentam que 0 SUCESSO OU
efetividade de uma rede estd intimamente relacionado a sua forma de governanga. Os autores categorizam as
formas de governanga de uma rede em duas dimens6es: (a) governanca pode ou ndo ser mediada e (b) a governanga
pode ser exercida por agentes internos ou externos. No caso de uma governanga ndo mediada, a rede é governada
completamente pelas organizagdes-membro (governanga compartilhada). Cada organizagdo ird interagir com cada
uma das outras para governar a rede, resultando numa forma altamente descentralizada. No caso de uma
governanca mediada, existe a presenca de uma organizacdo que age como mediadora. Esta organizacdo pode ser
um membro da rede (governanga da organizacdo lider) ou pode ser uma organizacdo externa (governanca da
organizacdo administrativa).

Com intuito de identificar avancos nos estudos de governanca de redes que partem do artigo seminal de
Provan e Kenis (2008), o trabalho de Wegner et al (2019) realiza uma revisdo sistematica da literatura. Com base
nas analises realizadas, 0s autores sugerem temas que possam contribuir para avan¢os no campo da governanca de
redes. Em relagdo as formas de governanga identificadas por Provan e Kenis (2008), ainda ndo ha estudos sobre a
existéncia de modos hibridos. Além disso, outras variaveis que podem ser afetadas pela governanga, como
aprendizagem interorganizacional, inovagdo colaborativa e inovagdo social podem ser consideradas. Por fim, a
revisdo mostra a escassez de producdo em relacéo a eficacia da governanca por uma organizagao lider. Wegner et
al (2019) destacam que sejam realizados estudos que possibilitem a ampliacdo do entendimento desse modo de
governanca.

Tendo como pano de fundo as evidéncias da literatura acerca das tendéncias mundiais de reorganizacdo
das organizacGes publicas de pesquisa, bem como os debates em torno do tema das redes interorganizacionais , a
presente pesquisa foi desenhada, tendo como objetivo explorar empiricamente os elementos até aqui discutidos
referentes as organizacbes publicas de pesquisa, redes e sua governanca. A seguir, sdo realizados o0s

esclarecimentos acerca dos procedimentos metodolégicos empregados na pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta secdo apresenta a metodologia empregada para a coleta e analise de dados do estudo de caso acerca

do Complexo Tecnoldgico Educacional (CTE), compreendido como uma rede de cinco diferentes organizacfes. A

analise das articulacGes interorganizacionais do CTE se torna importante diante do fato dele se propor a replicar

experiéncias de sucesso, como, Fraunhofer na Alemanha e colleges nos Estados Unidos. Tais instituicdes

mencionadas sdo baseadas em uma variada rede de atores dedicados ao ensino, pesquisa e inovagdo e com éxito
118

Revista Gestéo e Planejamento, Salvador, v. 24, p. 113-136, jan./dez. 2023
https://revistas.unifacs.br/index.php/rgh



ARTICULAGOES INTERORGANIZACIONAIS EM ORGANIZAGCOES PUBLICAS DE PESQUISA: O COMPLEXO
TECNOLOGICO EDUCACIONAL - CTE

nestes trés pilares. Desta forma, a pesquisa busca contribuir com evidéncias empiricas de experiéncias brasileiras

baseadas neste modelo de redes de ciéncia, tecnologia e inovacao.

3.1 Coleta de dados

A coleta de dados ocorreu no segundo semestre de 2017 e valeu-se dos seguintes procedimentos
metodoldgicos: pesquisa documental e entrevistas em profundidade.

A pesquisa documental acessou informacfes acerca dos convénios, contratos, parcerias e licitacdes
realizadas no &mbito do complexo e de suas organiza¢des, do projeto estrutural sobre premissas fundamentais para o
que viria a ser o CTE apresentado na ocasido de seu langamento, dos relatdrios de gestdo e de noticias de jornal. As
informagdes acerca de tais documentos foram adquiridas diretamente com a as organizagfes do CTE1 e o periodo
a que se referem os dados documentais é de janeiro de 2013 a julho de 2017. A analise documental dos
instrumentos juridicos observados na pesquisa apresenta demonstracfes de relacbes de interdependéncia
institucional e financeira entre as organizagdes que compdem o CTE. Os documentos evidenciam aspectos basicos,
como por exemplo servicos de ordem operacional de infraestrutura para manutengdo do Centro. Os documentos
foram analisados considerando seu conteddo com dois tipos de orientacdo: recuperar e compreender o histérico de
formacdo do CTE e o compartilhamento de recursos. Para esta Ultima finalidade, as informagdes de
compartilhamento de recursos financeiros, humanos, infraestrutura, projetos de pesquisa e politicas publicas e
prospeccdo de oportunidades foram quantificadas e organizadas em formato de matriz, evidenciando as relacdes
entre as organizagoes.

Foram também realizadas 16 entrevistas em profundidade (com roteiros semi-estruturados) com
colaboradores, funcionarios e/ou professores de diferentes niveis de cada uma das organizagfes que compdem o

CTE. Essa escolha teve como objetivo trazer diversidade de perspectivas para a pesquisa, como indica a Tabela 1.
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Tabela 1 - Perfil dos entrevistados

N. | Organizacdo | Género |ldade Cargo Vinculo Temp-o na~
organizagéo

1 CTI Masculino | 50 Diretor Funcionario publico federal de nivel superior 15
2 CTI Masculino | 55 Técnico Funcionario publico federal de nivel superior 20
3 CTI Masculino | 57 Técnico Funcionario publico federal de nivel superior 18
4 CTI Masculino | 45 Coordenador Funcionario publico federal de nivel superior 3

5 CTI Feminino | 28 Analista Terceirizado 4

6 Facti Masculino | 42 Sec. Executivo CLT 6

7 Facti Masculino | 34 Analista CLT 8

8 |Facti/CNRTA | Feminino | 50 Pesquisadora CLT 5

9 Facti/CTI Feminino | 50 Pesquisadora CLT 5
10 IFSP Masculino | 41 Diretor Funcionério publico federal de nivel superior 3
11 IFSP Masculino | 32 Analista Funcionério publico federal de nivel médio 3
12 IFSP Masculino | 43 Professor Funcionério publico federal de nivel superior 4
13 CTI Tec Masculino | 58 Diretor Funcionério publico federal de nivel superior 2
14 CNRTA Feminino | 30 Diretora Funcionério publico federal de nivel superior 4
15 CNRTA Feminino | 28 Pesquisadora Bolsista 3
16 Externo Masculino | 39 Colaborador N&o possui vinculo formal ou empregaticio N/A

1 Como a maioria das organizagdes que fazem parte do CTE séo publicas, as informagGes e dados aqui analisados
podem ser encontrados no Portal de Transparéncia. A excecdo é a FACTI, que em razdo de sua natureza privada, ndo
tem suas informacfes amplamente disponiveis.

O objetivo das entrevistas foi coletar diferentes percepgdes que contribuissem para a interpretagdo sobre a
formacdo do Complexo e de suas articulagBes interorganizacionais e para isso foram estruturados dois roteiros de
entrevistas. O primeiro roteiro de perguntas (Anexo 1) se voltou a profissionais com atividades estratégicas no
CTE, de diferentes &reas e niveis de atuacdo. Foram entrevistados cinco diretores (de cada uma das organizacdes
participantes do Complexo); e um agente externo que colaborou na formag¢do do Complexo. Nestas entrevistas
eles foram perguntados acerca do: (i) processo de estruturagdo e surgimento do CTE; (ii) reconhecimento,
participacdo e formalizacdo da rede do CTE; e (iii) como ocorria 0 compartilhamento de recursos entre as
organizagdes do CTE.

O segundo roteiro de perguntas (Anexo 2) foi direcionado a cinco colaboradores de diferentes niveis das
organizagdes do Complexo e de cinco colaboradores que realizaram trabalhos em mais de uma organizacgdo. Estes
profissionais foram questionados acerca de: (i) suas atividades nas diferentes organizagcbes do CTE; (ii)
oportunidades que a rede poderia proporcionar; (iii) sua participacdo na concepcdo do CTE; e (iv) sobre o nivel de
independéncia das organizagGes que compdem o CTE.

Neste sentido, as entrevistas buscaram compreender a concepcdo e operacdo de rede colaborativa para

além do que poderia ser observado na pesquisa documental.
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3.2 Recorte Analitico

Em consonancia com as estratégias de coleta de dados, a estrutura de analise foi dividida em dois eixos:

1) Institucional e 2) Interdependéncias. O eixo institucional buscou compreender o processo de formagéo
do CTE enquanto rede, com foco no seu histérico e no nivel de institucionalizacdo das articulacdes até 0 momento
da pesquisa. No eixo interdependéncias foram analisados os elos de compartilhamento de recursos, parcerias e
interacfes concretas entre as organizacGes participantes do complexo em seis categorias: (i) Recursos Financeiros;
(i) Recursos Humanos; (iii) Espaco e infraestrutura; (iv) Projetos de Pesquisa; (v) Projetos de Politicas Publicas; e
(vi) Prospeccéo de projetos.

Tais categorias foram determinadas com base na convergéncia entre dados coletados pelas analises
documentais e a literatura acerca das dimensGes comuns dos processos de reorganizacdo de organizacdes publicas
de pesquisa (Laredo & Mustar, 2004; Salles-Filho et al., 2010 e OECD, 2011). Ressalta-se que os dados
empregados para a analise do eixo interdependéncias referem-se ao periodo entre 2013 e 2017, momento em que 0
IFSP Campus Campinas inicia as suas atividades no mesmo espaco geografico que as outras instituicbes — CTI
Renato Archer, FACTI, CTI-TEC e CNRTA. Este é, portanto, 0 marco para que este conjunto de institui¢des passe a
ser denominado como Complexo Tecnoldgico Educacional.

Ainda sobre a analise, destaca-se que a verificagdo em dimensdes especificas (Institucional e
Interdependéncia), foi estabelecida para que fosse possivel analisar aspectos individuais de cada organizacéo e sua
conexdo institucional em meio ao CTE, quais seriam as contribui¢cBes separadamente e como cada organizacao
poderia se beneficiar do arranjo colaborativo. A partir destas informagdes e dados foi possivel apreender e analisar
os fluxos das redes construidas e construir seus diagramas com o software de redes Gephi. Ao final, cada uma

destas interdependéncias foi individualmente analisada, assim como seu conjunto.

4 RESULTADOS

O CTE foi oficialmente criado em 2014 na cidade de Campinas-SP, junto & Rodovia D. Pedro Il, num
Campus de 380.000 m?, com uma area total construida de 14.000 m2. Fizeram parte da criagdo do Complexo cinco
organizacoes:

a) CTI Renato Archer: unidade de Pesquisa do entdo Ministério de Ciéncia, Tecnologia, Inovacdo e
Comunicacdo (MCTIC), criada em 1982.

b) Instituto Federal de Sdo Paulo (IFSP) — campus Campinas: autarquia federal de ensino vinculada ao
Ministério da Educacdo (MEC), criada em 2013;

c) Fundacdo de Apoio a Capacitagdo em Tecnologia da Informacao (FACTI): fundacéo de direito privado,
fundada em 1996 com a misséo inicial de atuar como fundac&o de apoio do CTI Renato Archer;

d) Centro Nacional em Referéncia em Tecnologias Assistivas (CNRTA): centro de pesquisa vinculado ao
entdo Ministério de Ciéncia, Tecnologia, Inovagdo e Comunicagdo (MCTIC), criado em 2010;

e) Parque Tecnoldgico CTI-TEC: vinculado ao CTI Renato Archer e cujo processo de implementagdo
iniciou-se em 2010.

As entrevistas e documentos consultados revelaram que o processo de formagdo do CTE se deu a partir de
um arranjo entre os Ministérios da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdes (MCTI) e Ministério da Educacdo (MEC), na
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tentativa de aproximar uma organizagéo de pesquisa (CTI Renato Archer) e uma organizacéo de ensino (IFSP) para
0 estabelecimento de cursos de ensino superior e de ensino técnico do Governo Federal na cidade de Campinas.
Este processo ocorreu pela implantacdo de uma unidade do IFSP em Campinas, no campus do CTI Renato Archer,
em 2013. Vale destacar que ja estavam em funcionamento no campus o CTI, a FACTI e o CNRTA, assim como o

projeto de implementagdo do CTI-TEC. A Figura 1 ilustra a linha do tempo que culmina na proposta de formagéo do

Complexo.
Figura 1 - Linha do tempo da formacéo do Complexo Tecnolégico Educacional
FACTI CNRTA
+ Fundacg&o de + Politica Publica do
Apoio Privada Plano Viver Sem
sem fins Limite — Agdo do
lucrativos Governo Federal
N (1] o N
[=2) (=23 - -—
[+}) » o o
-— - (4} (o}
|
CTI Renato CTI TEC IFSP CAMPUS
Archer - Parque CAMPINAS
+ Unidade de Tecnolégico + Instituigao de
Pesquisa do Ensino Federal
MCTIC - MEC

Fonte: Elaborada pelos autores.

De fato, é ap6s a chegada do IFSP que nasce a denominagdo “Complexo Tecnolégico Educacional”, que
teve seu lancamento oficial em evento de 2014. A partir deste evento que apresenta o Complexo a diversas
autoridades das 3 esferas governamentais e a atores da sociedade civil e do setor privado, o CTE passa a “existir”, a

despeito da auséncia de uma formalizagdo institucional-legal.

Numa tentativa de institucionalizar a recém-criada rede, o entdo diretor do CTI, lider-articulador da
formacgdo do complexo, lan¢a sua candidatura para o segundo mandato na dire¢cdo do CTI com uma plataforma de
gestdo baseada no modelo CTE. Além disso, o diretor afirma que sua proposta foi inspirada em modelos
internacionais de cooperacdo em pesquisa e inovacdo, o que abre evidéncias sobre a influéncia das tendéncias
internacionais citadas anteriormente pela literatura. Tal proposta foi escolhida pelo Ministério, resultando em um
novo mandato para o entdo diretor. Ainda sobre a questdo das influéncias de modelos internacionais, a direcdo do
IFSP destaca que foi a partir de um incentivo oferecido pelo MEC, que financiou visitas de professores da rede
federal & complexos internacionais como Fraunhofer (Alemanha) e a colleges, nos Estados Unidos que o Instituto
Federal comecou a pensar em formas de se articular em arranjos colaborativos.

As respostas dos diretores das organizacBes sobre o processo de estruturagdo do CTE evidenciam os
papéis desiguais e a centralidade do CT1 e do IFSP nesta rede. Os diretores do CT1 e IFSP declararam ter trabalhado
de forma intensa nesta etapa inicial de concep¢do, enquanto os diretores do CNRTA, FACTI e CTI-TEC
declararam ter acompanhado de forma distante as acfes de formacdo do Complexo. Nas entrevistas com
colaboradores acerca do processo de formagdo, 4 de 5 colaboradores afirmam que o processo teve caracteristicas
“top-down”, no sentido de algumas organizagfes foram apenas “informadas” sobre uma mudanga institucional j&

em andamento. Estas entrevistas também evidenciam uma divergéncia de visées com relagdo ao reconhecimento
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institucional do Complexo. Enquanto na viséo de alguns colaboradores o CTE néo existia de fato (se referindo a
auséncia de instrumentos que o oficializou juridicamente), outros colaboradores declararam que o CTE era um
modelo promissor de gestdo, com destaque positivo para a sinergia potencial entre as organizagdes.

Vale ressaltar que desde o seu langamento em 2014 até o momento da pesquisa de campo (2017), o CTE
permaneceu como rede informal, que apesar da auséncia de um marco legal que o configurasse, operava por meio

do compartilhamento de diversos recursos, conforme ilustrado nas Figuras a seguir.

Figura 2 - Diagrama de compartilhamento de recursos financeiros entre 2013 e 2017

. Instituigdo do CTE

=== Relagdes Financeiras

Fonte: Elaborada pelos autores.

2 Referéncia a categorizacgao de dinamicas de rede em Salancik (1995).

De acordo com a Figura 2, os fluxos financeiros no interior do CTE se apresentaram
restritos/concentrados, o que evidéncia, para esta categoria, a formacdo de uma panela2 entre CTI, FACTI e IFSP
no periodo observado. Segundo os dados documentais analisados, CTI-TEC e CNRTA ndo apresentaram elos de
compartilhamento com nenhuma das outras organizagdes para recursos financeiros. Como seria esperado, dada a
natureza da Fundagdo de Apoio (FACTI) e o tempo de relacionamento, o fluxo entre ela e o CTI foi muitas vezes
superior aos outros elos (quase 78 milhdes de reais no periodo analisado). O compartilhamento entre IFSP e FACTI
teve um valor financeiro quase insignificante (aproximadamente 36 mil reais) diante das cifras citadas acima,
evidenciando uma relagcdo bastante pontual. O compartilhamento entre CTI e IFSP se aproxima de 3,5 milhdes,
relacionado a servicos de manutencdo do Campus, uma vez que o IFSP usava a infraestrutura do campus e
remunerava o CTI por este uso. No periodo analisado, o CTI-TEC estava em etapa de implementacdo, o que

justifica a auséncia de fluxos de recursos financeiros com esta organizacao.
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Figura 3 - Diagrama de compartilhnamento de recursos humanos entre 2013 e 2017

Institui¢do do CTE

Servidor Publico Federal

== Funcionario Celetista
= Servidor - Professor
Funcionario Terceirizado

= DBolsista

Fonte: Elaborada pelos autores.

No compartilhamento de recursos humanos (Figura 3) se evidencia uma rede diversificada. O CTI e
FACTI compartilhavam ao total 134 funcionarios entre Servidores Publicos Federais (50) e Funcionarios
Celetistas (84). Ao mesmo tempo, o CTIl Renato Archer também estabeleceu um forte compartilhamento de
Recursos Humanos com o IFSP e o CNRTA. Com o primeiro foram compartilnados 9 Servidores Publicos
Federais voltados a tarefas administrativas e 10 Servidores - Professores, além de 2 Funcionarios Terceirizados.
Com o CNRTA, foram 17 Bolsistas e 13 Servidores Publicos Federais compartilhados (com dedicacéo integral ou
parcial).

Outro elo importante estava no compartilhamento de Recursos Humanos entre FACTI e IFSP. As
organizagfes compartilhavam 2 Funcionarios Celetistas, 2 Professores e 2 Funcionarios Terceirizados. O CTI-
TEC compartilhnava com o IFSP 2 Funcionarios Terceirizados, jA 0 CNRTA compartilhava com o IFSP 2
Funcionérios Terceirizados e 1 Funcionario Celetista.

Sendo assim, apenas o CTI-TEC, que por sua condi¢do de “iniciante”, apresenta apenas um elo (com o
IFSP); cada uma das outras 4 organizagfes possuem nexos com todas as outras, evidenciando uma alta

conectividade entre as organizac6es para este tipo de recurso, com destaque para o papel do CTI.
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Figura 4 - Diagrama de compartilhamento de recursos de infraestrutura entre 2013 e 2017

. Instituicdo do CTE
Espaco Predial Administrativo
Laboratorio
Sala Administrativa

= Auditorio

== Sala de Aula

Lanchonete e Restaurante

== Biblioteca
Fonte: Elaborada pelos autores.

Com relagdo aos espagos construidos e infraestrutura, o CTI se mostrava como o anfitrido da rede (figura
4), oferecendo ativos a todas as outras organizacgdes, a exce¢do de uma sessdo de espago previsto do CTI-TEC para o
IFSP, que dividiam a area da Lanchonete e Restaurante do Campus. Sendo assim, o CTI compartilhou com a
FACTI além de um Espaco Predial Administrativo, 17 Laboratérios, 2 Salas e 1 Auditério. J& com o IFSP foram
compartilhadas 6 Salas, 2 Laboratdrios, 5 Salas Administrativas e 1 auditério. Com a CNRTA compartilhava

apenas 1 Laboratério e 1 Auditério. Por tltimo, com o CTI-TEC ambos compartilhavam a Biblioteca.

Figura 5 - Diagrama de compartilnamento de projetos de pesquisa entre 2013 e 2017

. Instituicao do CTE
== Projeto de Pesquisa

=== Projeto de P&D

Fonte: Elaborada pelos autores.

Em relagdo aos Projetos de Pesquisa, temos diversas organizagdes-membro envolvidas em projetos de
pesquisa compartilhados, ou se relacionando com ela de forma estratégica. Vemos na Figura 5 a FACTI como
articuladora (organizacdo com maior centralidade), que é congruente com uma de suas funcdes que é atuar como
gestora de projetos, e foi a responsavel por mais elos de compartilhamento. Foram 17 projetos de P&D com o CTI, 1

Projeto de Pesquisa com o IFSP e 1 Projeto de Pesquisa com o CNRTA. Outras duas instituicdes que
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compartilhavam uma quantidade significativa de projetos foram o CTl e 0 CNRTA, com 16 Projetos de Pesquisa.

Mais uma vez CTI-TEC ndo aparece como player nesta arena, por ndo ter iniciado suas atividades de forma efetiva no

periodo.

Figura 6 - Diagrama de compartilhamento de projetos de politicas publicas entre 2013 e 2017

. Instituicdo do CTE
== Contratos de Verba Publica
=== Plano Viver Sem Limite

= Semana Nacional da Ciéncia e Tecnologia

Fonte: Elaborada pelos autores.

Outro aspecto analisado se refere ao compartilhamento de Projetos de Politicas Publicas (Figura 6). Nesta
categoria, sdo expressas muito claramente a posicao central que o CTI ocupa nesta rede, sendo este o centralizador
de todos os vinculos (todas as outras organiza¢des se relacionam apenas com ele) por meio do compartilhamento
do projeto de politica publica da Semana Nacional da Ciéncia e Tecnologia. Além disso, conjuntamente com a
FACTI, tinha 7 contratos de Verba Publica (via dispensa de licitacdo) e o projeto de politica publica Plano Viver

Sem Limite com a CNRTA.

Figura 7 - Diagrama de compartilhamento de prospecgao de projetos entre 2013 e 2017

. Instituicdo do CTE

=== Prospec¢io de projetos

Fonte: Elaborada pelos autores.
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O arranjo formado em torno da prospeccéo de projetos (Figura 7) é pouco denso, possuindo apenas 3 elos
de compartilhamento, com exclusdo, mais uma vez, do CTI-TEC. Destaca-se o elo entre CTl e FACTI, com 37

propostas em conjunto, e os da CT1 com a CNRTA com 4 propostas e FACTI e IFSP com 2 propostas.

O diagrama-sintese (Figura 8) deixa claro a posicdo de centralidade do CTI na rede, sendo ele o
responsavel pelo maior nimero de vinculos estabelecidos com as demais organizagdes da rede para todas as seis

categorias.

Figura 8 - Diagrama sintese de compartilhamentos na rede

. Instituicdo do CTE
=== Recursos Financeiros
=== Recursos Humanos
=== [nfraestrutura

=== Projetos de Pesquisa

=== Projetos de Politicas Publicas
=== Prospec¢do de Projetos

Fonte: Elaborada pelos autores.

Para interpretar o fendmeno evidenciado pelos resultados vale destacar que por 14 anos (de 1982 a 1996) o
CTI ocupou sozinho o ambiente do campus, e com o passar do tempo foi recebendo outras organizagdes em seu
espaco. Neste cenario, as relagfes iniciais de cada organizagdo entrante se estabeleceram inicialmente com o CTI.
Né&o é por acaso que o CTI tomou a posicdo de articulador da criacdo do Complexo. Neste sentido também é
esperada a densidade de elos entre CTl e FACTI (sua fundagéo de apoio), que estiveram por 14 anos (de 1996 até
2010) como as duas Unicas organiza¢fes do campus.

Dentre as demais organizacOes, apesar de ser o mais novo a entrar na rede, o IFSP teve um impacto
relevante e, conforme os diagramas indicam, rapidamente estabeleceu articulacbes em diversas categorias com
todas as organizacBes da rede. Os dados qualitativos demonstram que as vantagens do IFSP pertencer ao CTE
estavam relacionadas a infraestrutura fisica obtida e inser¢do em um ambiente de pesquisa mais consolidado —
quando comparado aos demais recém criados institutos federais — pois passam a contar com uma estrutura
avancada em termos de laboratérios e conexfes de pesquisa. Por outro lado, a presenga do IFSP contribuiu
fortemente para apoiar o CTI em termos de recursos humanos, pois garantiu um constante fluxo de estudantes
propensos a se engajar em projetos e atividades do Centro.

Outro aspecto evidenciado pelas entrevistas foi o fato da FACTI, apés a chegada das outras organizagdes,
buscar ampliar suas articulagdes com elas. Tais esfor¢os foram expressos, principalmente, na categoria “projetos
de pesquisa” no qual a FACTI encontrou no CTE uma oportunidade de expansdo e fortalecimento de suas
atividades. De fato, 0 diagrama mostra uma “panela” entre CTI, IFSP e FACTI, que possuem grande numero de
vinculos entre si, e despontam como as organizagSes mais ativas da rede. O CTI-TEC, em fase de implantacao
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durante a fase de coleta de dados, aparece naturalmente como a organizagéo que menos se articulou com as demais

da rede, apresentando apenas 4 elos.

5 DISCUSSAO

Analisando os resultados do presente estudo a luz da literatura previamente debatida, verificamos que a
analise da literatura das duas Ultimas décadas sobre organizacg@es publicas de pesquisa indica claramente a tendéncia
deste tipo de organizacdo aumentar seus elos e interacBes com outras organizacfes, seja para buscar novas fontes de
recursos (fisicos e financeiros), ampliar o seu potencial de produgdo de conhecimento de fronteira e promover
inovagdes junto aos setores publico e privado. Trata-se de um movimento que revela a necessidade clara de
reconfiguracdo do posicionamento destas organiza¢fes nos sistemas e ecossistemas de pesquisa e inovagdo, em um
cenario de escassez de recursos (pelas limitagdes do Estado em agir como financiador) e de pressdes crescentes para
a prestacdo de contas a sociedade sobre seus resultados e impactos.

Embora seja um movimento claro, é natural que as respostas das diferentes organizacfes de pesquisa neste
cenario sejam distintas, sendo inimeros os fatores que contribuem para isso, por exemplo 0s temas nos quais atuam,
sua localizagdo, competéncias, estrutura organizacional, modelo gerencial ou mesmo a cultura da organizagao.

No caso do CTI Renato Archer aqui discutido, o0 movimento foi na direcdo da criacdo e estabelecimento de
uma rede interorganizacional, inspirada em modelos internacionais, privilegiando fungfes complementares tendo em
vista a contribuicdo para a sustentabilidade e legitimidade da organizacdo no longo prazo. Como ocorreu com a quase
totalidade das organizagdes publicas de pesquisa no Brasil (Ribeiro et al., 2015), a articulagdo pioneira do CTI nesta
direcdo se deu inicialmente por meio da criacdo de uma fundacdo de apoio para intermediar suas relacbes com o
ambiente externo (a FACTI).

A criagdo do Parque Tecnoldgico CTI-TEC, assim como a atragdo do Centro Nacional em Referéncia em
Tecnologias Assistivas (CNRTA) e de uma unidade do Instituto Federal de S&o Paulo (IFSP) para o campus do CTI
foram os movimentos subsequentes desta organizacdo tendo em vista a constituicdo da rede. A aproximagdo com
empresas, com uma instituicdo de ensino e com um outro centro de pesquisa (bastante conectado a politicas
publicas) foi a solugdo pensada estrategicamente pelo CTI para alavancagem de recursos humanos e financeiros,
assim como para o estabelecimento de parcerias de pesquisa e desenvolvimento tecnolégico e geragéo de inovagdes.

Os dados coletados nos permitem interpretar que ao longo de sua historia o CTI atraiu para si outras 4
organizagdes, com as quais passou a se relacionar, seja buscando uma gestdo mais agil (FACT]I), seja buscando elos
com o setor privado (CTI-TEC), seja diversificando os elos com o governo federal (CNRTA), seja aproximando-se
do processo de formacdo de recursos humanos qualificados (IFSP). Nos achados da pesquisa o CTI aparece
claramente como a organizacdo que gerou o movimento de alinhamento e formacao da rede que, uma vez formada,
orbitava em torno dele e contribuia para o exercicio mais pleno de sua missdo. Assim, na terminologia de Provan &
Kenis (2008) o CTI é a "organizagdo-lider" que influencia consideravelmente as interdependéncias e dinamicas da
rede.

Os dados qualitativos e quantitativos também oferecem alguns insights para contribuigdo ao tema da
governanca de redes. O primeiro deles é que o contexto das interdependéncias, como explicitado por Bryson et al.
(2015) de fato envolveu assimetria e desequilibrios, que geraram tensdes. O carater dominante do CTI gerou
resisténcias por parte das outras organiza¢@es envolvidas e isso impactou em outros aspectos da governanca da rede,
especialmente no desenvolvimento dos objetivos comuns, confianca e cultura compartilhada. Juntando-se a isso o

fato de que a formagdo da rede teve um forte componente hierarquico (denominado como “top-down” pelos
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colaboradores entrevistados), os impactos negativos se acumularam.

Com relacéo a formagdo da rede, instdncias ministeriais, embasadas em estratégias de espelhamento de
experiéncias internacionais, buscaram transformar uma estrutura multi-organizacional ja existente em um arranjo
efetivamente colaborativo envolvendo ensino, pesquisa, desenvolvimento e inovacdo. Destaca-se que o CTI teve
papel fundamental na proposta deste arranjo e protagonizou a iniciativa junto aos ministérios. Assim, ainda que o
CTI seja um membro da rede, da perspectiva da rede como um todo pode se dizer que existiu um carater de criacdo
“por mandato”, conforme citado por Segato ¢ Raab (2019).

Aqui temos um achado interessante: 0s autores citados afirmam que o prop6sito definido por mandato
facilita o alinhamento de objetivos e metas, desde que o mesmo esteja claramente declarado e possiveis
ambiguidades sejam dissipadas com uma comunicagéo eficaz. No caso do CTE a rede foi estabelecida por mandato,
o que em tese facilitaria o alinhamento de objetivos e metas. No entanto, o “mandato” neste caso foi estabelecido
sem embasamento legal e sem materializacdo por meio de instrumentos institucionais. Na ocasido de sua criagéo,
ocorre simplesmente uma “declaragdo” do surgimento do complexo, sem a contrapartida institucional- legal (que de
fato poderia esclarecer e definir objetivos comuns).

Ademais, ndo houve nenhum tipo de investimento adicional por parte do entdo MCTIC ou mesmo do
Ministério da Educacao, para a implementacdo do Complexo. Iniciativas de apoio ao CTE com peti¢Bes publicas e
abaixo-assinados durante o ano de 2016 deixavam clara essa necessidade de apoio (notadamente em termos de
infraestrutura e de recursos humanos), que nao se efetivou. Assim, embora o MCTIC tenha apoiado a reconducdo do
diretor do CTI, ndo encampou a proposta de criacdo do CTE como prioridade. De fato, o CTE néo fez parte do
planejamento e investimentos em ciéncia, tecnologia e inovagdo quando de sua criacdo, até porque pouco
planejamento houve no periodo. Entre 2014, ano de "criacdo" do Complexo, e 2017, quando houve a coleta de
dados, foram cinco diferentes ministros a frente da pasta.

Além disso, o processo de comunicagdo se mostrou extremamente falho, como mostram as entrevistas. 1sso
teve implicacdes negativas sobre a percep¢do dos individuos das organiza¢fes membro que ndo foram incluidas na
tomada de decisdo (notadamente FACTI, CNRTA e CTI-TEC). Colaboradores destas organizages externalizaram
nas entrevistas muitas resisténcias com relagdo a assimetria de poder em favor do CTI.

Com isso, um outro desdobramento fundamental se evidencia: a deficiéncia no processo de construgdo da
confianca entre as organizacbes da rede. Como citado, trabalhos recentes como o de Tomasz e Adams (2019),
Getha-Taylor et al (2019) e Donati et al (2020) apontam que na evolugdo do campo tedrico sobre relagdes em redes
interorganizacionais, o aspecto da confianca persiste em sua relevancia. Nossa contribuicdo com relagdo a este
aspecto é a inegavel relacéo entre i) o processo de formacao da rede, ii) a assimetria de poder nas interdependéncias
e iii) a dificuldade de se consolidar objetivos comuns na rede e o desenvolvimento da confianga entre 0s membros.
Nos parece que o processo de formacdo da rede, com clara assimetria desta decisdo e falhas no processo de
comunicacdo e construcdo de objetivos comuns atuou como limitador no desenvolvimento da confianga entre os
orgaos.

Vale retomar aqui a questdo do baixo nivel de formalizacdo institucional-legal da rede. O documento de
criacdo do CTE, ndo se traduziu em instrumentos legais (decreto, portaria ou regimento) capazes de regular seu
funcionamento e ndo se desdobrou em financiamento especifico para sua implementacdo completa. Este baixo nivel
de formalidade ndo impediu que as relagdes interorganizacionais se estabelecessem e que recursos fossem
compartilhados internamente, no entanto representou uma limitacdo a sustentabilidade dos vinculos estabelecidos.

Embora haja evidéncias da literatura de que uma rede pode ser funcional e obter bons niveis de eficacia a

partir de uma governanga informal (Chisholm, 1989), no caso do CTE, houve indicios de um fendmeno distinto.
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Observa-se que o papel do CTE enquanto promotor das articula¢fes interorganizacionais foi muito mais potencial

do que real. A FACTI continuou atuando como instituicdo de apoio ao CTI, embora com vinculos crescentes com o
IFSP. O CNRTA, em funcdo de sua forte dependéncia da agenda politica, teve um vinculo forte com o CTI na
execucdo de atividades conjuntas, mas ndo encontrou espacos de interacdo significativos com as demais
organizacdes da rede. Por fim, destaca-se o IFSP, ator mais novo na rede e ao que tudo indicava, com maior
potencial de relacionamento com os demais, justamente por ter um mandato institucional bem delimitado e
complementar aos demais.

Parece-nos que as articulagdes identificadas na pesquisa, apesar de significativas, ocorreriam mesmo na
auséncia da criagdo do Complexo. Entende-se, portanto, que a superacdo de barreiras de transacdo — elemento
central para o estabelecimento de relaces entre organizacfes de pesquisa e outros atores (conforme explorado por
Bruneel, D’Este, and Salter, 2010) foi também prejudicada pela informalidade da governanca.

Neste sentido, o CTE pode ser interpretado como o resultado de um movimento deliberado do CTI, mas que
certamente ndo alcangou toda a sua potencialidade como uma rede e que apresentou disfuncdes e desequilibrios
resultantes de uma governanca falha, implementacdo incompleta e de pouca influéncia na transformacdo dos
modelos gerenciais das organizacfes participantes.

Algumas sugestdes levantadas nas entrevistas do que poderia ter sido feito quando da criacdo do CTE
incluiram a formacdo de uma comissdo consultiva, ou de um grupo gestor composto por representantes de cada
organizacdo. Estes apontamentos se inserem na questdo da institucionalizacdo do complexo, com a formalizacéo de
estruturas supra-organizacionais e de formas de governanca definidas.

Ao final, verificou-se que o CTE nédo se concretizou institucionalmente como uma rede, em certa medida
devido & incapacidade de estabelecimento e institucionalizagdo de uma governanca da rede que potencializasse a
atuacdo conjunta das organizacBes. Neste sentido, respondendo ao debate tedrico sobre a eficacia ou ndo da
governanca de rede em alcancar resultados positivos para as organizagdes participantes e para a rede como um todo,
as evidéncias deste caso apontam que, de fato, o insucesso em termos de sustentabilidade e consolidagdo da rede se
deve em grande parte a ndo implementacdo de uma governanca clara, eficientemente comunicada e acordada entre
os diversos niveis hierdrquicos das organiza¢cbes membro, assim como a auséncia de um projeto politico que
apoiasse efetivamente o CTI e que fosse capaz de prover os recursos financeiros, humanos e de infraestrutura
necessarios a sua implementacgéo.

O resultado foi a desarticulacdo do projeto: o CTI-TEC nunca se efetivou; o IFSP deixou de operar no
campus do CTIl em 2019, passando a funcionar em outro endereco (embora a mudanga tenha sido questionada em
uma ac¢ao popular ainda em curso); e a FACTI deixou também de funcionar no campus do CTI em 2019, ampliando sua
atuacdo como fundacéo de apoio com a criacdo da nova sede e passando a atuar também como gestora de recursos e

instituicdo de ciéncia e tecnologia privada.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Frente a escassez de recursos publicos para financiamento das organizagdes publicas de pesquisa e
questionamentos sobre suas contribuicdes para a sociedade, estas organizacdes sdo compelidas a formar redes
interorganizacionais que visam o compartilhamento de recursos e a colaboracdo em atividades capazes de ampliar a
eficiéncia e efetividade de suas aces.

Apesar de, a principio, a conformacdo de redes se mostrar como uma solucdo para mitigar a falta de

recursos e potencializar resultados e impactos desejaveis, a partir do caso estudado € possivel apontar que talvez ela
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ndo seja suficiente. Conforme aponta a literatura, a inabilidade em consolidar uma governanca clara para a rede pode
conduzir ao insucesso, ou a resultados insatisfatorios para as relagdes estabelecidas. Ou seja, a efetivacéo de

uma rede necessariamente vai além do voluntarismo (de poucas liderancas ou atores) e, no caso de estar relacionada
com a pesquisa e ensino publicos, demanda apoio politico efetivo para se concretizar.

Em termos de implicacGes praticas, a pesquisa aponta, para o caso do CTE, aspectos na implementacdo da
rede que poderiam ter sido melhor cuidados na busca de seu éxito. Entre eles se destaca a importancia da
implementagdo completa de um modelo de governanca que seja integrado e compativel com os modelos gerenciais das
organizagOes participantes. Da mesma forma, a organizacdo-lider da rede (CTI) poderia desempenhar melhor os
processos de comunicacdo e participacdo das organizacBes envolvidas, visando a geracdo de confianca e o
comprometimento dos colaboradores. A experiéncia analisada nos mostra que aspectos como a formalizacdo
institucional-legal, apoios externos (financeiro e politico) e uma maior horizontalidade nas relagdes de rede
poderiam ter logrado ao projeto do Complexo Tecnolégico Educacional mais sucesso.

Cabe ressaltar ainda que a presente pesquisa se fundamenta em um estudo de caso de uma rede, ndo sendo
possivel generalizagdes para outros casos. No entanto, entende-se a possibilidade de aplicagdo da metodologia aqui
empregada para investigar casos congéneres de estabelecimento de relagBes entre organizacBes envolvidas com
atividades de pesquisa e inovacao e de outras areas.

Com relacdo a escassez de producgdo sobre a eficicia da governanga por uma organizacéo lider, declaradas por
Wegner et al (2019), algumas contribui¢des tedricas podem ser tecidas a partir de nosso estudo: a organizacdo lider,
por ser a0 mesmo tempo parte da rede e ter um papel preponderante na dindmica da mesma, pode ser percebida
pelos outros membros como excessivamente diretiva e hierarquica, o que dificulta os processos de consolidagio da
confianca e reciprocidade, fundamentais para a eficicia da forma de governanga. Assim, é fundamental para a
sustentabilidade da rede que ocorra o espraiamento e fortalecimento dos vinculos para além da organizacao lider, para
que as assimetrias percebidas sejam mitigadas. Para tanto, pode ser necessério que a organizacao lider realize um
“trabalho de base” visando a equalizacdo de expectativas, interesses e informagdes, requisitos para a emergéncia de
confianca e comprometimento entre 0s membros. Além disso, as evidéncias apontam para uma relacdo intrinseca
entre o processo de formacdo da rede, a comunicacdo eficaz dos objetivos comuns e a construcdo da confianca, no
sentido de que os mandatos, ainda mais num contexto de comunicacdo falha, séo fatores que dificultam as interacGes
e coesdo da rede.

Por fim, destaca-se que pesquisas futuras podem gerar um aprofundamento do que foi aqui apresentado, em
termos de fatores que afetam a mortalidade de redes, assim como propor a comparagdo com outros arranjos no Brasil
e no exterior, incluindo aqueles que inspiraram o modelo CTE. Desta forma, compreender os fatores que
influenciam a formacdo destas redes e seus modelos de governanca parece ser a chave para melhores desenhos e

maior efetividade destes arranjos.

Artigo submetido para avaliacdo em 18/11/2020 e aceito para publicagdo em 29/10/2022
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Anexo 1 - Roteiros de entrevistas diretores, colaborador externo e diferentes niveis de atuagéo.

1.

2.

5.

6.

Como se deu o processo de estruturacdo do CTE? Vocé sabe se onde surgiu a ideia?

Vocé participou de alguma forma deste processo?

Como ficou sabendo dele?

Voceé reconhece 0 CTE como uma rede? Para vocé o CTE é realmente uma rede?

As organizagdes que aqui estavam ja se configuravam como uma rede, antes de se chamar CTE?

Em que medida sua organizacdo depende de outras da rede para obter recursos financeiros, humanos,

fisicos — e ser bem-sucedida em seus objetivos?

7.

8.

Como vocé percebe o papel da sua organizagdo perante a rede?

Para vocé, como sua organizagdo € percebida pela rede?
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Anexo 2 - Roteiros de entrevistas atuantes em mais de uma organizacao.

1. Voce trabalha para qual organizacdo?
2. Vocé realiza atividades em outra organiza¢ao? Quais?

3. Na sua percepcdo, a rede CTE traz oportunidades para sua organizacdo, e para as pessoas que trabalham
aqui?
4. Vocé participou de alguma atividade de concepcéo do CTE?

5. Vocé acha que a organizagdo em que vocé realiza atividades poderia se manter saudavel de forma
individual?
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