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RESUMO

Tese de Doutorado

Programa de P6s-Graduacdo em Educacédo de Ciéncias: Quimica da Vida
e Saude

Universidade Federal Do Rio Grande do Sul

PLANEJAMENTO ESTRETNEGICO A LUZ DA COMPLEXIDADE, DO PENSAMENTO
DIVERGENTE E DA VISAO PROSPECTIVA - AVANCOS NA QUALIDADE DA
GESTAO: O CASO DO CNPq

Autor: Rita de Cassia Scardine Assis Lopes
Orientador: Prof. Dr. Ivan Rocha Neto

Este trabalho aborda a evolucdo do Planejamento Estratégico do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq) sob a otica da gestdo, frente as
continuas mudancas conjunturais do pais, e pretende, a partir da observacdo de dois
processos de planejamento da entidade, um concluido em 1998 e outro em andamento,
verificar, por meio de uma analise comparativa dessas duas experiéncias, o nivel de
amadurecimento na percepc¢ao institucional sobre a importancia do planejamento no
contexto do aperfeicoamento da capacidade de gestdo e, ainda, a existéncia de
melhorias na praxis institucional, além de diminuicdo na lacuna entre a teoria
proclamada e a aplicada. A argumentacédo, aqui utilizada, é a de que a estruturacao do
atual processo de planejamento com base numa fundamentacdo tedrica que inter-
relaciona o pensamento complexo com o pensamento divergente e a visdo prospectiva,
trouxe ganhos de efetividade ao processo de gestéo institucional e, consequentemente,
diminuiu a distancia entre o planejado e o executado. Essa fundamentacéo teodrica é
apresentada no trabalho como base de sustentacdo para um novo paradigma,
gue facilite o processo da gestdo, e seja mais eficaz em mudar a realidade presente
para o alcance de um futuro desejado, trazendo assim, maior exceléncia institucional no
tempo.

Palavras-chave: planejamento estratégico, gestdo, complexidade, pensamento
divergente, prospectiva.
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INTRODUCAO

No ambito da sociedade atual, inserida num contexto extremamente
complexo, de fenbmenos interligados e multidimensionais, a atividade politica,
econdmica e social tem cada vez mais alcance mundial, sendo de importancia

fundamental no processo de desenvolvimento sustentavel.

Considerando que o desenvolvimento cientifico, tecnolégico e de inovacgéo
é fator relevante para o processo de definicdo e implementacdo de estratégias de
desenvolvimento nacional, uma atencdo especial deve ser dada pelo Estado as

politicas dessa area.

Elaborar, implementar, acompanhar e avaliar politicas publicas ndo € uma
guestdo simples, especialmente em paises em processo de desenvolvimento, como o
Brasil. No entanto, €& fato que, sem politicas adequadas o0 processo de

desenvolvimento com sustentabilidade social, econémica e ambiental fica prejudicado.

March e Olsen (1989) afirmam que tanto a formulagcdo quanto a implementacao
de politicas acontecem no contexto das instituicbes. Essa teoria atribui as instituicoes
publicas um carater de atuacdo independente e de extrema importancia na geracao de
mudancas estruturais necessarias a um Estado que trabalhe na busca de um processo
politico legitimo, voltado ao atendimento dos anseios e necessidades de toda a

populacéo.

A necessidade cada vez maior das organizagbes se ajustarem a situacdes
novas, promovendo adaptacdes e mudancas, traz consigo a exigéncia do exercicio de
uma gestdo estratégica, como forma de alcancar efetividade no cumprimento da

misséo institucional ou, até mesmo, de sobrevivéncia.

O contexto organizacional contemporéaneo necessita de amadurecimento,
tanto no que se refere a percepcdo da importancia da Estratégia para o processo de
gestao institucional, como na busca de um arcabouco tedrico que dé sustentacdo a um

modelo de gestdo mais efetivo.
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O presente trabalho procura trazer contribuicdes a formatacdo de um novo
arcaboucgo tedrico que subsidie processos de gestdo estratégica das instituicdoes
publica
gue sejam mais eficientes na realizacado de acoes efetivas e no alcance de

resultados de curto, médio e longo prazo.

Sao apresentados trés fundamentos tedricos — complexidade, pensamento
divergente e visdo prospectiva — defendendo-se a importancia dos seus usos e
conexdes no processo de elaborar, organizar, ordenar, realizar, monitorar, avaliar e
redirecionar um Plano Institucional. Uma metodologia de gestdo, que permita entender
melhor as questdes organizacionais em um contexto complexo e de extrema
turbuléncia, deveréa estar voltada para implicacdes sistémicas.

Nesse contexto, a teoria da complexidade, por possibilitar uma visdo mais
proxima da realidade, ja que inclui a aleatoriedade, a incerteza e imprevisibilidade, se
apresenta como uma nova forma de estudar e entender 0s processos organizacionais
complexos e promove uma gestdo estratégica efetiva, criativa e inovadora, indo
além da teoria classica sobre organizacdo que nao considera as conexdes da

organizacdo com o seu ambiente.

Monitorar os impactos de questdes intangiveis nas organizacbes — como
inovacdo, qualidade, motivacdo e competéncias, entre outras — é uma das
caracteristicas essenciais a uma organizacdo no contexto do mundo atual, que

apresenta um ambiente de mudancas rapidas e incessantes.

Em seguida, partindo de uma andlise da experiéncia anterior de planejamento
estratégico institucional do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico — CNPq, ocorrida em 1995, o trabalho apresenta o processo do
planejamento atual, em andamento, com a exposi¢cao dos resultados ja alcancados e
uma reflexdo sobre os avancos em relacdo a experiéncia anterior (sob a o6tica dos
fundamentos tedricos, apresentados no capitulo 1), no que se refere a melhorias na
praxis institucional, e uma menor lacuna entre a teoria proclamada e a teoria aplicada.
Publicacdo resultante do processo encontra-se na pagina do CNPq, e a documentacéo

completa esta disponivel na Intranet.
14



Assim, o trabalho esta dividido em quatro partes: a INTRODUCAO, na qual é
apresentado o tema da tese, com 0s seus objetivos, além das perguntas de pesquisa
e da metodologia utilizada. O CAPITULO | (Artigo 1), submetido para publicacio
na Revista Gestdo &Conexdes, apresenta os fundamentos teoricos que, conectados,
conformam o conceito de gestdo estratégica discutido no artigo: complexidade,
pensamento divergente e prospectiva. O CAPITULO Il (Artigo 2), refere- se a um
Estudo de Caso publicado na Casoteca de Gestdo Publica, da Escola Nacional de
Administracdo Publica, que de maneira mais detalhada relatada as experiéncias de
planejamento do CNPg de 1995 e seus resultados, e a experiéncia atual, com
apresentacdo de resultados parciais. No CAPITULO IIl sdo apresentados outros
resultados alcancados a partir da atual experiéncia, ainda ndo obtidos quando da

publicacdo do artigo 2, e as consideracdes finais?.

Em meio a um ambiente caracterizado por mudancas rapidas e incessantes,
muitas organiza¢des costumam protelar as providéncias necessarias para mudar suas
politicas, até mergulharem definitivamente em crise. O processo de planejamento €, na
verdade, um processo de aprendizado. O processo de planejamento define mudancas
e novas regras de gestdo. A execucdo exige de todos os membros da organizagao:
inovacao, colaboracdo, engajamento, foco em competéncias essenciais, otimizagao,

adaptabilidade e integracdo organizacional.

Utiliza-se como método de pesquisa a andlise qualitativa tanto de dados
secundarios como de informacdes primarias, aléem da experimentacdo pratica de uma

teoria apresentada.

As informacgbes secundarias incluem uma dissertacdo de mestrado, relatério
gerencial e uma publicacdo do CNPg com resultados do planejamento concluido. Inclui
também documentagcdo com resultados relacionados a atual experiéncia de
planejamento do CNPq. Na obtencdo de dados primarios, esses relacionados a atual
experiéncia, o método adotado foi a observacao-participante, além da realizacdo de

entrevistas nao estruturadas com diferentes atores do processo, incluindo servidores e

1 Os capitulos podem apresentar alguma repeticéo de partes do trabalho, pois esta Tese foi desenvolvida com base
em artigos.
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gestores internos, membros da comunidade cientifica e gestores do Sistema Nacional
de C,T& como um todo, além de inumeras oficinas de trabalho envolvendo
representantes de todas as diretorias e assessorias do CNPq, visando criar sinergias e

novas perspectivas de exploracdo de potencialidades.

Partiu-se do pressuposto do método Observador Participante de Schwartz e
Schwartz (1955), segundo o qual a observacao participante ndo € sé um instrumento
de captacdo de dados, mas também € um instrumento de modificacdo do meio
pesquisado, ou seja, de mudanca social. Segundo Martins (1996), essa técnica é
considerada Util para entender grupos e processos, 0 que nao seria possivel de outra
maneira, uma vez que a conducdo do processo gera condi¢cbes privilegiadas de

compreensao.

Esse processo de planejamento chegou no detalhamento do Plano nos niveis
estratégico, tatico e operacional, com a definicdo de um leque de projetos transversais
que serdo desenvolvidos ao longo do proximo PPA (2016 - 2019), no sentido de
alcancar o futuro institucional desejado.

Os elementos componentes do Plano Operacional foram:

e Sintese do Portfélio de Projetos? consolidados com apoio da Matriz GUT?3, de
gravidade, urgéncia e tendéncia.

e Os Planos de Acao dos Projetos, elaborados com base na técnica conhecida
como 5W2H?%,

e Os cronogramas de Execucédo formulados por meio de graficos de GANTT®
No contexto dos modelos oriundos da ciéncia da complexidade, aplicaveis , em
principio, a sistemas das mais variadas disciplinas, é importante que as analises no

campo das organizacOes sejam permeadas pela observagdo da realidade concreta,

2 0 guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK) define Projeto como ‘ um esforgo temporario
empreendido para criar um produto, um servigo ou apresentar um resultado exclusivo’.
3 Matriz GUT: técnica amplamente utilizada para o estabelecimento de prioridades no dia a dia das
organizacgoes.
4 Ferramenta 5W2H: reconhecida na literatura académica e corporativa como eficaz na elaboragdo de
planos de acéo e compreende responder as seguintes perguntas: O que sera feito? Para que fazer? Quem
vai fazer? Quando sera feito? Onde sera feito? Como serd feito e Quanto custara?
5O diagrama de GANTT permite visualizar as a¢fes escalonadas no tempo, sucessivas ou simultaneas.
Além disso indica as pessoas ou as areas responsaveis por cada atividade.
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dada a relevancia, nesse trabalho, da pesquisa empirica, considerado aqui como
‘estudo de caso em acdo’, uma vez ter havido a implantagdo de um processo de
planejamento, com experimentacdo pratica da teoria discutida. Isso permitiu perceber,
no detalhe, a interagcdo entre individuos, motivacdes e conflitos, restricdes
interpessoais, orcamentarias e politicas, escolhas, mudancas de rumo, enfim, o
contexto e a historia da instituicdo influenciando o processo de planejamento e seus

resultados.

A evolucdo da ciéncia exigiu o desenvolvimento de um numero crescente de
disciplinas isoladas. Mais que isso, consolidou-se como um modelo que foi e tem sido
exaustivamente aplicado na interpretacdo de objetos de vérias disciplinas e atividades

humanas.

Kunh (2003) defendeu que fatos e teorias aceitas pela ciéncia séo resultados de
um processo continuo de negociacdo entre cientistas, e que a realidade seria
percebida através dessas teorias ou modelos, que seriam determinantes na escolha
dos problemas. Muitos outros trabalhos, de diferentes autores, avangam na discussao

sobre a controvérsia cientifica.

Os muitos estudos empiricos de Collins (1985) colocam a questdo da
controvérsia dentro da prépria comunidade cientifica, argumentando que s6 ha
consenso quando se partilha do mesmo método cientifico, examinando muitos casos
de construcdo do conhecimento cientifico através da atividade de “core set
(entendido como um pequeno grupo de especialistas que ocupam posi¢ao de prestigio
na area académica e de pesquisa) que representam o principal papel de determinar o
resultado do debate cientifico, mostrando como, na préatica, o consenso sobre o
conhecimento reivindicado sé aparece por meio da negociacdo e do debate, que é

diferente dos procedimentos supostamente rigorosos do método cientifico.

A epistemologia genética encontrada em Piaget (2007), que se contrapde ao
pensamento indutivo na ocupacdo dos processos de constituicdo, organizacao,
desenvolvimento e gestdo do conhecimento, considera que o conhecimento ndo esta

nem dentro nem fora do individuo, mas é construido a partir das interactes
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estabelecidas entre eles, envolvendo conhecimentos diversos, memdaria, experiéncias
e crengas.

Bauer (1999) afirma que tanto a observacdo da pratica gera novas teorias
quanto a aplicacdo dessas transforma as praticas originais. Assim, nenhuma teoria
pode ser percebida enquanto um fim em si mesma. Nem teoria nem pratica sao pontos
de partida ou de chegada, tampouco séo apenas meios ou apenas fins; mas sdo meios

e fins em processo de permanente recorréncia.

Segundo Bauer (1999) a Ciéncia, tal como historicamente conduzida, procurou
sempre descobrir certezas. Todo conhecimento reduzia-se a ordem; toda a
aleatoriedade seria apenas aparéncia, fruto de nossa ignorancia. O conhecimento das
leis da natureza tinha por objetivo ultimo controla-la, coloca-la submissa aos designios

do homem — e a incerteza, a desordem, era inimiga de tal projeto.

BAUER (op.cit) continua dizendo que agora, enfim, cabe a ciéncia aceitar a
inexorabilidade da incerteza, e negociar com ela. O objetivo Gltimo do conhecimento ja
ndo deve ser o de desvendar todos os segredos do mundo, mas o de propor o dialogo

com este mundo.

Segundo Morin (1990), existe uma inadequacdo cada vez maior, profunda
e grave entre 0os nossos conhecimentos disjuntos, partidos, compartimentados entre
disciplinas, e, de outra parte, realidades ou problemas cada vez mais
multidisciplinares, transversais, multidimensionais, transnacionais, globais, planetarios
e outras. Nessa situacdo tornam-se invisiveis 0s conjuntos complexos, as conexdes e
retroagbes entre as partes e o todo, as entidades multidimensionais, os problemas
essenciais. Para ele, € essencial existir, em oposi¢cdo ao paradigma da simplificacao,
uma nova forma de pensar cientificamente o real e acolher a sua complexidade — o

pensamento complexo.

Favero & Tauchen (2013) ao discutir aspectos relacionados a producédo do
conhecimento e formacao disciplinar, reforcam a ideia de que o pensamento complexo
ndao se propde a formatar uma nova logica de pensamento, apenas se ocupa
da articulacdo e integracdo de diferentes pensamentos e aponta a acao do sujeito

como a grande estratégia da complexidade.
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As guestdes de pesquisa que nortearam esta tese foram:

e Um modelo de gestdo burocréatico e permeado pela linearidade, voltado para
um ambiente estavel e de mudancas previsiveis, ndo atende aos novos
desafios da gestdo, especialmente no ambito das organiza¢des publicas de
maior complexidade.

e A incorporacao do pensamento complexo, divergente e da visao prospectiva,
aos processos de planejamento estratégico institucional, facilita um avanco no
sentido de diminuir a distancia entre a teoria proclamada e a realidade, facilita
0 processo criativo gerador de novas visbes que possibilitem mudancgas no
cenario atual e melhorem a performance institucional,

e A atual experiéncia de Planejamento do CNPq, objeto de experimentacdo
desta tese, avancou, numa comparacdo com a experiéncia anterior (finalizada
em 1995), na diminuicdo da distancia entre um plano teorico e acbes praticas
gue mudem a realidade institucional na direcdo de um futuro desejado e
delineado.

O uso da observacédo participante se deu admitindo que a autora do trabalho é
servidora do CNPg ha 30 anos. Atua nas atividades relacionadas ao
planejamentoestratégico desde o ano 2000 e é atualmente a Assessora de
Planejamento da Presidéncia, sendo responséavel pela coordenacéo do atual processo

de planejamento, objeto desse estudo — Planejamento Estratégico CNPq 2025.
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CAPITULO | (Artigo 1)

Complexidade, pensamento divergente e visao prospectiva: a importancia para a
construcdo de um novo modelo de Gestao Estratégica.

Elaborado por Rita de Céssia Scardine Assis Lopes e lvan Rocha Neto

Artigo submetido a publicacdo na Revista Gestdo & Conexdes - uma publicacdo do Programa de P6s-Graduacao
em Administracao da Universidade Federal do Espirito Santo (PPGADM/CCJE/UFES).

Resumo: Uma das grandes dificuldades encontradas no processo de gestdo nas
instituicbes esta relacionada a ndo praxis, ou seja, acdo desconexa das proposicdes
contidas nos planos estratégicos. E preciso competéncia para empreender a acéo e ao
mesmo tempo refletir sobre ela, monitora-la, avalia-la e, a partir dela, mudar a realidade
e agregar valor aos resultados institucionais. Este artigo se propde a apresentar trés
bases teodricas — complexidade, pensamento divergente e prospectiva — defendendo
gue podem fazer parte do arcabouco tedrico de sustentacdo de um novo modelo de
Gestdo Estratégica que se apoie numa metodologia voltada para as implicacbes
sistémicas em lugar das relacdes de causa e efeito.

Palavras-chave: gestdo, planejamento estratégico, estratégia, execucdao,
complexidade, pensamento divergente, prospectiva, mudanca, organizacao.

Introducéo

A realizacdo de Politicas Publicas efetivas é fundamental para um pais que
busca desenvolvimento com sustentabilidade social, econdmica e ambiental. De acordo
com March e Olsen (1989), tanto a formulagdo como a execucdo dessas politicas
acontecem no contexto das instituicbes, o que demanda um continuo aperfeicoamento
dos seus processos de gestédo, no sentido de formular, executar, monitorar e avaliar a

estratégia organizacional.

O conceito de estratégia é oriundo de um cenario de guerra: era preciso pensar
antes de agir. J& na antiga China, Sun Tzu apresentava a estratégia, de modo geral,
como ferramenta de governanca politica. Esse conceito evoluiu e se adaptou a novos
cenarios, gerando diferentes reflexdes e conformacdes sobre planejamento. No periodo
do regime militar no Brasil configurava-se o planejamento chamado tradicional, que
apresentava diagnostico rigido e plano fixo, com metas determinadas. Nos anos 80,
outros fatores foram sendo apresentados como fundamentos de um planejamento que
buscava ser mais efetivo, e dando forma ao hoje tdo difundido conceito de planejamento

estratégico.
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Na sequéncia, apresentam-se algumas definicées para o termo:

“Planejamento estratégico € uma técnica administrativa que, através da analise
do ambiente de uma organizagéo, cria a consciéncia das suas oportunidades e
ameacas, dos seus pontos fortes e fracos para o cumprimento da sua missao e,
através desta consciéncia, estabelece o proposito de direcdo que a organizacdo
deverd seguir para aproveitar as oportunidades e reduzir riscos". (FISHMANN &
ALMEIDA, 1991, p. 25).

“O planejamento refere-se ao célculo que precede e preside a agédo”. (MATUS
1996b, p.57).

"Planejamento estratégico é o processo através do qual a empresa se mobiliza
para atingir o sucesso e construir o seu futuro, por meio de um comportamento
proativo, considerando seu ambiente atual e futuro” (STONER, 1985).

“O planejamento estratégico ndo diz respeito a decisdes futuras, mas as
implicacdes futuras de decisfes presentes”. (DRUCKER, 1992, p.65).

(...) “planejamento estratégico é projetado em longo prazo e esta voltado para
as relacbes da organizagdo e seu ambiente, estando sujeito a incertezas
devido aos efeitos ambientais. Envolve a organizagdo como um todo, criando
um efeito de sinergia que contribui para o desenvolvimento de todas as
capacidades e potencialidades da organizagdo, num processo continuo na
busca de exceléncia”. (CHIAVENATO, 2000)

Dentre as inimeras, diferentes e complementares definicdes envolvendo o tema
Planejamento Estratégico, é pertinente mencionar, aqui, a definicdo de Porto (1998)
para Plano Estratégico (que também se entende como Estratégia), considerada
extremamente adequada ao contexto deste artigo, que procura enfatizar o processo de

planejamento organizacional em um ambiente complexo e de incertezas:

Conceitualmente, o significado de Plano Estratégico é muito simples. Ele
representa o caminho que a instituicdo escolhe para evoluir desde uma situagéo
presente, até uma situagdo desejada no futuro, em um horizonte de longo prazo
e sob condi¢des de incerteza. Em uma perspectiva mais abrangente, o Plano
Estratégico € um conceito multidimensional que abrange todas as
atividades criticas de uma instituicdo, dotando-os de senso de unidade,
direcdo e propdsito, assim como facilitando as mudancgas necesséarias induzidas
por seu ambiente. (PORTO,1998).

Diferentes trabalhos, livros, dissertacdes e teses foram produzidos a respeito do
tema Planejamento Estratégico, com abordagens sobre significado e evolugdo ao
longo dos anos. Sem pretender essa mesma abordagem, o objetivo aqui é ressaltar
uma questao central ao tema, que perpassa o0 tempo, relacionada a distancia entre o
modelo tedrico e sua aplicacéo pratica. E preciso planejar mesmo assim? Qual deve ser

0 arcabouco tedrico e pratico necessario para um processo de planejamento e gestao
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gue provoque mudancas na realidade institucional, gerando acdes efetivas no tempo?

Essas perguntas nortearam as reflexdes a que se propos.

Percebe-se no processo de gestdo das instituicbes uma acao desconexa do que
€ planejado e proposto, ou seja, um processo de ndo praxis. As primeiras no¢des de
praxis surgiram com Aristoteles, mas foi Karl Marx o responsavel pelo aprofundamento
desse conceito. Segundo Marx, a praxis € o fundamento da teoria que a organiza
(MARX, 1937 apud, NILSON, 2011). Aqui, adotamos 0 conceito de praxis como a
aplicacao préatica de uma teoria, neste caso as propostas de planos estratégicos, que
sdo repensadas a partir dos processos e resultados obtidos. A ndo praxis significa a

nao aplicacéo da teoria.

Muitos sdo os métodos e ferramentas utilizados no processo de elaboragédo de
um Plano Estratégico. O que eleva o grau de efetividade desse processo,
transformando-o num processo de gestdo estratégica, € o quanto a estratégia se
transforma em acdes, implementadas, monitoradas, avaliadas, e modificadas no tempo,
conforme mudangas no ambiente organizacional, interno e externo, que resultem em
melhorias nos resultados alcancados. A afirmacdo a seguir auxilia na compreensao
desse processo:

A principal deficiéncia dos planos, talvez se deva a fatores em geral ndo
passiveis de inclusdo em modelos, ao que Maquiavel atribuiu a fortuna, o
costumamos chamar de irracional ou aleatério. A coeséo politica em torno do
plano, a coincidéncia entre objetivos dos membros da coletividade, a ligacao
entre a estrutura politica e a eficacia do sistema, a consciéncia da necessidade
da mudanca e a vontade de levar a frente um programa, sdo variaveis que
escapam ao controle e a atuacéo. O que ndo quer dizer que se deva desistir de
agir, pois como dizia Maquiavel, fortuna comanda a metade de nossas acoes,
mas nos deixa governar, ou quase, a outra metade. (LAFER, 1970 apud
GOUVEA, 2005 p.41).

No entanto, a dificuldade em alcancar efetividade nesse processo € bastante
presente em qualguer ambiente organizacional, tanto privado quanto publico. Na
opinido de Balestrin (2004), a visdo sobre o processo de estratégia esqueceu por um
longo periodo, que, tanto o ambiente externo, quanto a propria organizagdo

caracterizam-se pela complexidade e pela incerteza.
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Assim, “varias pesquisas ao longo das ultimas décadas indicam que 60% a 80%
das empresas ficam muito longe de alcancar os objetivos definidos em seus planos
estratégicos” (KAPLAN e NORTON, 2008, p.3).

Para Kaplan e Norton (2008), o desenvolvimento da estratégia e a ligacéo entre
estratégia e operacdo encontra obstaculos, pois ainda sédo elementos isolados, néo
padronizados e fragmentados, e s6 um sistema gerencial abrangente e integrado
pode ajudar a superar as dificuldades e frustracbes com que se depara a maioria
das organizacdes ao tentar implementar suas estratégias — sobretudo as inovadoras e

transformadoras.

A importancia de se perceber o processo de estratégia — da formulacdo a
execucao — como uma atividade integrada, que exige o engajamento das pessoas, a
definicdo de indicadores de alta performance e a capacidade de entregar resultados,
como sendo de urgéncia de um mundo em rapida transformacéo e globalizado. O foco
nas metas e nas operacdes do dia a dia, ainda que importante, muitas vezes esta
desvinculado da estratégia e, com isso, eleva o risco e a ameaca a sobrevivéncia das
organizacdes no longo prazo, que passam a atuar bem abaixo de seu pleno potencial
de desenvolvimento (FILHO, 2011).

O contexto organizacional contemporaneo necessita de amadurecimento, tanto
no que se refere a percepcao da importancia da Estratégia para o processo de gestédo
institucional, como na busca de um arcabouco tedrico que dé sustentacdo a um modelo
de gestdo mais efetivo. Um modelo de gestéo burocréatico e permeado pela linearidade,
voltado para um ambiente estavel e de mudancas previsiveis ndo atende aos novos
desafios da gestdo, especialmente no ambito das organizacdes publicas de maior
complexidade.

Em meio a um ambiente caracterizado por mudangas rapidas e incessantes,
muitas organizacfes costumam protelar as providéncias necessarias para mudar suas
politicas, até mergulharem definitivamente em crise. O processo de planejamento € na
verdade um processo de aprendizado. O processo de planejamento define mudancas e

novas regras de gestdo. A execucdo exige de todos: inovacdo, colaboracéo,
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engajamento, foco em competéncias essenciais, otimizacdo, adaptabilidade e

integracdo organizacional.

Este artigo ndo pretende tracar uma sequéncia de etapas necessarias a
elaboracdo e execugdo de um Plano Estratégico. Inclusive, ndo ha consenso sobre isso

entre os diferentes autores voltados ao tema Planejamento.

No entanto, o artigo se propde a apresentar trés fundamentos tedricos —
complexidade, pensamento divergente e visdo prospectiva — defendendo a importancia
dos seus usos e conexdes no processo de elaborar, organizar, ordenar, realizar,
monitorar, avaliar e redirecionar o Plano Institucional tracado. Eles sdo apresentados
como parte do arcabouco tedrico de sustentacdo de um modelo de gestdo estratégica
gue incorpore a realizacdo de acOes efetivas e alcance resultados de curto, médio e
longo prazo. Defende-se que uma metodologia de gestdo que permita entender melhor
as questdes organizacionais em um contexto de turbuléncia, devera estar voltada para

as implicagbes sistémicas.

E preciso mencionar, no entanto, a importancia tanto da teoria como da pratica,

na conformacgéo dessa metodologia.

Dando prosseguimento aos aspectos tedricos, serdo apresentados nas secdes
seguintes os conceitos e ideias sobre as teorias da complexidade, do pensamento

divergente e da prospectiva.

Complexidade

A ciéncia moderna evoluiu, por meio de continuidades em tempos normais, ou
por rupturas, quando aparecem as anomalias (KUHN, 2003). O sucesso da mecanica
de Newton conduziu a metafora do relégio e das maquinas para explicar o Universo,
inclusive, para entender os seres vivos. Tudo passou a ser visto e comparado com
maquinas ou mecanismos — paradigma cartesiano-mecanicista (ROCHA NETO e
ALONSO, 2011).
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As caracteristicas comuns do paradigma cartesiano sao: a previsibilidade, o
determinismo dos fenbmenos, bem como a “objetividade” e as relagbes diretas de
causa e efeito. O paradigma cartesiano condicionou as observagdes dos cientistas nas
mais diversas disciplinas e a visualizacdo de possibilidades nas distintas atividades
humanas.

Segundo Ackoff (1981), aqueles problemas que relacionam gerenciamento e
controle de sistemas complexos ndao deveriam ser desmembrados nem tratados em
disciplinas especificas. A percepcdo de que as solucdes se interagiam mitigou aquelas
analises quando consideradas (as solucdes) separadamente, levando a novos campos
de investigacdo. Constitui-se, assim, o ambiente favoravel a emergéncia de ideias

sistémicas.

Nos sistemas sociais, sinteses e consensos emergem dos contraditorios. Sao
necessarias novas estratégias para abordar os processos de regulacdo e
interdependéncia entre as partes de um sistema, para poder extrair padroes de ordem a

partir da complexidade da maioria dos fenbmenos.

As raizes histéricas do que se considera atualmente como o paradigma da

complexidade remontam as pesquisas desenvolvidas no Biological Computer

Laboratory, fundado por Heinz von Foerster, na Universidade de lllinois (SERVA 1956).
O texto reconhecido como fundador desse tema, elaborado por Von Foerster em 1960 &

denominado On Self-Organizing Systems and their Environments.

Ainda segundo Serva (1956), com a nocado de evento ou acontecimento,
estreitamente ligada a de acaso, o paradigma da complexidade busca afastar-se do
determinismo até entdo dominante na ciéncia. Baseados numa visdo fenomenologica
das realidades fisicas, bioldgicas e antropossociais, 0s pesquisadores da complexidade
tentam resgatar a importancia do evento em todos os campos cientificos. O evento
designa, evoca o0 que € improvavel, acidental, aleatorio, singular, concreto e histérico. O

evento esta no limite onde o racional e o real se comunicam e se separam.

Bauer (1999) afirma que complexidade nédo é, de forma alguma, completude; ao

contrario, ela diz respeito a impossibilidade de se chegar a qualguer conhecimento
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‘completo”. Assim, a complexidade nao ir4 trazer certezas sobre o que é incerto; ela

pode apenas propor-se reconhecer a incerteza, e a dialogar com ela.

O pensamento complexo ndo € o oposto ao pensamento simplificado, mas sim o
incorpora. E essencialmente integrador. Envolve, a0 mesmo tempo, analise e sintese,
os detalhes e as partes, mas também suas rela¢des de interdependéncia. Fundamenta-
se na sintese observavel ou na evolucdo de processos e ndo apenas na analise de
seus detalhes. Busca identificar padrbes de integracdo, comunicacdo e catalise. As

interacdes entre os elementos de um sistema importam tanto quanto eles préprios.

Propondo a l6gica do pensamento complexo para o contexto das organizacoes,
Serva (1992) defende que a epistemologia da complexidade tem muito a contribuir no
processo de resgate da parte na teoria das organizagdes. Segundo esse autor, a
profunda complexidade presente no ambito das interacdes parte-todo em um dado
sistema organizacional ndo €é devidamente abordada pela teoria organizacional
tradicional®, onde predomina a ideia do todo sobre as partes da organizacdo. Ele
continua afirmando que a epistemologia complexa insere o0 sujeito no contexto da
construcdo das realidades, incorporando seriamente a subjetividade como uma
dimensdo que torna as organizacbes menos objetivas e simples do que poderia

parecer.

A organizagdo ndao é um fendmeno claro, objetivo e simples. A esfera
organizacional compreende o que os seres humanos compartilham, em maior grau,
ambiguidades, paradoxos, conflitos, ambivaléncias, o que talvez seja uma marca
inelutavel da pés-modernidade (SERVA, 2001).

Segundo Bauer (1999), a luz da complexidade, a funcdo planejamento precisa
sofrer profundas redefinicdes. Uma dessas diz respeito a uma maior utilizacdo do que
chama de liberdade institucional, ou seja, a capacidade autbnoma das organizacdes em
utilizar, a seu préprio favor, a incerteza e a aleatoriedade. Afirma que liberdade é o
resultado de uma maior complexidade e que mais complexidade leva a mais liberdade,

gue por sua vez leva a maiores flexibilidades e possibilidades de escolha, isto €, a um

6 Campos (1993) destaca trés limitacdes que o paradigma que guia a teoria organizacional tradicional: o
reducionismo, a incompeténcia para lidar com contradicdes e a ndo apreciagdo da subjetividade, da
capacidade essencial do ser humano de interpretar a realidade
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maior potencial de estratégia, sendo o processo estratégico mais importante do que o

conteudo. Por considerar maior diversidade de variaveis e suas conexdes o0

pensamento complexo permite a selecdo de uma maior variedade para escolhas

estratégicas, mas ainda assim nao resolve completamente as incertezas.

Pensamento divergente

Pensamento divergente pode ser entendido como um processo cujo objetivo é
achar o maior numero possivel de solu¢cdes para um problema. Essa capacidade é
usada para gerar ideias e resolver algo criativamente, em oposicdo ao pensamento
convergente, que consiste em achar uma Unica solucdo apropriada a um problema. O
processo do pensamento divergente parte de um problema. Sem um problema néo ha
porque mudar de posicdo, tempo ou lugar. Cada problema aponta para um complexo
namero de perguntas, onde cada resposta pode apontar diferentes dire¢des. Para cada
resposta, ou ideia, existe sempre uma ideia em oposicao. Destes dois extremos surgem
outras possibilidades, que vao identificado angulos novos e ainda ndo observados do
problema inicialmente proposto. Essa forma de pensamento gera uma enorme
guantidade de alternativas de solugbes, algumas delas ndo usuais, inesperadas,

revolucionarias.

O processo criativo, tema de estudos em diferentes areas do conhecimento,
inicialmente, mais voltado para entendimento dos individuos criativos, tem sido
buscado, de forma cada vez mais intensa, no contexto organizacional, considerando

uma vinculacao da criatividade com o processo inovativo.

No que se refere a definicdo e a compreensédo do que significa criatividade no
contexto de trabalho, na literatura cientifica ndo se notam muitas divergéncias
entre os autores, pois em quase todos ha uma ideia de que é algo com um grau
de novidade e valor. (BRUNO-FARIA, 2008, p. 150).

A vinculacdo da criatividade com a inovagcdo pode ser observada a partir da
seguinte descricdo do termo inovacao: “processo de introduzir, adotar e implementar
uma nova ideia (processo, bem ou servico) em uma organizagdo em resposta a um
problema percebido, transformando uma nova ideia em algo concreto”. (ALENCAR,
1996, p. 15).
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Nesse contexto, identifica-se um grande desafio no que tange a absorcdo da
pratica do pensamento divergente - facilitador do processo criativo e,
consequentemente, da inovagdo - no ambito das organizacdes, especialmente as

publicas, l6cus onde os processos inovativos caracterizam-se pela recalcitrancia.

Mudar a forma de fazer gestdo, fomentando a diversidade de pensamentos com
a criacdo de equipes mais heterogéneas, no sentido de criar uma gestdo mais

inovadora e obter resultados ndo € uma questdo simples para as organizacoes.

O processo de encontrar respostas inovativas, apropriadas aos problemas
institucionais, deve envolver diferentes ciclos de pensamento divergente. A cada ciclo o
numero de possibilidades diminui, até a consolidacdo das melhores ideias. Isto se da,
considerando a teoria das conversacdes, no ambito das conversas de possibilidades,
gue agregam a légica do pensamento divergente. S6 a partir dai € que devem ocorrer
as conversas de acdo, no ambito das quais as decisfes sdo tomadas. O processo todo
inclui buscar ideias, sem criticas, sem medo, sem linearidade, depois, organiza-las,
estrutura-las, e ai entdo julgar, escolher e filtrar as melhores solucbes para os

problemas.

O que estabelece significado para uma Organizacdo ndo € o potencial individual
das pessoas, mas 0 que elas sdo capazes de criar e produzir juntas, aproveitando
diferentes conhecimentos, habilidades, atitudes e, consequentemente, diferentes

interpretacdes da realidade.

Importante mencionar que a pratica do pensamento divergente no contexto das

instituicbes é essencial para uma redefinicdo da légica hierarquica e do papel dos

gestores.

7

Morin (1996) afirma que qualquer organiza¢do, biolégica ou social, €
simultaneamente céntrica (por dispor de um centro decisorio), policéntrica (por dispor
de ainda outros centros de controle) e acéntrica (por também funcionar de maneira
anarquica, a partir das interacdes espontaneas entre seus membros). Afirma, ainda,
gue qualguer organizacdo necessita, ao mesmo tempo, de continuidade e de mudanca,

de normas e de liberdade, de controle e de autonomia, de tradicdo e de inovacéo,
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deser e de devir. Ordem e desordem sdo antes parceiras que adversarias na

consecucao da auto-organizacao.

Segundo Bauer (1999), o papel do gestor no contexto atual passa a ser o de
fomentar a necesséria instabilidade para o estimulo as potencialidades acéntricas
latentes, e para que possam surgir as condi¢cdes propicias ao aprendizado e as trocas
de informacéo pelas interagbes de toda espécie (ndo apenas técnicas, mas também

politicas). E, para tanto, € necessario um permanente questionamento do status quo.

O gestor atual deve ser capaz de estimular a autonomia, iniciativa, conectividade,
comunicacdo e cooperacdo, além de ser o representante de uma identidade
organizacional em permanente atualizacdo e ter uma percepcao sempre renovada das

circunstancias ambientais, uma “consciéncia do momento” (BAUER, 1999).

Visdo Prospectiva
A prospectiva foi introduzida em meados dos anos 50 pelo fildsofo Gaston

Berger, o qual a formaliza principalmente com base numa critica aos processos de
decisdo. Esse autor traca os contornos de um método novo que reconcilia saber e
poder, finalidades e meios, dando ao homem politico a possibilidade de transformar a
sua visdo do futuro em acdes, os seus sonhos em projetos. (GODET & DURANCE
2011). A prospectiva de Gaston Berger é uma reflexdo que guarda relacao direta com o
planejamento e a gestdo estratégica, uma vez que ndo é possivel imaginar a acéo
estratégica sem o0s cinco elementos indissollveis, presentes no pensamento
prospectivo: ver longe, largo, profundo, assumir riscos e pensar no homem. Ele afirma
também que a prospectiva € sempre estratégica, se ndo pelas suas consequéncias, ao
menos pelas suas intengdes, e a estratégia apela a prospectiva, no sentido de iluminar

as escolhas que comprometem o futuro.

Os referidos autores afirmam também que o objeto de estudo da prospectiva é o
futuro longinquo, e que para prospectar situacbes afastadas no tempo é necessario
ultrapassar abordagens demasiado especializadas e mobilizar a contribuicdo de varias
competéncias para que, da confrontacdo dos diversos pontos de vista sobre o futuro,

possa nascer uma visao comum, feita de visbes complementares (0 que se deseja que
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aconteca). Dai considerarem que a ‘interdependéncia’ constitui 0 elemento mais

incOmodo que a prospectiva deve integrar.

Essa interdependéncia, relacionada com a premissa da construcdo coletiva,
presente também no contexto do ‘pensamento divergente’ ja anteriormente
apresentado, se configura essencial como arcaboucgo teorico que deve subsidiar
processos de Planejamento Estratégico e fundamental na construcdo de um novo

paradigma de gestao publica.

A antecipacdo de futuros ndo é uma atividade puramente tedrica ou um
exercicio especulativo. Ela serve, antes de tudo, para preparar a acgdo. E,
consequentemente, para 0s atores sociais interessados, trata de fazer ou
reconstruir o futuro por meio da pratica social dos individuos, grupos e
organizacgdes (TEIXEIRA et.al, 2010).

Para Godet e Durance (2011), face ao futuro, os homens podem escolher entre
guatro atitudes fundamentais: sofrer a mudanca (passividade), agir na urgéncia
(reatividade), preparar-se para as mudancas previsiveis (pré-atividade) e, enfim, agir
para provocar as mudancas desejadas (proatividade). Realcam as semelhancas entre
a estratégia e a prospectiva: a estratégia trata da clarividéncia e de inovacdo e a

prospectiva de pré-atividade e de proatividade, mas no essencial, da mesma coisa.

Ainda segundo Godet & Durance (2011), para ser fecundo, isto €, portador de
futuro, o casamento entre a prospectiva e a estratégia deve encarnar-se na realidade
quotidiana e dar origem, através da apropriacdo — por todos os setores envolvidos, do
topo a base da hierarquia de uma organizacdo, a uma verdadeira mobilizacdo da
inteligéncia coletiva’, que pode ser considerada neste artigo como elemento central da

préatica do pensamento divergente, apresentado anteriormente.

A préatica do processo de planejamento e gestao estratégica
Mintzberg (2008) no livro “Ascenséo e Queda do Planejamento Estratégico” busca

apresentar o planejamento sem extremos, ou seja, longe da conclusao de que pode

fazer tudo ou nada. Ele considera os papéis viaveis que o planejamento, assim como 0s

" Sendo simultaneamente um conceito, um campo de investigacdo e um projeto politico, a inteligéncia
coletiva constitui a base da cooperacao intelectual entre os seres humanos
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planos e os planejadores, pode desempenhar nas organizagbes. Comeca com um tom

extremamente critico e finaliza com uma abordagem bastante construtiva.

Mintzberg (2008) acredita que o processo de formulacdo de estratégia € bastante
complexo e é mais bem caracterizado como um processo de aprendizado — formacéo
em lugar de formulacdo. Observa ainda que o planejamento futuro, tdo importante no
processo, se desligado da acdo presente, torna-se futil. Ou seja, isolado o planejamento
€ inutil. Os planos tornam-se listas de desejos. Somente quando esses processos —
planejar, assim como decidir, pensar e gerenciar — se ligam intima e interativamente

com acdes e atividade no presente, € que eles ganham vida.

Capra (2002) afirma que no comeco desse novo século, estamos rodeados de
sistemas altamente complexos que cada vez mais tomam conta de quase todos o0s
aspectos da vida. Diz tratar-se de complexidades que seriamos incapazes de imaginar
ha menos de cinquenta anos. Continua dizendo que, muito embora esses sistemas
complexos continuem a ser louvados por sua crescente sofisticacdo, admite-se cada
vez mais que eles trouxeram em seu bojo um ambiente institucional e organizativo
guase irreconhecivel do ponto de vista da teoria e da pratica tradicional da

administracao.

Ainda nessa linha, Capra (2002) assegura que a compreensao sistémica da vida,
0S sistemas vivos criam-se ou recriam-se continuamente mediante a transformacao ou
a substituicdo dos seus componentes. Sofrem mudancas estruturais continuas ao
mesmo tempo em que preservam seus padrbes de organizacdo em teia. Parece que a
mudanca das organizacbes comecard a ser vista sob nova Iluz quando
compreendermos claramente em que medida e sob que aspectos as organizagOes

humanas podem ser consideradas vivas.

A partir disso, esse autor propde, entdo, uma solucéo sistémica ao problema da
mudanca das organizacoes. Ele garante ser muito provavel que a concepcgdo das
organizacdes como sistemas vivos, ou seja, com redes ndo-lineares complexas, gere
novas ideias sobre a natureza da complexidade e nos ajude assim a lidar com as

complicacdes do ambiente organizacional de hoje em dia. (CAPRA, 2002).
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Mintzberg (2008) afirma que o planejamento precisa ser flexivel em detrimento
de um planejamento estritamente formal, além de apontar para o futuro a partir de uma
visdo clara. Segundo o referido autor, a visdo determina 0s contornos gerais de uma

estratégia, enquanto deixa os detalhes especificos para serem elaborados.

Ainda segundo 0 mesmo autor, o grupo de planejamento de uma instituicdo tem
como tarefa criar uma relagéo triangular entre os planejadores, os gestores e o futuro.
Algumas vezes, o planejador ira interagir com o futuro para que o gestor veja esse
futuro de maneira diferente. A tarefa de longo prazo dos planejadores é melhorar a

interagao entre os gestores e o futuro.

No que se refere a dicotomia entre formulacdo e implementagcédo, Mintzberg
(2008) afirma que o problema fundamental diz respeito a separacdo entre o pensamento
e a acdo. Segundo o autor, na maioria das vezes a culpa ndo esta nem na formulacao
nem na implementacdo, mas exatamente na separacao das duas. A dissociagao entre
pensar e agir esta mais perto da raiz do problema. Mesmo as melhores das estratégias
pretendidas devem ser adaptadas a o do tipo de circunstancias inconcebiveis em sua

formulacgdo inicial.

Em outras palavras, afirma que toda estratégia pretendida deve ser interpretada
por muitas pessoas diante de uma ampla gama de realidade. Afirma que nédo ha
momento ou local especial para se conceber estratégia. No entanto, organizagbes
prontas para a mudanca as vezes consideram reunides e oficinas planejadas, fatores

criticos para a cristalizagcdo do consenso necessario.

Consideracdes Finais

Certamente, um processo de planejamento e gestdo estratégica que inter-
relacione o pensamento complexo com o pensamento divergente, a partir de uma visao
prospectiva, ndo é panaceia e nao traz solucao definitiva para todos os problemas, nem
muito menos responde ou rebate todas as criticas e/ou questionamentos apresentados,
ao longo dos anos, ao modelo tradicional de planejar e gerir estratégias
organizacionais. No entanto, argumenta-se que a incorporacdo desses elementos ao

processo gera um avanco no sentido de diminuir a distancia entre a teoria proclamada e
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a realizada e facilita o processo criativo gerador de novas visdes e de resultados que,

de fato, melhorem o desempenho institucional.

Elaboracdo, implementacdo, monitoramento e avaliacdo de politicas séao
processos nada simples, que acontecem no contexto das instituicbes, demandando,
portanto, um continuo aperfeicoamento do processo de gestdo dessas instituicdes.
Uma das grandes dificuldades encontradas no processo de gestdo nas instituicbes de
governo esti relacionada a ndo praxis, ou seja, acdo desconexa das proposicdes

contidas nos planos estratégicos.

E preciso competéncia para empreender a acdo e, ao mesmo tempo, refletir
sobre ela (praxis), monitora-la, avalid-la e, a partir dela, mudar e agregar valor a
realidade. Por meio da base tedrica apresentada neste artigo, busca-se contribuir com a
reflexdo sobre como avancar num processo de planejamento e gestéo eficaz, capaz de
construir conhecimento e aplica-lo na resolucdo de problemas, organizando a Estratégia
Organizacional, de modo que ela seja concretizada na pratica, com acfes tangiveis e
ordenadas, cronologicamente, cuidando ao mesmo tempo da gestdo de curto, médio e
longo prazo. E ainda, com competéncia para o monitoramento e avaliacdo da Estratégia
gue subsidie um processo continuo de sua revisdo que possibilite mudancas na

concepcdo da mesma e geracao de novos desafios estratégicos.

Este artigo é parte de uma tese de doutorado profissionalizante em
desenvolvimento. O arcabouco teorico nele apresentado esta sendo utilizando para a
experimentacdo prética, ou seja, para a elaboracdo de um processo de planejamento
estratégico no Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico - CNPq
- Planejamento Estratégico CNPq 2025 — que ja chegou ao detalhamento do Plano no
nivel estratégico, no nivel tatico e no nivel operacional, com a definicdo de um leque de
projetos transversais que serdo desenvolvidos ao longo do proximo PPA (2016 - 2019),
no sentido de alcancar o futuro institucional desejado..

A partir de uma analise de experiéncia anterior de planejamento estratégico
institucional do CNPqg (1995), o trabalho pretende apresentar o momento atual,
buscando demonstrar se houve diferenca, em relacdo a experiéncia anterior, e se foi

mais eficiente na percepcao institucional sobre a importancia do planejamento no
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contexto do aperfeicoamento da capacidade de gestdo, com visiveis melhorias na praxis
institucional, e uma menor lacuna entre a teoria proclamada e a aplicada, considerando,

sob a o6tica dos fundamentos tedricos apresentados neste artigo.

O estudo de caso parcial — Planejamento e Gestao Estratégica: o caso do CNPq -
foi publicado pela ENAP e pode ser acessado para uma reflexdo sobre a teoria

apresentada sendo experimentada na realidade institucional.
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CAPITULO Il (Artigo 2)

ESTUDO DE CASO
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Planejamento e gestdo estratégica: o caso do CNPg. Elaborado por Rita de Cassia Scardine Assis

Lopes e Ivan Rocha Neto (2015) e publicado na na Casoteca de Gestdo Publica, da Escola Nacional
de Administracdo Publica- Brasilia/DF - Contém nota pedagégica

INTRODUCAO

A realizacdo de politicas publicas efetivas é fundamental no contexto de um pais
que busca desenvolvimento com sustentabilidade social, econémica e ambiental. Tanto
a formulacdo como a execucédo dessas politicas acontecem no contexto das instituicdes,

0 que demanda um continuo aperfeicoamento dos processos de gestao.

Um estudo sobre a historia de planejamento do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico - CNPqg permite observar que as diferentes
experiéncias, ao longo dos anos, estiveram sempre mais voltadas para a avaliagado da
Ciéncia e Tecnologia do que para o processo de gestdo, envolvendo a elaboracgéo, a
execucao e o monitoramento de um plano. Este estudo de caso aborda o planejamento
do CNPgq sob a dtica da gestdo, sua evolucdo, aprendizados e novos
redirecionamentos, com foco em dois processos relacionados: um ja concluido (em
1998) e um em andamento (iniciado em 2011). O objetivo é verificar o grau de
amadurecimento na percepc¢do da importancia da Estratégia Institucional para a
realizacdo de um trabalho diferenciado, observando avancos qualitativos na préatica

institucional.

O aperfeicoamento das instituicbes publicas tem como pressuposto o
aperfeicoamento do seu processo de aquisicdo de conhecimento. Para uma instituicao
aprender, se desenvolver e progredir, ela precisa adquirir conhecimento num processo

interativo.

Esse processo de aprender a adquirir informacdes, processar essas informacdes

e utiliza-las na pratica, trazendo adaptacoes, redirecionamentos e mudancas, ou seja, 0

36



processo de aprendizagem institucional, € um processo dificil e que consome tempo e
envolve riscos. Contudo, € um processo essencial na vida das instituicdes que buscam
aumentar a qualidade de seu processo de tomada de decisdo com o objetivo maior de
influenciar os outputs através de politicas, programas e atividades, num processo de
reflexdo constante.

Essa € a énfase deste estudo de caso. Contribuir para a transformacéo de
conhecimento tacito institucional em conhecimento explicito, buscando servir de modelo
para outras organizacdes e também para diferentes cursos de planejamento estratégico

institucional.

O primeiro processo teve inicio em agosto de 1995. Desse esforco de
planejamento resultou um Plano Estratégico, com a elaboracdo, em 1998, do

documento ‘Construindo o Futuro’.

Atualmente, passados cerca de 16 anos, o CNPg, em um momento de retomada
do trabalho voltado para o aprimoramento da gestdo, encontra-se em um NoOvo processo
de planejamento, buscando alcancar resultados que mudem a realidade organizacional,
no curto, médio e longo prazos, incluindo a definicdo de objetivos estratégicos e

indicadores de gestéo, orientados para a avaliacdo do desempenho institucional.

Uma avaliacdo do plano de 1995, a partir da observacdo do cumprimento das
seis metas prioritarias estabelecidas, aponta um baixo percentual de execucao. Isto se
relaciona com um problema ainda bastante atual, crescente fragmentacdo da estratégia

e o hiato existente entre a formulacao e a implementacéo do plano estratégico.

EXPERIENCIA DE 1995 — sob a 6tica da avaliagio

Lopes (2001) relata que em agosto de 1995 foi iniciado no CNPg um processo
de planejamento estratégico, e desse esforco de planejamento resultou a elaboracédo de
um Plano Institucional, com a publicacdo, em 1998, do documento ‘Construindo o
Futuro’.

A metodologia utilizada para a elaboracdo do Plano Institucional foi o método

PAE - Planejando a A¢éo Estratégica. Esse método parte da base tedrico-metodoldgica
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do Planejamento Estratégico Situacional — PES, explicado a seguir, mas adiciona a
essa metodologia contribuicdes advindas da experiéncia em relagdo ao processo

participativo de equipes.

QUADRO 1: Planejamento Estratégico Situacional

- Planejamento Estratégico Situacional — PES

Muitos métodos de planejamento comecaram a surgir a partir da década de 80,
como alternativas ao planejamento normativo tradicional estabelecido no regime

militar. Sendo um desses métodos o Planejamento Estratégico Situacional — PES.

O PES foi proposto pelo chileno Carlos Matus como uma alternativa para resgatar
a credibilidade perdida pelos métodos de planejamento. Ele ndo se baseia em
regras deterministicas, porém incorpora, na elabora¢do do plano, a complexidade
do sistema social sujeito a constantes mudancas e surpresas. E, portanto, um
sistema flexivel de planejamento. Permite continuas adaptacdes, acompanhando
as transformacdes da realidade. Faz analogia com um jogo, cujo resultado depende
também dos outros jogadores e da situacdo compartilhada por todos. No PES, o
plano esta intimamente ligado com a acado, ou seja, planeja quem atua. Isso difere
do que geralmente ocorre no planejamento tradicional, que adota a filosofia
taylorista. Essa filosofia separa o conhecimento da execuc¢éo no interior das

organizacgdes, defendendo que cada pessoa tem um lugar especifico de atuacéo.

Fonte: (Lopes, 2001)

A partir da reformulacédo da missao institucional, foram estabelecidas seis metas
prioritarias a serem alcancadas até 31 de dezembro de 1998. Essas metas seriam as
seguintes (conforme apresentado no documento O CNPg no Limiar do Milénio,
elaborado em 1998): 1. Reformular e racionalizar as formas de atuacdo do CNPq,
especialmente no fomento e na formacao de recursos humanos. 2. Fortalecer e integrar
as Unidades de Pesquisa. 3. Desenvolver e implantar processos de transferéncia do
conhecimento para os setores produtivos e de servigos. 4. Revitalizar os sistemas de

planejamento, gestdo e articulagdo. 5. Promover a adequacdo do pessoal e da
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infraestrutura. 6. Implantar um sistema permanente de acompanhamento e avaliacdo. E

para o estabelecimento dessas metas propds-se um conjunto de operacdes:
1. Organizar em programas as a¢oes de fomento do CNPg.

2. Coordenar a consolidagéo das Unidades de Pesquisa como Laboratérios de
Exceléncia.

3. Desenvolver um sistema integrado de acompanhamento e avaliacao.
4. Implementar uma politica de Qualificacdo de Pessoal.
5. Aperfeicoar, modernizar e integrar os sistemas de informacéao.

6. Promover o desenvolvimento integrado dos processos de planejamento, articulacéo e

gestao.

7. Adequar a estrutura organizacional do CNPq de modo a favorecer as acgobes

necessarias ao pleno desenvolvimento de sua miss&o institucional.

8. Vincular as acdes de programacdo e execucdo orcamentarias as acdes de
planejamento, procurando corrigir as distor¢bes, cumprir as prioridades estabelecidas

pelo processo de planejamento e identificar fontes alternativas de recursos financeiros.
9. Adequar e modernizar a infraestrutura administrativa do CNPq.
E para cada operacgéo foram identificadas atividades, subatividades e tarefas.

O método de planejamento utilizado na construcdo do Plano Institucional -
método PES - ja mencionado anteriormente, € desenvolvido a partir de quatro
momentos que apesar de demandarem ferramentas metodoldgicas especificas,
conformam uma cadeia continua, sem meio nem fim. S&o eles. 1. Momento explicativo -
momento no qual a realidade é explicada a partir das perspectivas de diferentes atores;
2. Momento normativo - momento em que se busca precisar como deve ser a realidade
no futuro, em contraste com a situacdo atual;3. Momento estratégico - momento da
elaboracdo de uma estratégia para enfrentar os desafios apresentados pelas restricoes
da realidade. 4. Momento tético-operacional - momento decisivo para a mudanca da
realidade - quando ocorre a mediacdo entre o conhecimento e a acdo. (Curso de
Gestdo em Ciéncia e Tecnologia — Modulo Il — PAE, 1998).
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Pela andlise e verificacdo geral do processo de planejamento estratégico €
possivel considerar que, no que diz respeito aos trés primeiros momentos do método
aplicado, os resultados foram bastante satisfatorios. Com relacdo ao momento tatico-
operacional ndo parece possivel considera-lo como tendo sido um momento com
resultados satisfatorios. Verifica-se um excelente discurso e documentos muito bem
elaborados, apontando caminhos e solucdes. Contudo, ndo se constata uma

correspondéncia em relagéo a acdes efetivamente implementadas.

E fato que a mudanca de dire¢io ocorrida no CNPq em janeiro de 1999 colocou
em risco a continuidade do seu processo de planejamento estratégico e também
conseguiu causar danos e retrocessos em todo o processo. O novo ministro de Ciéncia
e Tecnologia acumulou as fun¢gBes de Presidente do CNPq no inicio de sua gestao.
Apesar de ter permanecido como Presidente do Conselho por pouco tempo, conseguiu

provocar grande instabilidade institucional.

No entanto, é preciso mencionar que o ndo cumprimento efetivo das metas
estabelecidas no Plano Institucional ndo teve por causa uma mudanca de diregdo na
instituicdo. Elas foram estabelecidas para serem atingidas até final de 98, e o inicio do
processo foi em 95. E, nesse periodo, ndo houve mudanca de dire¢cdo no Conselho. A
causa esteve mais relacionada com uma baixa capacidade de gerar acdes efetivas, ou

seja, fazer acontecer.

Esse aspecto esta relacionado a pratica da aquisicdo de conhecimento e da
experimentagdo do conhecimento institucional acumulado e acessivel .Nesse processo
de planejamento puderam ser observadas dificuldades inerentes a essa pratica. Alguns
aspectos observados foram (a partir de entrevistas realizadas com os gestores algum
tempo depois da finalizacdo do planejamento e do resultado de um trabalho de
consultoria realizado com a finalidade de prestar servicos de apoio técnico-
metodoldgico a reestruturacao organizacional do CNPQ):

e Muitos gestores expressaram falta de clareza sobre os rumos da instituicdo e o

fato do Plano Institucional ndo ter sido eficiente como elemento agregador e

mobilizador.
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e Alto grau de resisténcia a mudanca: resisténcia causada em parte por questdes
de medo e inseguranca com relagdo ao novo e, em parte, numa atitude reativa,
baseada num sentimento do corpo funcional, ja& sedimentado ao longo do tempo,
de total exclusdo do processo de tomada de decisdo institucional.

e Dificuldade de informacdo: pouco investimento no aprimoramento da rede de
conversagdes com dificuldade de fazer com que a informacéo transitasse dentro
da instituicao.

e Pouca valorizacdo da experiéncia institucional: o processo de aprendizagem
observado no CNPg, nos anos seguintes ao processo de planejamento em
guestdo, nao facilitou um correto entendimento do processo experimentado, nem
0 armazenamento dessa experiéncia na memoria institucional e tampouco
provocou a utilizacdo dessa experiéncia para 0 estabelecimento de acbes

efetivas.

EXPERIENCIA ATUAL — o enfoque no modelo sistémico

Passados 16 anos da ultima experiéncia de planejamento que consolidou a
elaboracdo de um Plano Estratégico para o CNPq, a instituicdo encontra-se, a partir de
2011, em um novo processo voltado para o aperfeicoamento da gestéo institucional, a

partir da base conceitual apresentada abordada neste caso.

Pode-se descrever o processo em andamento em trés momentos: dois ja
ocorridos e um em processamento. O primeiro movimento ocorreu no final de 2010
quando, por meio de discussdes participativas sobre 0S processos e macroprocessos
institucionais, foram realizados pequenos, porém importantes, ajustes na estrutura
organizacional e melhorias no desempenho. Como resultado concreto pode ser
mencionado a transformacao da Vice-presidéncia do CNPq em Diretoria de Cooperacao
institucional, agregando tanto a assessoria de Cooperacdo Internacional como a
Assessoria de Cooperacdo Nacional, o Servico de Prémios, o Servico de Suporte a
Propriedade Intelectual, mestrado, doutorado, Desenvolvimento Cientifico Regional e
programa de Iniciagdo Cientifica. Foram também revistos 0s macroprocessos da

Coordenacao geral de recursos humanos e da coordenagao geral do fomento. No
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entanto, esses novos macroprocessos definidos néao foram utilizados para mudanca na
estrutura. Além disso, houve extensa conversacdo sobre 0S macroprocessos das
diretorias técnicas, a respeito dos quais ndo houve consenso e portanto, nenhuma

alteragéo .

O segundo ocorreu ao longo de 2011, num trabalho conjunto com o Centro de
Gestao e Estudos Estratégicos — CGEE, a partir da realizacdo de uma série de oficinas,
gue contaram com a participacédo de atores internos e externos, e da criacdo de grupos
de trabalho para discussdo e elaboracdo de documentos sobre o estado da arte de
diferentes temas. A partir dai, no final de 2011, foi elaborado o documento “Subsidios
para o Reposicionamento Estratégico do CNPQ”, indicando as rotas estratégicas até
2025.

No ano de 2012 foi dado inicio ao terceiro momento do processo. Os Resultados

esperados para esse momento, até final de 2014, eram os seguintes:

e Elaboracéo e detalhamento do Mapa Estratégico do CNPq, contendo indicadores
e metas para cada Objetivo Estratégico ja identificado. Elaboracdo do 'Mapa de
Contribuigcdo’ de cada Macroprocesso Institucional. Esses mapas correspondem
ao desdobramento do Plano Estratégico do CNPqg em Planos Taticos, contendo
indicadores, metas, projetos e/ou iniciativas, e processos a serem executados no

ambito de cada Diretoria (macroprocesso).

e Identificacdo, a partir de trabalho de construcdo participativa de um conjunto de
projetos basicos estruturantes, com alto grau de complexidade e impacto para

fortalecimento institucional.

e Sistematizacdo de dados e informacbes que deverdo compor publicacédo
especifica sobre os resultados do atual processo de planejamento e gestao

estratégica da instituicdo, a ser elaborado e disponibilizado pelo CNPq.

A metodologia utilizada para essa experiéncia parte da premissa inerente a um
sistema complexo, que considera eficaz a utilizacdo, de forma integrada, de diferentes

métodos, ferramentas e instrumentos.
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A primeira fase do processo foi uma acdo de fato reativa, considerando a
urgéncia que se estabeleceu em se rever a estrutura institucional, face a novos desafios
assumidos pelo CNPq. Foram realizadas reunides de trabalho, com a utilizacdo de
técnicas de facilitacdo de processos grupais, envolvendo diferentes areas e setores
institucionais para a revisdo dos processos de trabalho. A atual Assessora de
Planejamento participou da coordenacao dessa fase, como representante do Gabinete
da Presidéncia.

Na segunda fase, ja coordenada pela Assessoria de Planejamento - APL, se
procurou analisar o ambiente de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo — C,T&l e o papel de
outras agéncias de fomento no mundo, situando o Brasil e o CNPq, para discutir os
seus principais rumos para o futuro. Nessa fase foram empregados meétodos e técnicas
gue fazem parte da abordagem metodoldgica do CGEE, fundamentada no conceito do
foresight estratégico, utilizada em estudos que visam subsidiar processos de

planejamento com visdo de longo prazo.

O foresight estratégico se identifica com a tendéncia mundial de tratar os
desafios colocados ao desenvolvimento cientifico e tecnologico a partir de
abordagens participativas, tendo como ideia central que ‘o futuro é construido a
partir do presente’. Busca “construir conhecimento”, ou seja, agregar valor as
informagbes do presente, de modo a transforma-las em conhecimento e
subsidiar os tomadores de decisdo e os formuladores de politicas destacando
rumos e oportunidades para os diversos atores sociais. A légica de
desenvolvimento da abordagem metodoldgica do CGEE foi estruturada a partir
da percepcao de que a tomada de decisdo emerge de uma negociagdo entre
multiplos atores, ponto chave do foresight, que pode ser definido como: “um
processo pelo qual se pode obter um entendimento mais completo das forcas
que moldam o futuro e que devem ser levadas em consideragédo na formulagéo
de politicas, no planejamento e na tomada de decisdo” (Martin, apud Cuhls &
Grupp, 2001) Esta abordagem visa dotar o presente de perspectiva estratégica,
com conhecimento sobre as possibilidades do futuro para a construcdo de
compromisso e coordenagdo acerca das prioridades nacionais ou institucionais.
Foresight € um modo de pensar o futuro baseado na acdo e ndo na
predeterminacéo. Inclui métodos qualitativos e quantitativos e busca uma visao
compartilhada de futuro e a promocéo de acdes e fatos que venham a promover
a construcao deste a partir do presente (CGEE, 2014).

As atividades relacionadas a essa segunda fase do processo foram as seguintes:

e Brainstorming — identificacdo de elementos centrais a serem analisados visando
a reconfiguracdo estratégica da instituicao;
e Textos de opinido — mapeamento das novidades do Sistema de CT&l no mundo

por consultores de renomada competéncia,
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e Benchmarking — identificacdo de instituicbes estrangeiras com fun¢des similares
aguelas exercidas pelo CNPq e suas melhores praticas passiveis de apropriacao
para aprimoramento da atuacao da instituicao;

e Grupos Técnicos (GTs) - voltados a discussdo dos temas considerados
relevantes, levantamento de questbes e proposicdo de diretrizes estratégicas
para subsidiar o processo de planejamento;

e Entrevistas — opinido de autoridades governamentais, personalidades da
academia, do setor empresarial e liderancas expressivas do SNTI, sobre o
préprio sistema, sobre o CNPq, seu desempenho e expectativas futuras;

e Palestras — visando motivar o corpo funcional da instituicdo e fornecer subsidios
para o aprofundamento das questdes relacionadas a cada tema relevante e para
identificacao de tendéncias;

e Consulta eletronica estruturada — percepcdo dos diferentes atores, internos e
externos em relacdo ao papel do CNPq no cenério atual e futuro da CT&l;

Apoés realizacdo das atividades acima descritas foram definidos os temas a serem
considerados estratégicos pela instituicdo, e realizadas oficinas de trabalho,
envolvendo os atores internos e externos, para identificacédo e validacado dos elementos
de rotas, definicdo de nova missdo e visdo de futuro, pontos fortes, pontos fracos,

ameacas e oportunidades.

A terceira, e atual, fase do processo — conformacéo e execucdo da estratégia —
se realiza a partir da metodologia FIGE — Ferramentas integradas de Gestéo Estratégica

(desenvolvida pelo Instituto Sagres) que:

(...)tem como principio bésico a possibilidade de adaptar e integrar diversas
ferramentas de gestdo disponiveis na literatura e praticadas por destacadas
instituicBes publicas e privadas. - O cerne da metodologia estd baseado na
ferramenta iterativa PDCA, utlizada no controle e melhoria continua de
processos e produtos. Vem do inglés Plan — Do — Check — Act, ou seja, Planejar
— Executar — Verificar — Agir. O planejamento esta consubstanciado nas etapas:
Intencdo Estratégica, Avaliagcdo Diagndstica, Plano Estratégico, Planos Taticos
e Planos Operacionais. A execugdo dos planos é submetida a constantes
atividades de Monitoramento e Avaliagdo, as quais resultam em agfes
corretivas sobre as citadas etapas do planejamento. Por vezes, contudo, sera
preciso iniciar um novo ciclo, com base em profunda revisdo da Intengéo
Estratégica. Esse PDCA deve ser apoiado em técnicas e ferramentas
proporcionadas por disciplinas que, na atualidade, subsidiam as melhores
praticas de planejamento e gestdo. Assim, o Plano Estratégico e a Avaliacao
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Diagnéstica terdo como base a prospectiva estratégica, incluindo, sempre que
oportuno, cendrios futuros. Do mesmo modo, o Balanced Scorecard- BSC
(Kaplan & Norton, 2008), foi adaptado para oferecer instrumentos de gestédo
adequados ao longo prazo e, quando necessario, a instituicbes publicas.
Também as Dinamicas Governantes — que incluem conhecimentos oriundos da
Teoria dos Jogos, dos Jogos de Atores e das técnicas de Negociagcdo — a
Inteligéncia Estratégica, a Comunicacgdo Social e as Tecnologias de Informacao
e Comunicacdo interagem para proporcionar consisténcia e pragmatismo a
gestdo institucional. Conforme as necessidades, a metodologia FIGE sugere
que outras ferramentas sejam agregadas, tais como: gestdo de processos;
gestdo por projetos; indicadores de satisfacdo de clientes; lideranca e
comportamento organizacional, metodologia do processo decisoério; gestao de
mudancas organizacionais e Gerenciamento de crises (SAGRES, 2014
<sagre.org.br>).

Elaboracdo do Mapa Estratégico

A partir do documento “Subsidios para 0 Reposicionamento Estratégico do
CNPg” foi elaborado, no ambito da Assessoria de Planejamento do CNPqg, o Mapa
Estratégico Institucional, apresentado a seguir. Segundo a metodologia BSC, o Mapa

Estratégico € um documento de comunicacdo da Estratégia institucional e ponto de
partida para o desdobramento da mesma.
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MAPA ESTRATEGICO

MISSAO: Fomentar a Ciéncia, Tecnologia e Inovacio e atuar na
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Definicao de Indicadores e Metas de Longo Prazo para cada Objetivo Estratégico

do Mapa, identificados na perspectiva Resultados.

A exceléncia aplicada na implementacdo e no monitoramento (diferente de
simples acompanhamento) de um objetivo estratégico s6 pode ser concretizada com a
identificacdo de indicadores e o0 estabelecimento de metas. Segundo Kaplan e Norton
(2001), a capacidade de executar a estratégia € mais importante do que a qualidade da

estratégia em si.

No processo atual de planejamento do CNPq, uma outra etapa concluida foi a
definicdo dos indicadores e metas de longo prazo para cada um dos objetivos
estratégicos de resultados constantes do Mapa Estratégico. Também foi definido o
horizonte temporal (2030) e o0s marcos intermediarios que irdo balizar os
indicadores e metas estabelecidos no decorrer do projeto, devendo coincidir com o

final de cada Plano Plurianual, ou seja, 2015, 2019, 2023 e 2027. Essa etapa foi
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realizada também sob a coordenacdo da Assessoria de Planejamento - APL, com a
utilizacdo de consultoria, no ambito do convénio CNPg/UNESCO. Partindo-se do Mapa
estratégico, foram feitas entrevistas com os diretores da instituicdo e diversas reunidoes
de trabalho entre a APL e o consultor, além do envolvimento das areas de informatica
e indicadores do CNPg. As entrevistas tiveram como foco levantar ideias que
pudessem orientar a identificacdo de indicadores e metas de longo prazo. No final
dessa etapa do planejamento foi realizada uma reunido de trabalho com o presidente do

CNPq para validacao final do resultado.

Cabe observar que na maioria dos casos a métrica e a dosimetria ndo puderam
ser apontadas devido a auséncia de dados e informacdes, ensejando propostas no
sentido de construir os indicadores e metas, ou seja, ter como meta elaborar a meta.
Longe de ser uma excecao, essa € uma pratica comum nas organizacdes que buscam

a exceléncia na Gestao Estratégica.

O quadro abaixo detalha os indicadores e metas definidos por objetivo

estratégico de resultado.
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QUADRO 2: Planejamento estratégico CNPq - objetivos de resultado, indicadores e

metas

OBJETIVO

INDICADOR

PERIODICIDADE

METAS

CIDADAOS
QUALIFICADOS EM CT&lI

Numero de cidaddos bolsistas pelo CNPq

Anual

A serem estabelecidas quando forem consolidados, pela Coordenagdo
Geral de Tecnologia da Informagdo, os dados referentes aos ultimo

dez anos.

MOBILIDADE
INTERNACIONAL DE
ESTUDANTES E
PESQUISADORES

Bolsas no exterior

Anual

COEST/GAB: produzir relatérios, em formato de planilha(excell)
relacionados as tabelas oferecidas pelo THE e RWRC com as instituigdes
cadastradas na base de dados do CNPqg. Enviar os relatérios o
CGETI/DGTI até 30/11/2014. CGETI/DGTI: produzir os dados referentes a
2014, a partir de 2015. APL: propor o estabelecimento de metas de
melhoria da qualidade das bolsas no exterior, a partir de uma sério|
histérica de trés anos (2014,2015 e 2016).

Bolsas para estrangeiros, no Brasil

Anual

A serem estabelecidas quando forem consolidados, pela Coordenagdo-
Geral de Tecnologia da Informagdo, os dados referentes aos ultimog
dez anos. APL: em articulagdo com a COEST/GAB, elaborar proposta de
classificagdo das institui¢des brasileiras em institui¢cdes de ensing|
superior (IES) e centros de pesquisa (CP), até dezembro de 2014. APL]
propor a produgao dos dados acima diferenciando IES e CP, a partir de
2015. APL: propor metas diferenciando IES e CP a partir de uma série|
histérica de trés anos ( 2015,2016 e 2017).

GERAGAO DE NOVAS
TECNOLOGIAS,
PRODUTOS E PROCESSOS
INOVADORES

cidaddos com produgdo intelectual |
segundo a qualidade do curso, no Brasil €|

no Exterior.

Anual

A serem estabelecidas quando forem recebidos os dados solicitados J
CGETI, referentes aos ultimos 10 anos. Considerar, no Brasil, os cursog
concluidos e , no exterior, os relatérios d eprestagdo de contag
aprovado. APL: apresentar proposta, até outubro de 2014, de inclusdq
de campo especifico,
bolsistas no exterior, informando a obtengdo, ou ndo, dos titulos.

nos relatérios de rpesetagdo de contas de

Indice de Produgdo (C&T) de bolsistas e
ex-bolsistas, no Pais e no exterior.

Anual

CGETI: realizar rotinas, até setembro de 2014, para buscar os dados nd
Plataforma Lattes. APL: propor metas a serem estabelecidas em até 3Q
dias apos o recebimento dos dados solicitados a CGETI, referentes ao
utlimos cinco anos. APL: propor, até novembro de 2014, medidas d¢
incentivo aos participantes da Plataforma Lattes, para que atualizem
seus curriculos.

indice de rpodugdo
bolsistas e ex-bolsistas,

exterior.

(patentes)  de
no Pais e no

Anual

CGETI: realizar rotinas, até novembro de 2014, para buscar os dados ng
Plataforma Lattes e no INPI. APL: propor metas a serem estabelecidag
em até 30 dias apos o recebimento dos dados solicitados a CGETI
referentes aos Ultimos cinco anos.

Produgdo qualitativa de artigos

cientificos

Anual

CGETI: realizar rotinas, até dezembro de 2014, para buscar os dados nd
CAPES sobre o Qualis e 0 JCR. APL: propor metas a serem estabelecidag
em até 30 dias apds o recebimento dos dados solicitados a CGETI
referentes aos Ultimos cinco anos.

BRASIL EM DESTAQUE
ENTRE OS PAISES
INOVADORES

indice Bloomberg de inovagio em
comparagdo com as maiores economiag

mundiais.

Anual

COEST: elaborar, até novembro de 2014, séries histéricas contendo og
gastos em P&D, em percentagem do PIB, do Brasil e do CNPq. APL.
propor metas a serem estabelecidas em até 60 dias apds d
recebimento, da CGETI, dos dados sobre outros indicadores ja ciados
referente aos Ultimos cinco anos, para os seguintes indices
concentragdo de pesquisadores(20%): os profissionais, incluindg
estudantes de PhD, envolvidos em P&D por 1 milhdo de pessoas €
Atividade de Patentes (5%): pedidos de patentes de residentes por 1
milhdo de habitantes e por cada $ 1 milhdo de gastos em P&D; patenteg

concedidas como uma porcentagem do total mundial.

C,T&! IMPULSIONANDO
O DESENVOLVIMENTO
SOCIAL, A PRESERVACAO
DO MEIO AMBIENTE EA
SUSTENTABILIDADE

indice de editais de avaliacdio dos

impactos

Anual

APL: apresentar proposta, até dezembro de 2014, para que seja langadq
um percentual de editais especificos, em relagdo ao total de editais
para a avaliagdo de impactos nas dreas social e de meio ambiente ¢
sustentabilidade: 0,5% em 2015 e 1% a partir de 2016. APL: apresentar|
proposta , até dezembro de 2014, no sentido de promover as alteragdes
nos formuldrios d epropostas e nos modelos de
dezembro de 2015.

relatorios atd

TRANSVERSALIDADE NA
PROMOGAO DA
PESQUISA E NA
FORMAGAO E
CAPACITAGAO DE
PESSOAS

indice de transversalidade dos projetos
apoiados.

Anual

APL: apresentar proposta, até julho de 2015, para que seja criada umg
comissdo, no ambito do CNPqg, com prazo de seis meses para conclui
sobre a pertinéncia, o undo, do critério de transversalidade como um
dos necessdarios para aprovagdo de parcela ou totalidade das bolsas ¢
projetos de pesquisa.
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Desdobramento da Estratégia em Mapas de Contribuicdo por Diretorias e
Assessorias (planos taticos)

Uma série de oficinas presenciais foi realizada, no periodo de julho a outubro de
2014, envolvendo equipes de servidores das nove areas objeto de elaboracdo dos
Planos Taticos. Também nessa fase, todos os trabalhos foram realizados sob a

coordenacéo da Assessoria de Planejamento, com utilizacdo de consultoria externa.

A primeira atividade do processo de formulacdo dos Planos Taticos foi o
levantamento de informacdes junto aos participantes, sobre as atividades que séo

realizadas no ambito de cada uma das Diretorias ou areas participantes dos trabalhos.

A segunda atividade foi o enquadramento de todas as atribui¢cdes levantadas nas
categorias de Projetos, iniciativas ou Processos e, a seguir, efetuado alinhamento de

todo esse conteudo aos Objetivos do Mapa Estratégico.

Apos a realizacdo de oficinas de validacdo de alinhamento, foram construidos os
Objetivos de Contribuicdo de cada éarea e formulados os respectivos Mapas de
Contribuicdo. Validados os referidos mapas, pelas equipes das areas, partiu-se para a

definicdo dos indicadores e metas dos Objetivos de Contribuigéo.

Os contetudos foram discutidos com o0s participantes das areas que O0S
complementaram, ajustaram e validaram para a elaboragdo do documento final. Todos
0s nove Planos Taticos sdo integrados pelos seguintes documentos (detalhados na

intranet do CNPq, link do Planejamento):

e Mapa de Contribuicdo

¢ Alinhamento da Estratégia

¢ Portfdlio de Projetos, Iniciativas e Processos

e Quadro de Indicadores e Metas dos objetivos de Contribuigéo.

Os Mapas de Contribuicdo sdo apresentados no Anexo.
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Projetos Estruturantes

Os planos téticos permitiram identificar projetos estruturantes para o CNPg como
um todo, em um movimento de realimentagéo ou feedback. Isso somente foi possivel
apos verificar as caracteristicas e peculiaridades de cada diretoria, de modo a visualizar
as potencialidades do conjunto.

Desse modo, fica perfeitamente caracterizada a pratica de uma visdo
institucional sistémica, representada nos Projetos Bésicos Estruturantes, com certo grau
de complexidade, grande impacto e voltado para o fortalecimento institucional, em
consonancia com a contribuicdo das diretorias.

CNPq'SaO trés Projetos Basicos Estruturantes a serem desenvolvidos no ambito do

e Projeto ‘Arquitetura Organizacional’ : com base em otimizacdo de processos,

gestdo por competéncias, gestdo do desempenho e adequacao e aprimoramento
da divisdo de trabalhos e tarefas, o projeto trata da realizacdo de estudos com
vistas a propor uma nova arquitetura organizacional para o CNPq.

e Projeto ‘Gestédo Integrada ' : Implantacdo de modelo integrado de gestéo, nos

niveis estratégico, tatico e operacional. O atual projeto de planejamento e gestéo,
iniciado em 2011, desenvolvido com base em métodos e técnicas aportados pelo
Centro de Gestdo e Estudos Estratégicos (CGEE) e, mais recentemente, pela
Metodologia FIGE — Ferramentas Integradas de Gestao Estratégica, busca um
salto qualitativo, respeitando o0 grau de amadurecimento da cultura
organizacional e inter-relacionando 0s pensamentos sistémico, complexo e

divergente, acrescidos de consistente visao prospectiva.

e Projeto ‘Transversalidade ’ : Disseminacdo de uma cultura de transversalidade

no ambito do CNPq, em especial no fomento a formacdo de pesquisadores e

no apoio a projetos de pesquisa.
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Préximos Passos

Cabe destacar que o desdobramento da estratégia em Planos para as grandes
areas da instituicdo retrata apenas o inicio do processo de gestdo. A execucao deste
Plano Tético carece da elaboracdo de Planos de Acdo para os Projetos e Iniciativas, e
sua execucao deve ser monitorada e avaliada permanentemente, com uso de sistema
informatizado e implementacdo de Reunides de Analise da Estratégia (RAE).

A fase de elaboragdo desses Planos de Acéo, ou seja, o desdobramento da
Estratégia no nivel operacional esta previsto para o periodo de julho a dezembro de
2015.

CONSIDERACOES FINAIS

A experiéncia de planejamento do CNPq ocorrida a partir de 1995, conforme ja
mencionado, ndo promoveu acréscimo consideravel na capacidade institucional de
gerar acOes efetivas e também ndo refletiu mudancas significativas na logica de
conformacéo da estrutura organizacional (Lopes, 2001). O percentual de execucao das
‘operacgOes’ delineadas no Plano foi muito baixo e as mudancas de estrutura ocorridas a
posteriori se mostraram realizadas sem embasamento em macroprocessos claramente

definidos®.

O relatorio final de avaliagdo sobre a experiéncia de 1995, concluido em
dezembro de 1998, apresenta como resultado de um conjunto de entrevistas, a
constatacdo de que muitos gestores expressaram falta de clareza sobre os rumos da
instituicdo e que o Plano Institucional ndo foi internalizado como sendo um processo de

construcao coletiva de transformacéao organizacional.

Outro aspecto importante para o alcance de uma gestao de fato estratégica, que

parece nao ter sido observado na experiéncia de 1995, foi o aperfeicoamento
institucional de ‘disciplinas’ relacionadas a: lideranca inovadora, capacitacdo em gestao
de projetos, redesenho dos processos e macroprocessos, engajamento das pessoas e

trabalho em equipe, quando se considera os conceitos de ‘disciplina’ de Peter Senge

8 Um macroprocesso contempla uma colecéo de atividades controladas e interligadas que tomam uma ou
mais entradas, utilizam recursos e criam uma saida que agregue valor e gerando uma saida, fazendo uso
dos recursos da organizacéo para gerar resultados concretos
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(2013):“um corpo de teoria e técnica, as quais devem ser estudadas e dominadas para
serem colocadas em pratica” e “um caminho de desenvolvimento para a aquisicdo de

determinadas habilidades ou competéncias.

Numa comparacédo dos dois processos de planejamento apresentados, observa-
se no atual, ainda em andamento, a existéncia de uma Estratégia institucional bem
definida (embora ainda néo internalizada e em acao), essencial para uma atuagéo
mais proativa por parte do CNPq, na sua missédo de ‘Fomentar a Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo e atuar na formulacdo de suas politicas, contribuindo para o avanco das

fronteiras do conhecimento, o desenvolvimento sustentavel e a soberania nacional’.

O proprio arcabouco teodrico considerado para o desenvolvimento desse
processo, apresentado em Nota Pedagodgica, se apresenta como um facilitador de
avanco na diminuicao da distancia entre um plano tedrico e a¢des praticas que mudem
a realidade institucional na diregdo de um futuro desejado e delineado. A experiéncia
buscou conectar os fundamentos da visdo sistémica e complexa e do pensamento

divergente com visdo de longo prazo no processo de constru¢do do Plano Estratégico.

Apesar do processo ainda estar em andamento, faltando o detalhamento do
Plano no nivel Operacional, j& sdo observadas mudancas na realidade institucional. Ao
se verificar, por exemplo, os Planos Taticos construidos para as duas Diretorias
Teécnico-Cientificas, observa-se que, apesar de terem sido construidos com atores
diferentes, os planos convergiram para um Uunico Plano, o que fundamentou a
constatacdo de que os macroprocessos relacionados as duas diretorias sdo idénticos.
No entanto, essa constatacdo ndo gerou uma mudanga na estrutura organizacional,
com juncdo dessas duas diretorias em uma Unica, no sentido de racionalizar os
processos e melhor utilizar os cargos de DAS disponiveis para estruturacdo de areas

importantes e estratégicas para a instituicao.

Nesse mesmo contexto, a institucionalizacdo da area de planejamento, que vinha
funcionando debilmente sob o ponto de vista institucional somente pela edicdo de
Portaria, desde 2011, também se apresenta como resultado do Processo atual de

Planejamento. Cabe mencionar que a partir do ano de 2000, imediatamente apds a
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conclusdo da primeira experiéncia de planejamento aqui estudada, iniciada em 1995,
um setor de Planejamento deixou de existir na estrutura do CNPq, permanecendo
assim até o ano de 2011. Isso ratifica o pouco aprendizado institucional logo apods a

experiéncia de 1995.

Outro aspecto que pode ser observado diz respeito a construcdo coletiva do
conhecimento, ou co-criacdo, na perspectiva da complexidade. A experiéncia atual
avanca nesse aspecto, na medida em que utiliza uma metodologia que se propde a
envolver, a partir de diferentes oficinas e encontros, o conjunto de servidores e nao
apenas um unico grupo de representantes, previamente definido, trabalhando durante

todo o processo, como aconteceu na experiéncia anterior.

Considerando os trés momentos desse processo, ja apresentados anteriormente,
houve uma diversificacéo de perfil de grupos e servidores participantes, com momentos
em que todos os servidores e gestores foram convidados a discussao e construcédo de

conhecimento, e também com participacdo de atores externos, envolvidos com C,T&l.

Ao longo dos anos, antes do inicio do atual processo de planejamento, existia
uma frase enraizada na cultura institucional que afirmava: ndo existe planejamento
estratégico no CNPq. Ela era utilizada em praticamente todas as conversas de
justificativas em reunides de trabalho. A partir do atual processo, € claramente
observavel a quase nulidade dessa frase nas atuais reunibes de trabalho que

perpassam a instituicao.

A criacdo de uma sala de situagdes para o acompanhamento da execucdo do
Plano ja esta em andamento. A utilizacdo dessa sala certamente agregara ainda mais
valor a um processo de gestao que se ocupa em planejar a longo prazo, monitorar e
avaliar suas ag¢Oes, tomando por base um processo de construcdo coletiva do

conhecimento.

Foi criada no CNPg uma nova sistematica, incluindo novo sistema, de avaliacao
de desempenho em conformidade com o Decreto 7133/10, j4 para ser utilizada no ciclo
avaliativo do inicio de 2015,com a indicacdo de metas de equipe e metas individuais

alinhadas ao planejamento estratégico e relacionadas ao Mapa de Competéncias da
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Instituicdo, com indicacdo da(s) competéncia(s) necessarias ao cumprimento das
diferentes metas. Essa nova realidade se caracteriza num super avan¢co na forma de
gerir e avaliar pessoas, com foco na gestao de resultados, de forma compartilhada, com
responsabilizacdo de servidores e gestores no seu alcance. O planejamento do CNPq
prevé avancar ainda mais nessa linha, alimentando positivamente a cultura

organizacional.

No ambito desse processo, partindo também das metas estabelecidas no Plano
Estratégico, uma vez identificada a necessidade de capacitar liderancgas, foi realizado,
em 2015, pela area de Gestdo de Pessoas, um trabalho de Incentivo e coaching aos
lideres — Oficina de Capacitacdo em competéncias de Gestdo para Processos de

Avaliacado de Desempenho.

Certamente que os resultados ainda séo incipientes e muito mais se espera a
curto, médio e longo prazo. Embora com avancos no desdobramento da Estratégia em
Planos taticos e operacionais, o grande desafio ainda continua sendo, a exemplo da
experiéncia anterior, sair da teoria proclamada para a realizada, ou seja, uma tomada
de decisédo, e mudanca da realidade, tendo por base orientadora, os planos definidos

no ambito do processo de Planejamento Estratégico.
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CAPITULO Ill

1 - A experiéncia atual de planejamento — atualizacdo do Capitulo Il

Este item refere-se especificamente a atual experiéncia de Planejamento
Estratégico do CNPq, iniciada em 2011 e ja apresentada no Capitulo 2 deste trabalho.
O objetivo aqui é apresentar as etapas e resultados que ainda ndo haviam sido
alcancados quando da publicacdo do referido capitulo (Artigo — Estudo de Caso do
CNPqg). Também sédo apresentadas outras informacgfes consideradas relevantes para

um melhor entendimento de todo o processo de planejamento.

O capitulo 2 apresentou os resultados do planejamento até a fase de
desdobramento da estratégia em planos para as grandes areas da instituicdo — os
chamados Planos Taticos (elaborados em 2014 , resultando em 08 (oito) Mapas de
Contribuicdo envolvendo as Diretorias e assessorias, com ampla participacdo de
servidores da instituicdo, e que foram objeto da publicacdo “Planejamento Estratégico

CNPqg 2025, constante do site do érgéo.

Ainda sobre essa fase, cabe mencionar que, a partir dos Planos Taticos foram
identificados os projetos estruturantes para 0 CNPq como um todo. Esses projetos séo
aqueles que podem ser considerados guarda-chuvas para um conjunto de projetos
complexos e de grande impacto e voltados para o fortalecimento institucional. Os

projetos estruturantes definidos foram trés:

e Arquitetura Organizacional: com base em otimizagdo de processos, gestdo por
competéncias, gestdo do desempenho e adequacao e aprimoramento da divisdo
de trabalhos e de tarefas, o projeto trata da realizagdo de estudos com vistas a
propor uma nova arquitetura organizacional para o CNPq.

e Gestdo integrada: implantacdo de modelo integrado de gestdo, nos niveis
estratégico, tatico e operacional, a fim de propiciar a alta administracdo e demais
gestores, acdes corretivas, induzindo melhores resultados e ampliando as

entregas do CNPq a sociedade.
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Transversalidade: disseminacdo de uma cultura de transversalidade no ambito

do CNPq, em especial no fomento a formacgéo de recursos humanos e no apoio a

projetos de pesquisa e extensao.

Num segundo nivel foram desdobrados os Objetivos de Contribuicdo dos Mapas

de nivel tatico, com a obtenc&o de portfélios de Projetos (Transversais e Especificos),

para posterior elaboracdo dos respectivos Planos de Acao.

Cabe mencionar também a estrutura metodologica utilizada para

(0]

desdobramento da Estratégia, considerando todos os niveis (estratégico, tatico e

operacional).

i agoes das pessoas.

.................................................

: Estratégia i
geesscersnscenssscee re "’ s Sl iy fllllllllf?’fllfl’ffl’ll’fl’f’f’f- -------------- o:
i Ganhos Internos: / i  Ganhos Externos: |
: Gera legitimidade e - : Gera credibilidade junto a
i motivagdo, funciona como : PE : sociedade e aos atores
i guia e norteia as 2025 : externos (stakeholders)

.................................................

Mapas e Objetivos
de Contribuigao

Figura 1 — Estrutura de Desdobramento da Estratégia
Metodologia Menthor & Sagres
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A Figura 1 apresenta a estrutura de desenvolvimento dos trabalhos, descendo do
estratégico, para o tatico e, deste, para o nivel operacional, traduzido nos Planos de

Acéo e nos Cronogramas de Execucéo, subprodutos dos Planos Operacionais.

E conveniente lembrar que os demais subprodutos dispostos nessa estrutura,
tais como os Mapas de Contribuicdo, os Objetivos, Indicadores e Metas do nivel tatico e
o Portfélio, em versdo preliminar, foram elementos integrantes dos Planos Téaticos —

elaborados em 2014, também com ampla participacao de servidores do CNPq.

Desdobramento da Estratégia no nivel Operacional.

O Plano Operacional € um instrumento de gestdo que tem por objetivo fazer as
coisas acontecerem de fato na organizacdo, a partir de sua base operacional, que é

uma instancia ainda pouco valorizada por grande parte dos gestores.

O desdobramento operacional do Plano, realizado por meio de oficinas de
trabalho envolvendo as diferentes areas e setores institucionais, permitiu grande
interacdo e aprendizado muatuo entre o0s participantes, no que se refere ao
conhecimento sobre a funcionalidade das areas e suas capacidades de execucao, com

ampliacdo da compreensao sobre o clima e a cultura organizacional.

Foram adotados, como referéncia para a elaboracdo do Plano Operacional, todas
as informacdes colhidas durante as 9 (nove) rodadas de oficinas de préticas —
realizadas no periodo de agosto a dezembro de 2015, com ativa participacdo de
servidores de nivel técnico e gerencial do CNPq e de outros documentos institucionais,

abaixo elencados:

Mapa Estratégico da Institui¢ao.

Planos e Mapas Taticos, elaborados em 2014.

. Portfélio de Projetos e Iniciativas propostos no decorrer do
desdobramento tatico.

. Outros documentos e normas especificos das areas envolvidas ou
pertinentes aos temas objeto do escopo dos projetos.
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e Competéncias regimentais das areas internas do CNPq.

o Painéis de contribuicdo desenvolvidos no decorrer das oficinas de
praticas.

o Resultado das Oficinas de Desdobramento Operacional — adotado
como subsidio basico.

Nessa fase foram, entéo, sintetizados os Portfélios de Projetos — transversais e
especificos, para execucdo entre 2016 e 2019 — periodo do atual Plano Plurianual
(PPA), com definicho de prioridade e capacidade de execucdo a ser definida pela
Diretoria Executiva, e foram elaborados os planos de acdo para cada um desses
projetos.

QUADRO 3: tipos de projetos - definicdo

No contexto da metodologia FIGE, por projetos transversais entende-se aqueles que
envolvem diferentes areas da instituicdo, na busca de beneficios diretos dos resultados
gque promovem ao serem executados. Sao, geralmente, projetos complexos que
requerem, desde a sua elaboracdo — ou seja, formulagéo do Plano de acéo do Projeto —
a participacao ativa de diferentes areas de interesse, as quais serdo coparticipantes na
elaboracéo e na implementacéo do projeto, fazendo uma espécie de gestao

* O guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK) define Projeto como ‘ um esforco temporario
empreendido para criar um produto, um servi¢co ou apresentar um resultado exclusivo’.

® Matriz GUT: técnica amplamente utilizada para o estabelecimento de prioridades no dia a dia das

organizacoes.

® Ferramenta 5W 2H: reconhecida na literatura académica e corporativa como eficaz na elaboracéo de

planos de acdo e compreende responder as seguintes perguntas: O que sera feito? Para que fazer?
Quem vai fazer? Quando sera feito? Onde sera feito? Como sera feito e Quanto custara?

"0 diagrama de GANTT permite visualizar as a¢des escalonadas no tempo, sucessivas ou simultaneas.
Além disso indica as pessoas ou as areas responsaveis por cada atividade.
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compartilhada. Para tanto, ha necessidade de que o gerente do projeto Transversal
conte com apoio de uma equipe multidisciplinar, de maneira que lhe possa dar
sustentacéo.

J& por projetos especificos entende-se aqueles que, embora sejam de interesse da
organizacdo como um todo, sGo menos complexos que os transversais e podem ser
planejados e executados no ambito de governabilidade de uma determinada area, com

eventuais participacdes de outras, como fornecedoras de insumos ou informacgdes.

Fonte: SAGRES (2014)

Alinhamento dos niveis Estratégico, Tatico e Operacional

Foram alinhados os principais elementos integrantes dos trés niveis de gestdo —
no nivel estratégico, o Mapa Estratégico 2025; no nivel tatico, os Mapas de Contribuicao
para 2016-20109.

Feito o alinhamento entre os objetivos de contribuicdo e os estratégicos, foi
possivel definir como prioritarios, para o periodo do proximo PPA, 7 (sete) Projetos
Transversais que, em sendo bem executados, reunem as condicionantes para
impulsionar os objetivos constantes dos Mapas de Contribuicdo e, por sua vez, do

Mapa Estratégico.

Também foram elencados projetos chamados especificos que, como ja
mencionado anteriormente, sdo aqueles de menor complexidade e que podem ser
planejados e executados no ambito de governabilidade de uma Unica area. Informacdes
sobre esses projetos podem ser obtidas na documentacdo completa sobre o processo

de planejamento, disponivel no endereco eletronico do CNPq.

Tudo isso, é claro, precisara ser medido e acompanhado por meio de indicadores
e metas, que irdo proporcionar a criagdo de novas séries historicas e melhor
instrumentalizar a instituicdo, impulsionando-a para um circulo virtuoso de melhoria

continua.
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Isso requer compreender que, a partir da elaboracéo do Plano Estratégico 2025,

todos os demais planos, programas e projetos devem alinhar-se aos objetivos do Mapa

Estratégico, que € o instrumento de alinhamento e comunicagéo

da estratégia

organizacional. E o norte para onde a organizacgio deve ser direcionada.

Sintese do Portfolio de Projetos Transversais do CNPq

QUADRO 4: Alinhamento dos Projetos Transversais aos Estruturantes

PROJETOS TRANSVERSAIS DO CNPq

PROJETOS

ESTRUTURANTES

T1 -Criar e implementar sistemética de Monitoramento e Avaliacdo do
Plano Estratégico, subsidiando a DEX na conducdo das Reunifes de
Andlise da Estratégia.

T2 -Criar e implementar novo Modelo de Monitoramento, Avaliagédo e
disponibilizacdo de resultados de Bolsas, no Pais e no exterior, de
Auxilios Individuais, de Chamadas e Encomendas, e projetos de

[aVaYaYa TR Tata)

T3 - Reunir, rever, alinhar e formalizar par@metros de negociacéo, para
identificar, prospectar, atrair e estabelecer novos Acordos de
Cooperacédo, nacionais e internacionais.

Gestao

Integrada

T4 - Avaliar e propor a reestruturacdo do Modelo de Fomento,
contemplando a inovacéo, transversalidade e a transdisciplinaridade na
promocéao da pesquisa e desenvolvimento tecnolégico, considerando os
subprojetos:

- Fomentar projetos inovadores em PD&l de alto risco por meio de
chamadas especificas.

- Criar e ou adequar ferramentas para recebimento e incentivo de
propostas em rede.

- Avaliar e propor a reestruturacdo da légica de organizacdo dos
Comités de Assessoramento.

- Realizar revisdo da ldgica de distribuicédo de recursos orcamentéarios de
fomento a pesquisa e bolsas.

- Propor e articular o aumento da dotagdo do orcamento proprio do
CNPq destinado ao fomento e a administracao.

T5 - Implementar Plano de Monitoramento e Avaliacdo de
Convénios e Acordos de Cooperacao Nacionais.

T6 - Realizar revisdo completa de normas relacionadas as atividades
das Diretorias.

T7 - Realizar mapeamento dos processos de trabalho do CNPg.

Arquitetura Organizacional

Transversalida

de

Fonte: CNPqg 2015
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Os Planos de Acéo dos Projetos Transversais

Os Planos de Acgédo oferecem uma sequéncia ordenada de macro agoes,
com o objetivo de viabilizar as mudancas desejadas pela instituicdo, bem como
apresentar aos gestores instrumentos para auxilid-los na tomada de decisao.
Reunem as informacdes béasicas para alimentacdo de um Sistema Informatizado
— desenvolvido especificamente para a implementacdo dos instrumentos de
gestado estratégica —, que permita concomitante monitoramento e avaliacdo dos
indicadores e metas e, obviamente, corre¢cdes de rumo, sempre que necessario.
Os Cronogramas de Execucéo, por sua vez, facilitardo o monitoramento das acoes
e também a alocacédo de recursos, o dimensionamento e a distribuicdo da forca de

trabalho mais adequados.

A seguir séo apresentados os Planos de Acéo dos sete Projetos

Transversais.
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Divulgacéo do Resultado do Processo de Planejamento

Todas as documentacBes referentes as diferentes etapas do processo de
planejamento, iniciado no final de 2011, e os inumeros produtos delas resultantes,
constam da Intranet no endereco eletrbnico no CNPq (http://portal-
intranet.cnpq.br/web/planejamento/documentos). No entanto, apenas 0 documento
contendo o Plano Estratégico — Planejamento Estratégico 2025 - consta também da
pagina do CNPqg. A forma como o contetudo da pagina do CNPq é definido e os niveis
hierarquicos envolvidos nesse processo, ndo possibilitou uma maior transparéncia do
resultado do Planejamento, com inclusdo de toda a documentacao na pagina do CNPq,
e ndo apenas na intranet , de acesso restrito aos servidores e colaboradores.

Foi confeccionado, e distribuido no CNPqg, um folder de divulgagao interna do
processo, além da elaboracdo de banner de divulgagdo, via correio eletrdnico, até a
fase de elaboragéo do Plano Operacional, indicando os Projetos Transversais definidos

para execuc¢ao no periodo do PPA 2016-2019.

O proximo passo, previsto pela area de planejamento, para o0 més de agosto de
2016, e submeter esse conjunto de projetos a apreciagao, inicialmente pelo Férum de
Coordenadores-Gerais, e na sequéncia, pela Diretoria Executiva do CNPq, no sentido
de elaborar um cronograma de execucao, ao longo dos préximos 4 anos, e propor
estratégia de constituicdo dos Grupos Técnicos — GT , para execucdo dos projetos,

segundo priorizacao.

2 A execucdo, o monitoramento e a avaliacdo da Estratégia

Com a finalizacdo deste trabalho de tese, é possivel apresentar uma
experimentacdo pratica da elaboracdo de um Plano Estratégico para o CNPg, com
desdobramento nos niveis tatico e operacional, o que significa dizer que foram criados

Planos de acdo para cada projeto elaborado.

O CNPq ter alcangado, nesse processo de planejamento, 0 estagio em que 0s
Projetos dispdem de Planos de Acdo e de Cronogramas de Execucdo — embora

preliminares, dada sua complexidade — ja é oportunidade de se comemorar uma vez
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gue, conforme se observa na literatura, a grande maioria das instituicbes publicas,
mesmo aquelas que elaboram bons planos, nédo realizam desdobramentos até o nivel
em que chegou esta instituicdo. Essa mesma instituicdo ndo conseguiu chegar a esse
nivel de desdobramento na sua experiéncia anterior de planejamento organizacional,
também apreciada nesta tese.

No entanto, dentro de uma abordagem sistémica, € importante ficar claro que,
planejar, desdobrar a estratégia, alinhar acdes, metas e métricas, executar a estratégia,
comunica-la, monitora-la, avalia-la e reformula-la sdo temas inerentes e inseparaveis da
gestdo organizacional. A elaborac¢do de um plano por si s6 ndo produz resultado; é na
implementacdo integrada desse plano que a organizacdo vai obter o melhor da
Estratégia formulada, gerar resultados e mudar a realidade, trilhando caminhos voltados
para a constru¢do do futuro desejado. Lembrando que essa gestdo ndo é construida
somente a partir de questbes concretas, mas sim a partir de mecanismos complexos e

variaveis.

No caso do CNPq pode-se dizer que algumas acdes foram sendo implementadas
durante o proprio processo de construgdo do plano, e tém sido monitoradas e avaliadas
de forma pontual. No entanto, uma efetiva implementacdo da estratégia requer
metodologia e tecnologia adequadas, capacitacdo técnica e maturidade organizacional.
Sem esses elementos ndo sera possivel realizar avaliagdes criteriosas, fazer autocritica

e transformar os erros em licdes aprendidas.

O monitoramento e a avaliacdo tém por finalidade assegurar a boa execucao das
definicdes estratégicas, mantendo a operacionalizacdo dos projetos sempre na ordem
do dia. E a fase que fecha o Ciclo de Gestdo — o grande PDCA da organizacéo que,
em inglés, significa Plan — Do — Check —Act, ou seja, Planejar — Executar — Verificar —

Agir corretivamente.

Sob o aspecto metodoldgico, a pratica das Reunides de Avaliacdo da Estratégia
(RAESs), realizadas de maneira sistematica, vem se firmando como o mais eficiente
instrumento de monitoramento e avaliagdao. Organizacdes que se destacam em gestao

apontam como caracteristicas ou beneficios das RAEs (SAGRES, 2014):
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Abrir as portas para a insercao de um modelo de gestdo compartilhada,
oportunizando a formacgéo de sucessores.

e Desenvolver visdo sistémica e colocar foco no estratégico.
e Ampliar o sentido de missdo e o comprometimento com os resultados.

e Gerar sinergia e estimular o trabalho em equipe.

o Preparar sucessores e ampliar as margens para delegacdo de
responsabilidades.

e Atribuir &s pessoas maior prestigio e valorizagc&o profissional.

Preparar a organizagdo para gestdo de mudancas e torna-la mais
competitiva e admirada.

As RAEs séao reunides colegiadas com o objetivo de fazer, por meio de analises
criticas, o0 acompanhamento e o monitoramento dos resultados da execuc¢édo das acoes

gue foram planejadas no desdobramento da estratégia.

Essas reunides precisam ser estruturadas de maneira aderente ao processo
decisorio praticado na instituicdo, respeitando-se o0 modelo de gestdo e a cultura
organizacional, mas é determinante que sejam colegiadas e contem com a participacéo
de colaboradores das diversas areas e de diferentes instancias, envolvendo

diretamente os executores dos projetos e dos processos.

A partir dos dados apresentados pelos seus executores e gestores, deve-se
fazer uma analise e discussdo colegiada e, juntamente com estes, serem
encaminhadas as decisfes e deliberacdes para cada informacdo ou acdo objeto da

analise.

E recomendavel que se realize em torno de duas a trés RAEs ao ano,
estruturadas e conduzidas sob a coordenacdo da Assessoria de Planejamento da

Instituicao.

Para maior eficacia, recomenda-se, ainda, que as RAEs sejam antecedidas por
Reunides de Acompanhamento Tatico (RATs), com frequéncia bimensal, e Reunides de
Acompanhamento Operacional (RAOs) no ambito das equipes ou unidades menores.
As RAOs podem ser realizadas mensalmente, fazendo-se convergir seus resultados

para a pauta das RATs e RAEs.
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Segundo Kaplan e Norton (2008), o produto da reunido de aprendizado da
estratégia pode ser a revalidacdo da estratégia em curso, com atualizacdo de metas e
reformulacdo de prioridades, ou com mudancas incrementais na estratégia, alterando
um ou mais objetivos estratégicos, substituindo alguns indicadores e reformulando as
metas e as iniciativas estratégicas, ou ainda, elaborar uma nova estratégia

transformacional dependendo das mudancas observadas no ambiente.

Segundo Sagres (2014) alguns fatores sé@o causadores diretos de deficiéncias na
execucdo da Estratégia Institucional. S&o eles: baixo envolvimento das partes
interessadas, falta de comprometimento da alta administracao, falta de aderéncia entre
o Plano Estratégico e seus desdobramentos e auséncia de sistemas de monitoramento

e avaliacéo.

Esse autor afirma, ainda, que na visdo de John Kenneth Galbraith, o0 mundo real
tem restricbes impostas pela natureza humana, pela histéria e por padrbes de
pensamento profundamente arraigados. Quando, porém, o tema em questdo €
“‘monitorar e avaliar”, os entdo padrbes de pensamento colocam-se como verdadeiras

armaduras de autoprotec¢do, e isso vale para os individuos e para as organizacdes.

Mesmo considerando toda a complexidade que envolve o processo de executar,
monitorar, avaliar e rever a Estratégia, a expectativa ao final desta tese € a de que essa
dindmica metodoldgica, apoiada por um Sistema Informatizado de Gestédo Estratégica e
norteada por atitude sinérgica que transforme, efetivamente, a Estratégia tarefa de
todos, resulte em significativas mudancas na instituicdo, promovendo, ao meédio prazo,

uma nova performance organizacional.

No entanto, é preciso fazer um alerta de que, € ilusério esperar mudancas reais
sem programar as etapas que fecham o ciclo de gestdo — a execugdo, o
monitoramento e a avaliacdo. Muito se tem errado nas organiza¢cdes, com a ilusdo de
gue, mesmo nao tendo um bom sistema de Tl voltado para a Estratégia, e mesmo sem
as recomendadas Reunides de Avaliacdo da Estratégia (RAES), milagres irdo acontecer

nesse campo.
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I11.3 Reflexdes sobre a(s) Experiéncia(s) de Planejamento Estratégico do CNPg°®

Essas reflexfes abordam a experiéncia atual, estudo de caso deste trabalho de
tese, numa analise comparativa com a experiéncia de planejamento institucional
iniciada em 19958.

As andlises aqui apresentadas complementam aquelas constantes dos Capitulos
| e Il e que se referem a artigos submetidos para publicagdo em revistas, sendo o

Capitulo | a espera de avaliacdo e o Capitulo 1l ja publicado.

No que se refere a fundamentacdo tedrica e aos méetodos de planejamento, a
experiéncia buscou conectar os fundamentos da visdo sistémica e complexa e do
pensamento divergente com visdo de longo prazo no processo de construcédo do Plano
Estratégico e utilizou-se, no seu desenvolvimento, de uma cesta de metodologias
agregadoras e complementares em detrimento de um Unico método de planejamento,
como aconteceu em 1995, onde se utilizou o0 método PES — Planejamento Estratégico

Situacional.

A construcao coletiva do conhecimento, na perspectiva da complexidade também
pode ser considerada um avanco institucional a partir dessa experiéncia, na medida em
gue a metodologia utilizada se propés a envolver, a partir de diferentes oficinas e
encontros, considerando todas as fases do planejamento, o conjunto de servidores e
ndo apenas um Unico grupo de representantes, previamente definido, trabalhando
durante todo o processo como aconteceu nha experiéncia anterior. Houve também
extensa participacao de atores externos, envolvidos com a temética C,T&l, tanto a partir
de consulta estruturada, como por meio de oficinas presenciais, especialmente, na
primeira fase do planejamento, onde foram definidas a Misséo, a Visao e os Valores

institucionais e indicadas as rotas estratégicas a serem seguidas.

Outro aspecto a ser refletido diz respeito a conformagdo da estrutura

organizacional em detrimento do Planejamento, uma vez que a estrutura organizacional

9 Considera-se nesta tese que o CNPqg sé teve duas experiéncias de planejamento relacionas ao
aperfeicoamento do seu processo de gestdo, envolvendo a elaboracdo de um Plano estratégico. Outras
experiéncias estiveram mais voltadas para o planejamento e avaliacdo das atividades fins do CNPq
relacionadas ao fomento da C,, T&l
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tanto pode ser um fator inibidor como poder ser um fator facilitador do processo de

EXecucao da Estratégia.

Segundo Peter Drucker (1977 apud SCHNEIDER e NETO 2006, p.92) “a melhor
das estruturas ndo sera capaz de assegurar qualguer resultado ou desempenho, mas a
estrutura errada garante o mau desempenho”.

No que se refere a fase de formulacdo da estratégia, pode-se afirmar que ela é
influenciada pela estrutura organizacional vigente, uma vez que é realizada a partir de
uma estrutura organizacional que estabelece as diretrizes organizacionais. Segundo
Ranson et al.(1980), a fase de formulacdo pode ser impactada pela estrutura na medida
em gue os participantes do processo se ocupem mais com a sua funcao especifica ou
sua prépria area, do que com a organizacdo de forma global, o que eles chamam de

Departamentalizacéo.

Em relacdo a fase de implementacdo da Estratégia, Amitabh e Gupta (2010)
apud Neis e Pereira (2014) afirmam que a estrutura € considerada um dos fatores
fundamentais para a implementacdo de uma estratégia de sucesso, principalmente
porque o desempenho é diferentemente influenciado pela maneira como as atividades
de uma organizagdo sdo estruturadas. Ou seja, a estrutura deve estar alinhada a
estratégia.

A implementacéo do processo de planejamento estratégico impulsiona ajustes na
estrutura organizacional, que podem ser caracterizadas pela formacao de novos cargos,
departamentos, setores ou a excluséo/alteracdo dos deles. Por outro lado, os niveis
hierarquicos também impactam a fase de implementacdo a partir do momento que
estas mudancas sejam inviabilizadas e acabam por limitar a execucdo de uma
determinada acao estratégica, ou da Estratégia de forma geral. (NEIS & FERREIRA,
2014).

Nesse mesmo contexto, o processo de planejamento estratégico, por ser
essencialmente dinamico, exige uma adequada coordenacéao e facilitacdo do processo
desde a fase de elaboracdo do Plano, de maneira a criar um clima favoravel a sua

execucdo. E preciso uma equipe capaz de captar as coisas que estdo acontecendo nos
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ambiente interno e externo, interpretad-las e motivar acdes rapidas que possibilitem a
continuidade do processo. Dai a importancia da existéncia de uma area de
Planejamento na estrutura organizacional.

Giacobbo (1996) afirma que o planejamento bem-sucedido é inextricavelmente
ligado a execucao: ele se beneficia da experimentacdo e do feedback. Nesse ponto,
destaca-se o papel da area de planejamento como facilitadora do processo de

aprendizagem.

Giacobbo (1996) afirma, também, que existe uma prética perversa alentada pelo
paradigma de atribuir importancia e poder na razédo direta da magnitude da estrutura,
em vez da efetividade dos resultados e da agilidade de resposta. Dessa forma, os
desencontros entre missdo, estratégias e objetivos dos orgdos, de um lado, e
respectivas estruturas de funcionamento, de outro, sdo bastante comuns, provocando o
surgimento de problemas que dificultam muito a operacionalidade do ciclo de
planejamento. Ele argumenta ainda, que um dos problemas mais habituais, no que se
refere a implantacdo do Planejamento nas organizacfes publicas, esta relacionado a
fragilidade da unidade de planejamento, em funcdo da prioridade que se d& aos

aspectos orcamentérios e contabeis em detrimento do planejamento.

Quando da primeira experiéncia de planejamento estratégico do CNPq, relatada
nesta tese, a estrutura organizacional se comportou da seguinte forma: em 1995, inicio
do processo, existia uma Assessoria de Planejamento e Orcamento ligada a
Presidéncia, com trés coordenacdes subordinadas. Em 1996, durante o processo,
passou a existir uma Diretoria de Planejamento e Gestdo, com uma Superintendéncia
de Planejamento subordinada e mais trés coordenacdes técnicas. O Plano Estratégico
ficou pronto ao final de 1998. Em 2000, a funcdo ‘planejamento’ simplesmente

desapareceu da estrutura do CNPq. Esse quadro permaneceu até o ano de 2011.

Segundo Lopes (2002), em dezembro de 1998 foi concluido o relatério final do
projeto Apoio Técnico-Metodologico para Reestruturacdo Organizacional, sintetizando
as atividades de uma consultoria realizada no mesmo ano, no periodo de margco a

dezembro, com a finalidade de prestar servigcos de apoio técnico-metodologico para a
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reestruturacdo organizacional do CNPq. Sé que essa consultoria também apresentou

observacdes sobre o processo do planejamento estratégico como um todo.

Ainda, de acordo com Lopes (2002) “pode-se dizer que apesar da intencao da
diretoria, o plano institucional ndo foi internalizado como sendo um processo de
construcdo coletiva de transformacdo organizacional” (Apoio Técnico-metodologico —
Relatorio final do projeto, 1998, p.14, apud LOPES 2002).

Outro aspecto sobre essa experiéncia € mencionado por Cagnin (2000) apud
Lopes (2002)

Mesmo depois do Planejamento estratégico a mudanca de estrutura realizada
ndo se deu com base num processo de aprendizagem. Continua a
irracionalidade dentro da nossa estrutura. Vocé tem um nicho com todas as
atividades de fomento localizadas numa diretoria. O planejamento estratégico
nao pediu essa estrutura. (CAGNIN, 2000 apud LOPES 2002, p.66).

A experiéncia de planejamento do CNPq ocorrida a partir de 1995 ndo promoveu
acréscimo consideravel na capacidade institucional de gerar acdes efetivas e também
nao refletiu mudancas significativas na légica de conformacdo da estrutura
organizacional (LOPES, 2001).

No que se refere a atual experiéncia de planejamento, foi iniciada no final do
exercicio de 2011, logo apoés ter sido criada uma Portaria com delegacdo de
competéncia a uma servidora da instituicdo, no caso a autora desta tese, para exercer
as funcoes ligadas ao planejamento (ainda sem existéncia na estrutura legal do CNPQ).
Naquele momento, houve uma disputa interna sobre qual seria o melhor lugar, na
estrutura organizacional, para a retomada das acdes de planejamento. A discusséao foi

levada a Diretoria Executiva que determinou que o planejamento ficasse ligado a

Presidéncia do CNPq.

A criacdo da Portaria demonstrou uma preocupacdo do entdo Presidente do
CNPq, prof. Glaucius Oliva, com o resgate das funcdes do Planejamento Institucional.
A partir dai, a proposta de elaboracdo de um novo processo de planejamento
estratégico foi aprovada pela Diretoria Executiva do CNPq. Nessa ocasiao, a justificativa
apresentada para que a area nao fosse criada na estrutura do 6rgao foi a de que néo

havia disponibilidade de cargo de DAS.
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No final do processo de Planejamento, em 2015, foi elaborada pela Presidéncia
do CNPqg, com o apoio da Assessoria de Planejamento, uma proposta inicial de
mudanca na estrutura organizacional da instituicdo, a partir da elaboracdo dos Planos
Taticos que sugeriram mudancas essenciais na estrutura, face aos Objetivos
Estratégicos tracados e macroprocessos identificados. Uma dessas mudancas referia-

se a criacdo, na estrutura formal, da Assessoria de Planejamento.

Recentemente, em 2016, quando da finalizacdo do desdobramento do Plano
estratégico para o0s niveis tatico e operacional, a Assessoria de Planejamento,
contrariando expectativa apresentada no capitulo Il desta tese, ainda funciona por meio
de Portaria, subordinada a Presidéncia, e ndo consta da Estrutura formal, reformulada
em 2013 pelo Decreto 7.899/13.

Ainda sobre a légica de conformacado da estrutura organizacional, ao verificar-se,
por exemplo, os planos taticos construidos para as duas diretorias técnico-cientificas
existentes, foi constatando que, apesar de terem sido construidos com atores
diferentes, os planos convergiram para um unico plano, com identificacdo de um anico
macroprocesso relacionado as duas diretorias. Constatacdo que ja vinha sendo
observada na rotina institucional do processo de tomada de decisdo, relacionado as
duas diretorias funcionando de forma separada: retrabalho, burocracia, pouca interagéo
entre as diretorias, decisdes diferentes para mesmos assuntos etc. A proposta envolvia
também a transformacéo dessas duas diretorias em uma Unica. Incluia, nessa mesma
I6gica (a partir da elaboracédo dos Planos Téticos, a juncdo da Coordenacao-Geral de
Cooperacao Internacional com a Coordenacdo-Geral do Programa Ciéncia, ambas
ligadas a Diretoria de Cooperacdo Institucional, em uma uUnica Coordenacgdo-Geral,

também com juncéo de duas Coordenacdes Técnicas).

A proposta foi inicialmente submetida pelo Presidente do CNPg ao conjunto de
diretores, em reunido da Diretoria Executiva, e solicitada a eles que levassem a
proposta para discussdo nas suas areas de atuacdo. No entanto, a repercussao foi a
pior possivel e a resisténcia a mudanca muito grande. Acredita-se que isso ocorreu,
principalmente, pelo fato da mudanca envolver a extingdo de cargos de DAS e mexer,

portanto, na zona de conforto estabelecida, uma vez que a constatacdo técnica da
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sobreposicédo de macroprocessos se deu a partir de reunides participativas, envolvendo

os coordenadores-gerais, coordenadores técnicos e técnicos das duas diretorias.

Observa-se que o trabalho nas oficinas foi realizado, num primeiro momento, de
forma separada, ou seja, cada diretoria identificou seus processos de trabalho, tendo a
convergéncia acontecido de forma natural. Importante ressaltar também que, no
momento das oficinas de trabalho, ndo foi mencionado nenhum aspecto relacionado a
estrutura organizacional. Os macroprocessos estavam sendo identificados para

definicdo de objetivos estratégicos, projetos e iniciativas.

Ainda em 2015, o Presidente, prof. Hernan Chaimovich, numa reunido realizada
no auditério do CNPqg, com todos os servidores, pediu entdo que sugestdes de
reformulacdes e ou adaptacdes na proposta, fossem encaminhadas para a Assessoria
de Planejamento que entdo faria uma consolidacdo para nova analise da Diretoria
Executiva. Essas propostas nunca chegaram a Assessoria de Planejamento e a

mudanca ndo ocorreu a partir disso.

No entanto, em 2016, num outro contexto, essas mudancas comecaram a
acontecer pontualmente. Uma das varidveis presentes nessa ocasiao foi uma demanda
do Ministério do Planejamento de redugcdo de cargos de DAS nas instituicbes do

governo, incluindo o MCTI e, consequentemente, o CNPqQ.

Por meio do memorando 054/DCOI, a Diretora de Cooperacdo Institucional,
Glenda Mezarobba, informou a Coordenadora-Geral de Cooperacdo Internacional
substituta, Maria Lucilene Velo, a concordancia da presidéncia do CNPq com a fuséo
da Coordenacéo-Geral de Cooperacao Internacional (CGCIN) com a Coordenacgéao-
Geral do Programa Ciéncia sem Fronteiras (CGCSF), considerando proposta de

reestruturat;éo por processo.

Nesse mesmo contexto, no que se refere a fusdo das duas Diretorias Técnicas,
isso ndo ocorreu de fato, apesar de um dos cargos de Diretor Técnico estar vago desde
2015. Percebe-se, no entanto, em alguns setores especificos da instituicdo, um
entendimento de que a jun¢do das duas diretorias técnicas € a melhor solucéo para a
gestdo do macroprocesso técnico-cientifico.
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E importante mencionar que ao final da gestdo anterior & do atual presidente,
houve uma proposta, num sentido completamente oposto a proposta advinda do
planejamento, que propunha a juncdo de duas diretorias. Essa proposta sugeria a
criacdo de uma terceira diretoria técnica — a Diretoria de Ciéncias Humanas. Proposta
formalizada a partir do processo CNPq 000626/2015-5. A justificativa apresentada no
parecer técnico que subsidiou a aprovacédo pela DEX da criacdo da referida diretoria foi
a de que “a demanda é uma reivindicagdo antiga da comunidade cientifica brasileira da

area de Ciéncias Humanas, Ciéncias Sociais e Ciéncias Sociais Aplicadas...”.

Uma comparagdo dessa experiéncia com a anterior, no que se refere ao
embasamento das mudancas de estrutura no processo de planejamento, permite
observar uma evolugcdo apenas no aspecto da apresentacdo de uma proposta concreta
de alteracdo na estrutura, fundamentada em objetivos estratégicos e macroprocessos
identificados. No entanto, no que diz respeito a uma evolugcéo na cultura institucional de
valorizar o planejamento estratégico e tomar decisfes baseadas nele, infelizmente, ndo

€ possivel observar evolucao consideravel.

O Planejamento ndo foi o fator primordial para a mudanca realizada. N&o ha
percepcdo da sua necessidade que motivou a mudanca. Uma questéo politica, externa
a instituicdo, criou uma oportunidade para a mudanca sugerida. Se ndo houvesse a
demanda, acredita-se que mudancas de estrutura proposta a partir do planejamento

nao teriam acontecido até hoje.

E possivel perceber, nesse ocorrido, caracteristicas do modelo de tomada de
decisdo chamado ‘Lata de Lixo’. Modelo que expde de forma extremada a visédo
desestruturada do processo de tomada de decisdo. Ele n&o trata o processo de tomada
de decisdbes como uma sequéncia légica de etapas que partem de um problema e
terminam na sua solugdo. As decisbes sdo tomadas de maneira ndo programada e

desestruturada, sob efeito de uma cadeia totalmente independente de eventos.

Uma analise a partir do enfoque dado a importancia da implementacdo da
Estratégia, permite mencionar que um certo grau de dinamismo e tomada de deciséo

estruturada (nesse caso fora do modelo ‘lato de lixo’), p6de ser observado.
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Algumas acdes estratégicas fundamentais, fruto desse planejamento, foram
sendo realizadas no decorrer do processo, a partir do envolvimento, no processo de
planejamento, de é&rea estratégica no CNPg. Nesse caso, menciona-se a area de
Gestdo de Pessoas. A interacdo com a area de planejamento e a observancia do Plano
Estratégico, dos objetivos de contribuicao, projetos e iniciativas definidos para a area,
possibilitaram tomada de decisédo logicamente estruturada e fundamentada numa visao

de longo prazo para a instituicao.

Vale enfatizar que sdo poucas as instituices publicas que abracam um processo
de planejamento tdo completo quanto o fez o CNPq, passando pelos trés niveis, cuja
elaboracéo dos instrumentos gerenciais contou, em todas as fases, com a participacéo
de boa parcela de servidores, chegando até a etapa de elaboracdo do Plano

Operacional.

O Plano Operacional € o documento de gestédo que liga a estratégia a operacao,
ou seja, onde as coisas efetivamente acontecem. E um instrumento de gestio

valiosissimo quando bem executado.

No ambito do CNPq alguns contextos precisam ser mudados e alguns problemas
criticos solucionados, no sentido de reduzir a ameaga a uma plena execugdo do Plano

Estratégico. Alguns deles séo:

e Situacao critica em que se encontra o quadro de pessoal do CNPq: passou de
um efetivo de 762 servidores ao final de 2004 para um efetivo de 555 servidores
ao final de 2015, com possibilidade de aposentaria de mais 84 servidores que ja
recebem abono permanéncia, sem mencionar possibilidades de vacancias e
exoneracOes. Isso gera sobrecarga de trabalho e, consequentemente,

desestimulo dos servidores para envolvimento na execugdo de novos projetos.

e Situacao critica da atual area de planejamento do CNPq, que funciona por meio
de Portaria que atribui funcdes de planejamento a uma servidora, ndo existindo
na estrutura formal da instituicdo, e que conta, desde 2011, com apenas dois
servidores sendo que um deles ja pediu para sair da area, tendo em vista outros

interesses profissionais. A ‘area’ de planejamento € que vem coordenando,
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facilitando o processo, e se empenhando para que 0 mesmo nao seja
interrompido. No entanto, juntar o trabalho pré-ativo, de pensar o futuro e
buscar construir esse futuro, com o trabalho, ndo menos importante, mais
reativo, de elaboracdo de Relatério de Gestdo anual, gestdo do PPA,
atendimento a diferentes demandas dos Org&os de Controle, acompanhamento
e monitoramento de Sistemas de Governo, dentre outras atividades,
considerando a estrutura (ou n&do estrutura) de planejamento existente no CNPq,

esta se tornando impossivel.

e Conjuntura politica de desestabilizacdo das Instituicbes do Governo Federal,
com instabilidade na ocupacdo dos cargos de alta direcdo, escassez de

recursos orcamentarios e financeiros.

Considera-se importante registrar que, durante as diferentes oficinas realizadas
com os servidores do CNPqg, no processo de elaboracdo do Plano Estratégico,
observou-se que, apesar de uma participacdo ativa e motivada, havia demonstracao de
certa inseguranca e desconfianca em relacdo ao comprometimento da alta gestdo com
a efetiva implementacédo da Estratégia e sua observancia no processo de tomada de
decisdo. Acredita-se que uma das causas para isso, complementar a um histérico de

frustracdo em relacéo a processos anteriores, foi a pouca participacao da alta gestao.

Uma questdo relevante para se deixar registrada diz respeito a logica atual de
construcdo de Planos Estratégicos e seus respectivos desdobramentos no contexto das
Instituicbes Publicas. No ambito da atual experiéncia do CNPq ndo existiu nenhum tipo
de interacdo com o Ministério de Planejamento, Orcamento e Gestdo — MPOG, érgéo
gue tem como atribuicdo, dentre outras coisas, o desenvolvimento de modelos e
instrumentos de governanca e gestdo e a coordenacdo e gestdo dos sistemas de

planejamento e orcamento federal.

O contato com o MPOG no trato das questbes afetas ao planejamento, a partir
de mecanismos formais, se d4, Unica e exclusivamente, quando da elaboracdo dos
Planos Plurianuais, seus acompanhamentos e avaliagdes. Considerando que os Planos

Plurianuais sdo planejamentos apenas de médio prazo (se ndo de curto), percebe-se
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falta de acdo proativa do MPOG voltadas ao planejamento de longo prazo nas
instituicdbes do Governo Federal, principalmente, aquelas pertencentes a administracédo
indireta, e ao aperfeicoamento da gestdo voltada ao alcance de resultados. Infelizmente,
também néo se observa uma ocupacao desse Ministério, nem tdo pouco do Ministério
ao qual o CNPqg se vincula, com a existéncia, ou ndo, de locus de planejamento do

ambito das diferentes instituicdes de C&T&I.

Pode-se dizer, por outro lado, que as demandas dos oOrgdos de controle,
especialmente da CGU, imbuidos da importancia do planejamento estratégico no ambito
das instituicbes publicas, favoreceu o prosseguimento do planejamento no CNPqg, uma
vez que respostas advindas do planejamento precisavam ser dadas a esses
orgaos. Esse fator ajudou ao convencimento da alta dire¢éo, especialmente, em relagéo

ao desdobramento do Plano Estratégico em Planos Téticos e Operacionais.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho de tese buscou discutir uma questéo central que perpassa o tempo,
relacionada a distancia entre o planejado e o efetivamente executado no ambito das

Instituicbes Publicas, a partir da 6tica do planejamento e gestao.

Defendeu-se a utilizacdo da conexdo dos fundamentos da complexidade,
pensamento divergente e prospectivo, na formagdo de um arcabouco tedrico que dé
sustentacdo a processos de planejamento e gestdo estratégica efetivos. Foi realizada
experimentacdo na pratica, a partir da coordenacdo de um processo de planejamento

institucional no CNPq, norteado pelos fundamentos tedricos defendidos.

O trabalho apresenta resultados alcancados nesse processo e faz uma andlise
comparativa com experiéncia anterior de planejamento da instituicdo, observando se
houve melhorias na qualidade da gestdo, a partir da execugdo de acdes efetivas,
mudanga de cultura e aprendizado institucional, voltados ao alcance de resultados de

curto, médio e longo prazo.

O estudo se torna relevante na medida em que apresenta teoria e experiéncia

pratica que buscam contribuir para que as Instituicdes Publicas atuem mais pré-
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ativamente, readaptando-se, de forma continua, as aceleradas mudancas do meio, num
mundo de complexidade crescente. A constru¢do do futuro desejado, com definicdo de
objetivos estratégicos claros e a¢fes efetivas, no curto, médio e longo prazo, baseadas
numa visao de mundo mais sistémica e transversal, tornou-se questao de sobrevivéncia
institucional. Fora disso existe o risco iminente de sombreamento de acdes entre

instituicdes, perda de efetividade, identidade e valor para a sociedade.

O registro de duas experiéncias de planejamento, de uma mesma instituicao,
também agrega relevancia ao estudo, na medida em que enriquece a memodria
institucional, permite que a instituicAo aprenda a partir delas, avalie seus erros e
acertos, serve de parametro de atuacdo para outras organizacdes, além de contribuir

com processos e cursos de aprendizagem no ambito da gestéo publica.

Muitos sdo os métodos e ferramentas utilizados no processo de elaboragédo de
um Plano Estratégico. No entanto, o que eleva o grau de efetividade desse processo,
transformando-o num processo de gestdo estratégica, € o quanto a estratégia se

transforma em acodes, implementadas, monitoradas, avaliadas, e modificadas no tempo.

Pelos resultados apresentados, € possivel afirmar que a atual experiéncia de
Planejamento do CNPg avangou, numa comparagdo com a experiéncia anterior
(finalizada em 1995), na diminuicdo da distancia entre um plano tedrico e definicdo de
acOes praticas, voltadas para mudar a realidade institucional na direcdo de um futuro

desejado e delineado.

O arcabouco tedrico considerado para o0 desenvolvimento desse processo
(baseado no paradigma da complexidade, pensamento divergente e visdo prospectiva)
apresentou-se como um facilitador desse processo, agregou valor a pratica do
pensamento divergente no contexto institucional e conseguiu contribuir para o avango

no processo de construcdo da inteligéncia coletiva do CNPq.

De qualquer forma, a operacdo do dia a dia e a tomada de decisédo no CNPq
ainda deixam a desejar no que se refere a sua vinculacdo com o Plano Estratégico,

apesar de evolugcdo observada. Nesse contexto, continua existindo margem
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consideravel de risco e ameaca a identidade e efetividade organizacional no longo

prazo.

Quanto a aspectos culturais, aponta-se a necessidade de evolucdo em relagéo
ao modelo mental necesséario a uma atuacdo com visdo mais complexa, de longo prazo,
focado na Estratégia, envolvendo esfor¢co concentrado no sentido de aumentar a
inteligéncia coletiva da organizacdo e assegurar a sustentabilidade da instituicdo no

futuro.

Percebeu-se, durante o processo, pouco envolvimento direto da alta gestdo no
processo de construcdo do Plano Estratégico. As agendas sempre lotadas, dificultando
discussfes internas afetas ao processo de gestdo propriamente dito. Também néo foi
encontrado espaco significativo na pauta das Reunides da Diretoria Executiva para

discussoes relacionadas ao processo de Planejamento.

Notou-se, nas duas experiéncias uma resisténcia a mudanca, o que € comum
dentro das organizagfes, especialmente publicas. No entanto, resisténcia a mudanca
nao administrada pode causar fracasso nos seus processos de planejamento e a
estagnacdo da organizacdo. E preciso deixar a zona de conforto que sugere
estabilidade e a consequente resisténcia a mudanca, e evoluir para uma absorcao
madura da mudanca e aceitacdo de seu poder de gerar atitudes inovadoras.
Certamente que o0 sucesso de um processo de mudanca requer lideranca. E essa
lideranca precisa dedicar parte do seu tempo para isso. Para tanto, precisa ser treinada

e estar sensibilizada; o que se aplica ao CNPqg.

O processo de planejamento, entendido como processo de aprendizagem, é
voltado para a geracdo de mudancas. Na sua experiéncia atual de aprendizagem o
CNPg tem experimentado sucessos e insucessos. Acredita-se que o0 numero de
sucessos tem agregado valor ao processo de gestdo institucional, mas em velocidade
bem menor do que a considerada ideal, até mesmo como questdo de sobrevivéncia

institucional a longo prazo.

Por ocasido da entrega do Plano Operacional, resultante do Planejamento

Estratégico, sugere-se que 0s gestores, especialmente da alta direcdo, tomem medidas
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decisivas de levar o que foi definido a uma acao préatica. SO a efetiva execucdo do

Plano ira promover as mudancas desejadas e alcancar a visdo de futuro estabelecida.

O CNPq tem capacidade para executa-lo, considerando os conhecimentos e as
habilidades técnicas de seus servidores, embora ndo seja possivel demonstrar
seguranca em relacdo ao estadgio de maturidade gerencial e cultural favoravel a
promocao da sinergia necessaria, e bom uso do tempo, além de Sistema Informatizado

adequado ao monitoramento das acgdes estratégicas por meio de indicadores e metas.

As pessoas que atuam nos niveis tatico e operacional de uma organizacao
acabam sendo moldadas pelo ritmo sinérgico de atuacdo de seus lideres. Assim,
embora a boa técnica seja primordial para a qualidade dos resultados obtidos, a
atuacdo da lideranca é determinante. Por isso, transformar a estratégia em “tarefa de
todos” € uma atribuicao inerente a lideranca. E € essa acdo conjugada de ritmos, visdes
e performances mdltiplas que produz a esséncia da organizacdo e determina seus

resultados.

Importante ressaltar a importancia também do I6cus de planejamento de uma
instituicdo. Esse loécus tem como tarefa criar uma relacdo triangular entre os
planejadores, os gestores e o futuro. Algumas vezes, o planejador ira interagir com o
futuro para que o gestor veja esse futuro de maneira diferente. A tarefa de longo prazo

dos planejadores é melhorar a interagéo entre os gestores e o futuro.

Nesse contexto, considera-se que a ndo existéncia, na estrutura formal do CNPq,
de uma area de planejamento, com nuamero suficiente de técnicos capacitados, foi um
fator dificultador do processo atual de elaboracdo da Estratégia. Dificuldade que ser&a

ampliada na fase de execugéo do Plano.

Pensando na efetividade do processo, faz-se necessario que Portfélio de Projetos
Transversais, definidos para serem executados no periodo do PPA em curso (2016-
2019), seja, efetivamente, implementado. Para isso, torna-se primordial que os Grupos

de Trabalho sejam constituidos e passem, o mais breve possivel, a atuar.

E para finalizar, considera-se importante ressaltar que, de fato, as organizacdes

publicas ndo sdo fenbmenos que podem ser entendidos com clareza, objetividade e
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simplicidade. Nelas, compartilham-se, em alto grau, ambiguidades, paradoxos, conflitos
e ambivaléncias, num ambiente de aparato burocratico complexo que convive ao
mesmo tempo com interesses pessoais.

E certo que a incorporacdo dos elementos tedricos apresentados nesta tese a
um novo modelo de planejar e gerir a Estratégia organizacional ndo é panaceia, e nao
traz solucdo definitiva as crescentes complicacdes, rupturas e desafios que o ambiente
organizacional precisa enfrentar no contexto do mundo atual. Nem tdo pouco ird
responder todas as criticas apresentadas, ao longo dos anos, ao modelo tradicional de

planejar e gerir estratégias organizacionais.

No entanto, acredita-se na sua validagdo como parte integrante de uma nova
teoria organizacional, que venha trazer avangos significativos no processo de melhor
interpretar a realidade e, a partir dela (entendendo que o futuro ndo € o prolongamento
do passado), agir no presente, a fim de gerar as mudancas desejadas no futuro, num
mundo de profunda complexidade e incerteza. E isso, sob a otica do pensamento
divergente — facilitador do processo criativo e, consequentemente, da inovacao, sempre

com foco de agir no sentido do melhor interesse publico.
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