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Introducéao

Ao longo de seus 67 anos, € inegavel o papel do CNPq para a capacitacdo
cientifica e tecnoldgica brasileira. Um balanco de suas ac¢des evidencia um saldo
positivo de contribuicbes para a formacdo da base cientifica nacional e para a
construcdo de um patriménio intelectual imprescindivel para impulsionar os
desenvolvimentos cultural, tecnolégico e industrial do Pais.

Experiéncias de planejamento na instituicAo ocorreram ao longo dos anos, a
maioria delas focada no planejamento e avaliacdo da politica cientifica e
tecnoldgica, em detrimento de um planejamento voltado para o aperfeicoamento
da gestdo organizacional.

Duas experiéncias merecem destague, no que se refere aos esfor¢cos voltados
para a elaboracdo de um Plano Estratégico Institucional. A primeira ocorrida no
periodo de 1995 a 1998, que culminou na elaboracdo do documento ‘Construindo
o Futuro — propostas e realizagbes da gestao 95-98’. A segunda, ainda atual, foi
iniciada em 2011.

Em 2012 a missao e a viséo institucionais foram alteradas, a atuacéo institucional
foi estruturada em sete dimensdes e foram definidos os principais rumos para o
futuro do CNPqg, numa perspectiva de tempo até 2025. As sete dimensdes sado:
Inovacdo, Compromisso Social, Internacionalizagdo, Monitoramento e Avaliagao,
Interacdo e Integracdo com Parceiros, Modelo de Gestdo e Transversalidade.
Essas dimensfes foram elaboradas a partir de uma survey envolvendo cerca de
12 mil pessoas (entre policy makers, pesquisadores, dirigentes de centros de
pesquisa etc.).

Entre 2013 e 2015, foi construido o Mapa Estratégico Institucional e um Plano de
Acdo, desdobrados nos niveis Tatico e Operacional, culminando na definicdo de
um Portfélio de Projetos (27 projetos especificos de areas e 7 projetos
transversais a instituicdo), com execucédo prevista para o periodo de 2016 a 2019.
Alguns desses projetos foram executados, embora aqueles de maior
complexidade e possibilidade de alavancar a instituicdo no Sistema Nacional de
Ciéncia, Tecnologia & Inovacdo (SNCTI) ndo tenham sido atacados.

Construcao de Cenarios 2035

No contexto atual, partindo-se do baixo nivel de execucdo dos projetos
previamente considerados estratégicos e da premissa de que as mudancas do
meio se ddo de forma constante e acelerada — o que atribui ao planejamento
organizacional um carater dinamico, flexivel e continuo — o CNPq decidiu rever
sues planos taticos e operacionais.

Nesse contexto, foi realizado um estudo de Cenarios Prospectivos para o CNPq
em parceria com o0 CGEE. Este estudo se insere no ambito de um projeto
tematico de métodos e ferramentas modernas de inteligéncia em CTI, realizado
entre janeiro e junho de 2018. O objetivo foi desenvolver cenérios futuros com
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horizonte 2035, compreendendo quatro periodos orgamentarios, delineados pelos
Planos Plurianuais do governo - PPA.

A partir dos cenarios construidos foi definido um cenério normativo, ou desejado,
que servira de base para a revisdo do portfélio de projetos do plano estratégico
institucional.

Metodologia e principais resultados

A metodologia empregada para pensar o CNPg no futuro combinou o uso de
Cenérios Estruturados, Futures Literacy, Causal Layered Analisis e World Café.
Além disso, foram feitas mineracdo de textos e visualizacdo de dados para a
caracterizacdo e contextualizacdo das sete dimensdes que estruturam a atuacao
do CNPq, j& mencionadas. O resultado do trabalho de mineracdo de dados na
base de artigos do Web of Science foi comparado com um estudo de
benchmarking realizado com as principais agéncias de fomento no mundo (NSF,
ESF, RCUK, etc.), visando entender como o0 CNPq deve se posicionar no futuro e
também refletir sobre novas formas pelas quais a Agéncia pode cumprir sua
missdo. A abordagem metodologica compreendeu, portanto, as quatro etapas
mostradas na Figura 1, objeto do estudo de Cenarios Prospectivos.

O FUTURO DA INOVACAO E DO CNPq
- expectativas, desejos, rupturas
* pressupostos
* (novas) questdes estratégicas
* novos aspectos para a caracterizacdo das sete
dimensdes de operacionalizacdo do CNPq

ESCOPO * construcdo de cendrios alternativos para o CNPq
- caracterizacdo da demanda * operacionalizagdo das sete dimens®es conforme as
- defini¢do do escopo incertezas criticas
. * definicdo de critérios para priorizacao
. jan. a fev.

\_ /;r a ma\ jun.

® mer.a abr. PRIORIZACAO
DIAGNOSTICO - definicdo do cenario normativo ou visdo de futuro
- caracterizacdo das sete dimensdes sob andlise e sua 2035
operacionalizacdo no CNPq * aplicacdo dos critérios de priorizacdo nos
- identificacdao de temas importantes sendo discutidos cenarios desenvolvidos
globalmente nas sete dimensdes (bibliometria) * divulgacdo cientifica do processo (Conferéncia FTA,
- definicdo de incertezas criticas nas sete dimensdées Seminario de Avaliacdo do CNPq, etc.)

Figura 1 - Abordagem metodologica empregada na construcao de cenarios prospectivos para o
CNPq

Fonte: Elaboracéo propria.

Cinco cenarios alternativos foram desenvolvidos para o CNPg no horizonte
temporal 2035. O primeiro cenario foi fruto do exercicio de Futures Literacy
combinado com o método Causal Layered Analysis realizado com servidores da
casa, cujo objetivo principal foi trazer a tona os pressupostos antecipatérios
usados para pensar o futuro no CNPg, bem como desenvolver uma visdo de

futuro disruptiva e identificar questdes estratégicas para um reposicionamento da

e/
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Agéncia através do conhecimento coletivo da casa. Em resumo, o exercicio de
Futures Literacy desenvolvido teve como intuito dar subsidios para decisées que
adotem a complexidade e a incerteza como um recurso e ndo CoOmo uma ameaca,
portanto usando o futuro como mecanismo para expandir a compreensao coletiva
e individual do presente. As principais premissas resultantes no cenéario 2035
estdo descritas no Quadro 1 a seguir.

Quadro 1 - Cenario Futures Literacy 2035

O CNPqg é um 6rgao flexivel e dinamico, com capilaridade, fluidez e capacidade de influéncia e de
adaptacao as diferentes demandas, o que o torna relevante no seu papel de assessoramento ao
Sistema Nacional de C,T&l. Portanto, o CNPq define e adota sua propria agenda para criar
programas e projetos desenvolvidos na e pela Agéncia. A promocédo da C,T&l continua presente
em sua missao institucional, baseada em um novo modelo que considera o desenvolvimento de
redes de pesquisa, mecanismos adequados para apoiar projetos e programas multidisciplinares e
transversais, bases de dados compartilhadas, o que facilita a operacionaliza¢éo transversal da
inducdo a pesquisa e inovagdo, bem como a articulacdo e integracdo com diferentes parceiros
nacionais e globais. Nesse contexto, 0 CNPq adota mecanismos efetivos para estimular a difusédo
e apropriagdo do conhecimento gerado na pesquisa que promove. Apesar de possuir menos
colaboradores, seu pessoal € mais qualificado, com mais espaco nacional para realizar seu
trabalho, com maior capacidade gerencial e com maior mobilidade interna e externa através das
interacBes que promove.

Fonte: Elaboracéo propria.

Com base no exercicio de Futures Literacy, foi realizado um trabalho de
construcdo de cenarios alternativos estruturados com atores do SNCTI. A
construcdo de cenarios € um dos principais métodos usados em foresight ou
prospectiva. Trata-se de futuros alternativos, construidos a partir da légica
intuitiva, usando dados quantitativos, informacfes baseadas em evidéncias e
descricdes qualitativas ricas de futuros possiveis. Muitas vezes eles sao
plausiveis, por vezes surpreendentes, mas em alguns casos o0 objetivo é perturbar
e olhar para o que é implausivel, impossivel e improvavel. Em todo caso, o
objetivo € gerar uma narrativa significativa sobre o futuro, baseando-se em
evidéncias, intuicdo e imaginacao.

Nesse contexto, o exercicio de construcdo de cenarios aplicado utilizou um
processo estruturado baseado em quadrantes. As variaveis utilizadas foram
definidas em reunides entre as equipes do CGEE e da area de Planejamento do
CNPqg. Estes foram: governanca (nacionalismo vs globalizagcdo) e producéo de
conhecimento, bens e servicos (inclusiva, aberta e sustentavel vs excludente,
centralizadora e proprietaria). A Figura 2 mostra a estrutura usada para definir os
quatro cenarios. Ja a Figura 3 apresenta os cenarios resultantes de forma
resumida.
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PRODUCAO
(conhecimento, bens e servigos)

inclusiva, aberta e

sustentavel
nacionalismo
excludente, concentradora
e proprietaria

GOVERNANCA
globalizagao

Figura 2 - Estrutura para os Cenarios Alternativos para o CNPq
Fonte: Elaboragé&o propria.

producio de conhecimento, bens e servicos de forma inclusiva, aberta e sustentével

cenério ILHA DA FANTASIA cenario ELYSIUM =

governanca local

_ cenario GIGANTE ACORRENTADO cenario A VIDA COMO ELA E
producdo de conhecimento, bens e servigos de forma excludente, concentradora e proprietari

Figura 3 - Cenarios Prospectivos Resultantes para o CNPq em 2035
Fonte: Elaboragé&o propria.

Os cinco cenarios resultantes foram revisitados para a construcdo de uma visao
de futuro plausivel e normativa desejada. Trés critérios foram usados para
analisar cada elemento dos cenarios desenvolvidos: i) Probabilidade (das
descricdes de cenario ocorrerem); ii) Influéncia do CNPqg (na ocorréncia das
descricdes de cenario); e iii) Fortalecimento do CNPq (caso as descri¢cdes de
cenario ocorram). O resultado foi uma narrativa ou cenario normativo para o
CNPg em 2035, descrita no Quadro 2, apresentado abaixo.
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Quadro 2 - Cenario Normativo Desejado para o CNPg em 2035

Em 2035 o CNPq tornou-se uma Agéncia de Conhecimento capaz de influenciar as dimensdes
estratégicas da Politica Nacional de C,T&l.

A aceleracao da robdtica e da inteligéncia artificial e sua penetracao no cotidiano das instituicées
e das familias mudaram a natureza do trabalho, sua organizacdo e como a distribuicdo de renda
é feita. O CNPq entendeu que eventos e caracteristicas altamente provaveis do regime
sociotécnico futuro impactam o trabalho, a misséo e o papel da Agéncia e se estruturou para uma
rapida adaptacéo as constantes mudancas nacionais e mundiais.

O CNPq passou a desenvolver planos estratégicos nacionais de C,T&l e outros documentos de
longo prazo utilizados no direcionamento dos investimentos em C,T&l voltados para politicas
complementares e sistémicas ao invés de compartimentadas.

A inovacao ainda esta no centro da competicao entre corporagdes, nagdes e blocos econémicos,
impulsionando a competitividade e o poder global, e 0 CNPq conseguiu estabelecer mecanismos
de inovacao voltados para o investimento em novas empresas, empresas em ascensao (rising
stars), start-ups e novas configura¢des que se tornaram comuns.

A atual insercdo internacional do CNPg tem sido resultado de seus esfor¢cos em participar de
féruns globais relevantes. Em cooperac¢éo com as nagdes latino-americanas o CNP(q participa em
pé de igualdade com agéncias semelhantes em paises altamente desenvolvidos, em decisdes
estratégicas globais relativas a definicdo de investimentos prioritarios em C,T&l e mecanismos de
financiamento associados no Pais.

Investimento continuo em cooperacgéo e representacdo regional de soft power na América Latina
contribui para uma cooperagéo internacional e democratizada em C,T&Il. A prética estabelecida
de compartilhar infraestruturas cientificas tem um papel estratégico nessa direcao.

Com relagéo a integragdo e articulagdo com os parceiros, novos atores sociais e instrumentos de
parceria do CNPg tornaram-se mais dindmicos e possibilitaram um amplo didlogo com a
sociedade em termos de identificacdo de desafios a serem enfrentados e possiveis caminhos a
serem perseguidos.

Grande parte dos investimentos em politicas, direcionados para atender as demandas sociais de
infraestrutura, tais como habitacdo e saneamento, alavancou uma mudanca na compreenséo de
como a C,T&l pode contribuir para os desafios sociais em nivel nacional. Isso aumentou a
demanda por novas pesquisas com projetos sustentaveis, Uteis e economicamente eficientes.

Os projetos de pesquisa fomentados tém carater inter, multi e transdisciplinares, tanto na sua
concepgdo como na sua implementagéo, e o fomento tornou-se orientado a missao, ou seja, 0
CNPq enfatiza o apoio a projetos voltados para resolver os desafios mais relevantes para o
Estado e a Sociedade.

No que diz respeito as dimensdes internas de atuacdo do CNPg, como o modelo de gestédo e o
monitoramento e avalia¢é@o, a gestéo evoluiu no sentido de permitir ao CNPq estabelecer canais
de comunicacgao abertos, transparentes e continuos, tanto interna como externamente. Assim, 0
equilibrio entre cultivar sua propria memoéria institucional e estar aberto a Sociedade e aos atores
globais contribuiu para a implementagéo efetiva de planos estratégicos de longo prazo.

Nesse sentido, a avaliagdo continua e os mecanismos de feedback para monitorar a politica de
C,T&l e instrumentos relacionados, bem como 0s processos e resultados alcancados pelo CNPq,
colocaram em movimento um ecossistema dindmico para a inovagdo no Brasil e servem como
importantes instrumentos de controle social, melhorando todo o ciclo de vida da politica publica.
Os avancos nas TICs ocorridos nos ultimos anos foram fundamentais para que a instituicdo seja
capacitada hoje para identificar, organizar e divulgar e dar transparéncia aos desafios sociais,
particularmente através de big data e inteligéncia artificial.

A estrutura hierarquica do CNPq foi modificada e a instituicdo agora trabalha com foco em
desafios e orientada a missdo. O corpo técnico € altamente qualificado e bem estruturado, atua
de forma transversal e integrada, reflete sobre o contexto nacional e internacional, e com
inteligéncia estratégica prospecta parcerias e capta recursos orgamentarios e financeiros,
incluindo mecanismos néo usuais. Esse corpo técnico esta bem conectado a outras instituicdes e
grupos de pesquisa, e os programas de intercambio sdo amplamente difundidos. O processo de
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tomada de decisdo se tornou mais democratico e transparente.

Finalmente, existe uma decisdo estatal que determina que os gastos publicos em P&D sejam
realizados entre 1% e 3% do PIB, conforme as taxas anuais de crescimento. Nesse mesmo
contexto, ocorreu uma grande evolucao na definicdo de adequados indicadores de inovacao e foi
intensificada a formacao de recursos humanos para C,T&l.

Fonte: Elaboracéo propria.

Consideracgfes Finais

Os cenarios e a visao de futuro definidos abordam questfes estratégicas que
podem ser atualmente criticas para o CNPq. Portanto, elas sdo um importante
subsidio para o corpo dirigente da instituicdo na formulacdo de estratégias,
elaboracdo de planos e projetos. Permitir4, também, que o CNPg amplie seus
modelos mentais, identifigue tendéncias, oportunidades, rupturas e ameacgas ao
Sistema de C,T&l, além de aperfeicoar processos e metodologias de Gestdo de
C&T.

O cenario normativo viabilizara o refinamento dos projetos estratégicos existentes
e a criacdo de novos que permitam uma atuacdo mais estratégica da Agéncia.
Um plano de acdo bem definido, com projetos claros, com o estabelecimento de
prazos e responsaveis, agregara mais valor ao processo de gestdo do CNPq,
minimizando vulnerabilidades.

Dessa forma, a sustentabilidade de um processo continuo e sistémico de
planejamento e gestdo estratégica requer a observancia de pressupostos
gerenciais com a adogdo de medidas que neutralizem eventuais descontinuidades
e mudancas de gestdo e compromisso de todos 0s niveis gerenciais com a
criacdo e desenvolvimento dos projetos estratégicos, estruturantes e de longo
prazo.

Por fim, quanto a conducdo de um processo de construcdo de projetos
estratégicos via mobilizacdo das pessoas que trabalham na Agéncia, € importante
ressaltar a necessidade de maior empatia e participacdo do corpo funcional do
CNPqg nos processos de planejamento, a fim de fomentar um meio organizado de
geracao de contribuicbes para a mudanca institucional.

Finalmente, considera-se importante uma analise aprofundada das questfes
identificadas como estratégicas para o CNPq ao longo desse trabalho. O Quadro
3 resume tais questdes.

11
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Quadro 3 - Questbes Estratégicas para 0 CNPq no Presente

= Como podemos, em conjunto, repensar nosso papel, como CNPq, na sociedade e construir
mecanismos para melhor entender as expectativas, desejos e desafios da sociedade? Como
tal compreenséo pode nos aproximar e nos capacitar a construir uma parceria real com a
sociedade?

= Como identificar e treinar lideres que promovam um processo de tomada de decisdo
participativo, interna e externamente, a fim de definir prioridades de financiamento e politicas
de C,T&l, influenciando positivamente o Sistema Nacional de C,T&I?

= Como podemos construir e treinar nossas equipes internas para se tornarem multi e
transdisciplinares e, portanto, capazes de entender a complexidade e os desafios da
sociedade, bem como fomentar mecanismos e arranjos necessarios e capazes de ameniza-
los?

= Como podemos incorporar flexibilidade na maneira como operamos? Como podemos
aperfeicoar nossos principais processos, tais como: i) estruturas e mecanismos de
financiamento de C,T&l; ii) indugé@o de pesquisa e inovagao prioritarias no Brasil; iii) memoria
interna para aprender com o passado e pensar o futuro de maneira diferente; iv) sistemas de
TIC de forma integrada e com acesso aberto e transparente a todos e v) recursos humanos
com habilidades necessarias para nos tornarmos atores-chave nacional e internacionalmente

= Como podemos nos organizar internamente e coletivamente para mudar o CNPq e garantir
gue, quem quer que o governo efetive como Presidente da Agéncia, a estratégia de longo
prazo definida e acordada conjuntamente com um plano tatico e operacional associado seja
seguida?

= Como podemos coletivamente mudar nossa cultura de burocracia, hierarquia e centralizagéo
e promover a mobilidade interna e externa de nossos colaboradores?

» Como podemos promover solu¢des inovadoras que transcendam aspectos técnicos para
incorporar mais sistematicamente nossas emocdées, saude e tudo o que nos torna humanos?

Fonte: Elaboracéo propria.

Proximos Passos

O que eleva o grau de efetividade de um processo de gestdo estratégica é o quanto a
estratégia se transforma em projetos e a¢bes, implementados, monitorados e avaliados.
O atual portfélio de projetos do CNPq agrega 27 projetos especificos das diferentes
diretorias e 7 projetos transversais a instituicao, (todos detalhados no documento * CNPq
- desdobramento Operacional da Estratégia’).

A proxima etapa de planejamento pretendida é, a partir do cenéario desejado definido,
revisar, atualizar e complementar o portfolio de projetos do CNPg, bem como iniciativas
associadas, como input para a atuacéo institucional no periodo de 2019-2035.

12



