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Resumo

O artigo destaca os insights, a metodologia, os
resultados eimpactosde um processo de construgao
de cendrios aplicado pelo Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq).
Em esfor¢o recente para a elaboragio de um
plano estratégico, a instituigdo definiu objetivos e
indicadores de longo prazo e elaborou uma carteira
de projetos prioritarios e um plano operacional
associado 2015-2025. Atualmente, o CNPq esta
revisando seu plano estratégico, com os propositos
de: definir uma viséo de futuro que contribua com

-

Abstract

The paper highlights the insights, methodology,
results and impacts from a future-oriented process
applied by Brazilian National Council for Scientific
And Technological Development (CNPq). In a recent
effort building a strategic plan, this institution
defined long-term objectives and indicators, and
depicted a portfolio of priority projects and an
associated operational plan 2015-2025. Currently,
CNPq is revising its strategic plan with the aim of:
to design a future vision to reposition itself in the
Brazilian Science, Technology and Innovation System
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0 seu reposicionamento no Sistema Nacional de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (SNCTI); refinar
as agdes necessarias para molda-lo; e, finalmente,
estabelecer  projetos  prioritarios a  serem
implementados para o alcance do futuro desejado.

Espera-se, também, que esse movimento gere

(SNCTI); to refine the necessary actions to actively
shape it; and, finally, to define priority projects to be
implemented to move towards such desired future.
It is also expected that this movement generates
subsidies to an evaluation framework for the next
four National Government Planning Budget (PPA).

subsidios a uma estrutura de avaliagéo direcionada
aos préximos quatro planos plurianuais.
Palavras-chave: Estratégia. Prospectiva. Construgdo  Keywords: Strategy. Foresight. Building of scenarios.
de cendrios.

1. Introducao

Passados 67 anos de sua criacao, o papel do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnologico (CNPg) na construgéo de capacidades cientificas e tecnoldgicas do Brasil é inegavel.
O balango de sua contribuicdo para a formagao da base cientifica nacional e de um patriménio
intelectual é positivo, reafirmando-o como essencial para o desenvolvimento do Pais.

Em 2011, 0 CNPq desenvolveu um planejamento estratégico, em que modificou sua missao
e visdo institucional e definiu as principais direcdes para o futuro. Entre 2012 e 2015 foram
implantados o Mapa Estratégico Institucional e um plano de agdo nos niveis tatico e operacional.
Definiu-se, a partir dai, um portfélio de projetos, dos quais alguns foram executados, mas aqueles
de maior complexidade e com possibilidades reais de impulsionar mudancas institucionais néo
foram abordados.

Com base nessas iniciativas, assim como na premissa de que as mudangas no ambiente de
Ciéncia & Tecnologia (C&T) ocorrem de forma acelerada, o CNPq decidiu rever seu plano de
acao. O caminho seguido foi desenvolver um estudo prospectivo com o objetivo de identificar
cenarios futuros para o horizonte de 2035, compreendendo quatro periodos orgamentarios. Um
dos cenarios obtidos foi definido como normativo desejado, ou seja, uma visdo de futuro que
servira de base para a revisdo do plano estratégico da instituicio e de sua carteira de projetos.
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O presente trabalho descreve o processo de construcdo dos cenarios elaborados pela equipe
de planejamento do CNPg, com a assessoria de equipe técnica do Centro de Gestédo e Estudos
Estratégicos (CGEE) e a participacdo de alguns servidores da propria agéncia e outros stakeholders.

2. Arranjo metodologico e resultados de sua aplicagao

Os métodos empregados para pensar o CNPq no futuro foram a Construgéo de Cenarios e a
Causal Layered Analisis. Além disso, foram feitas minerago de textos e visualizagio de dados para
a caracterizagao e contextualizacdo das sete dimensdes que estruturam a atuagao da agéncia, ou
seja: Inovacgdo; Compromisso Social; Internacionalizacdo; Monitoramento e Avaliagao; Interacio e
Integracdo com Parceiros; Modelo de Gestéo; e Transversalidade. Tais dimensdes foram definidas
a partir de uma survey que envolveu cerca de 40 mil pessoas (entre policy makers, pesquisadores,
dirigentes de centros de pesquisa, etc.).

A abordagem metodoldgica compreendeu as quatro etapas mostradas na Figura 1 e brevemente
descritas a seguir:

O futuro da inovagio e do CNPq

« expectativas, desejos, rupturas
- pressupostos
- (novas) questdes estratégicas
- NOVOS aspectos para a caracterizagio
das sete dimensdes de operacionalizagdo do CNPq
- construgao de cendrios alternativos para o CNPq

Escopo - operacionalizagéo das sete dimensoes
 caracterizagdo da demanda conforme as incertezas criticas
« definigio do escopo - definigdo de critérios para priorizagdo
1 3 3 3 1
| ] L] L] L] a
janeiro a fevereiro margo a abril abril a maio junho
Diagnéstico Priorizagdo
 caracterizago das sete « defini¢ao do cenario normativo
dimensdes sob analise e sua ou visao de futuro 2035
operacionalizagdo no CNPq - aplicagao dos critérios de priorizagao
« identificagdo de temas importantes nos cendrios desenvolvidos
sendo discutidos globalmente - divulgagao cientifica do processo
nas sete dimensdes (bibliometria) (Conferéncia FTA,
« defini¢do de incertezas criticas Seminario de Avaliagdo do CNPg, etc.)

nas sete dimensoes

Figura 1. Abordagem metodoldgica empregada na construgdo de cenarios prospectivos para o CNPq
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2.1. Etapa I: Diagnostico

Por meio de grupos focais de servidores do CNPq, buscou-se compreender como a instituigdo
opera nas sete dimensdes estratégicas e identificar incertezas criticas relativas a cada uma. Essas
incertezas foram:

VI.

Inovagéo: arranjos institucionais; indicadores; e formacédo de recursos humanos para os
esforcos de inovagao.

ii. Modelos de Gestdo: modelos de fomento e operacionalizacdo da pesquisa; critérios

para avaliar politicas, programas e projetos; fontes de financiamento, incluindo formas
de alocagdo de recursos; tamanho, perfil, habilidades e competéncias requeridas da
forca de trabalho; e estrutura organizacional.

Compromisso Social: fomento de tecnologias sociais; impactos sociais e ambientais da
Ciéncia, Tecnologia e Inovagio (CT&I) — principios de pesquisa e inovagao responsaveis;
e engajamento publico na definicdo das prioridades de CT&I.

. Internacionalizagdo: ambiente regulatorio e normativo; recursos financeiros para a

cooperagio internacional; e diversificagdo de atores para CT&l - empresas, Organizacdes
Nao Governamentais (ONG), cidadios, etc.

Monitoramento e Avaliacéo: modelos de monitoramento e avaliagdo de fomento a
CT&l; infraestrutura de monitoramento e avaliagao; e instrumentos para medir o
desempenho institucional.

Interagdo e integragdo com parceiros: formas e meios de interagao e integracdo;
processos e praticas de trabalho; e inteligéncia estratégica e influéncia na colaboracéo
com parceiros.

vii. Transversalidade: mecanismos de apoio as pesquisas transversais e interdisciplinares;

apoio das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) a transversalidade; e
formagao de recursos humanos para a transversalidade.

Em paralelo, por meio de analise documental, foram identificados as principais tendéncias e
os sinais fracos, que foram recuperados no debate. Um estudo comparativo com as principais
agéncias de fomento no mundo - National Science Foundation (NSF), European Science
Foundation (ESF), Research Councils UK (RCUK), etc. — foi levado a cabo, visando a entender
como o CNPq deve se posicionar no futuro e refletir sobre novas formas pelas quais pode cumprir

Parc. Estrat. «

Brasilia-DF « v. 23 + n. 47 « p. 29-48 + jul-dez « 2018



Moldando o futuro do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico

sua missdo. Além disso, foi feita pesquisa bibliométrica, a partir de artigos da base Scopus, para
identificar como as sete dimensdes eram vistas globalmente.

Varias consultas foram feitas para a pesquisa e selecio de artigos que relacionassem os temas CT&l
e agéncias de financiamento. Apos refinamentos, chegou-se a um banco de artigos cientificos que
foi o ponto de partida para a posterior investigacdo de todos os potenciais artigos de interesse
de uma agéncia de fomento e das dimensdes estratégicas para o CNPq.

Em seguida, foram realizadas consultas especificas e investigacbes aprofundadas para cada uma
das dimensdes. O critério de analise foi a selecdo de artigos relacionados a politicas publicas. No
refinamento, também foram considerados outros, publicados nos Ultimos 10 anos, bem como a
relevancia cientifica, captada pelas citagdes. Desse modo, os artigos restantes para cada dimensdo
tiveram seus titulos e resumos analisados. Os elementos-chave organizados por dimensdo estao
descritos na Tabela 1.

Tabela 1. Elementos-chave por dimenséo estratégica

- Arranjos institucionais: i) parcerias universidade-indstria-governo; ii) financiamento privado
de pesquisa.
Inovagao - Novo: i) promogao de outros modos de inovagao (i.e. organizacional); ii) agéncia de
conhecimento em vez da agéncia de CT&I; iii) agéncia de fomento que opera como articulador
do sistema de CT&l e knowledge brokerage.

- Modelos para fomentar e operacionalizar a pesquisa, critérios para avaliar projetos,
programas e politicas, e fontes de financiamento, incluindo formas de alocagao de recursos:
i) estrutura para financiamento de pesquisa interdisciplinar; i) pesquisa baseada em projetos
ou desafios; iii) crowdsourcing; iv) crowdfunding; v) processos decisorios democraticos e

Modelos transparentes; vi) indicadores para medir o impacto e a propria instituigao.
de - Tamanho, perfil, habilidades e competéncias requeridas da forca de trabalho: i) formagao de
lideres; i) equipes multi e transdisciplinares; i) comunicagao interna e externa; iv) inteligéncia
gestao estratégica para a antecipagao de desafios futuros; v) capacitago e participagio em foruns de
CT&l.

- Estrutura organizacional: i) aumento da carga administrativa para os pesquisadores; ii)
influéncia na tomada de decisao; iii) organizagao coletiva com foco no planejamento
estratégico de longo prazo; vi) mudanga cultural; v) mobilidade interna.

- Novo: ambiente regulatério e normativo.

- Fomento de tecnologias sociais: i) inclusdo produtiva dos cidadaos; ii) reducio de
desigualdades sociais e econdmicas; iii) participagdo em foruns de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) e de drgdos de tomada de decisdo.

Compromisso - Impactos socioambientais da CT&I (principios de pesquisa e inovagio responsavel):

i) tradugédo do conhecimento (traduzindo os resultados e impactos da pesquisa para a
sociedade); ii) expertise interacional (dual road research-society); iii) ampliar a compreenséo atual
dos mecanismos capazes de interligar a produgdo de conhecimento e o desenvolvimento da
sociedade, bem como a apropriagao social do conhecimento.

social

- Engajamento publico na definigdo das prioridades de pesquisa: i) knowledge brokerage; ii)
ciéncia cidad; iii) avaliagdo das necessidades de pesquisa; iv) educagao e identidade.

Internacionalizagdo -  Nada de novo
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- Modelo de monitoramento e avaliagédo para fomentar a CT&l: i) pesquisa de acesso aberto (i.e.

Monitoramento dados); ii) crowd-authoring.

e avaliacdo - Instrumentos de monitoramento e avaliagao para medir o desempenho institucional: i)
indicadores de desempenho; ii) indicadores para medir a missdo institucional; iii) indicadores
para medir o avango do conhecimento; iv) indicadores para medir o impacto social.

- Modelo de monitoramento e avaliagdo para fomentar a CT&l: i) pesquisa de acesso aberto (i.e.

Interagdo e dados); ii) crowd-authoring.
integragdo com - Instrumentos de monitoramento e avaliagdo para medir o desempenho institucional: i)
parceiros indicadores de desempenho; ii) indicadores para medir a missdo institucional; iii) indicadores

para medir o avango do conhecimento; iv) indicadores para medir o impacto social.

Interagdo e
integracdo com - Formas e meios para interagao e integracao: i) interoperabilidade de metadados.
parceiros

- Mecanismos de apoio a pesquisa interdisciplinar: i) indicadores de produgéo e avaliagdo de
conhecimentos transversais, bem como de impactos na formulagéo de politicas de CT&l e na
gestdo da pesquisa.

- Apoio das TICs a transversalidade: i) pesquisa em rede.

- Formagdo de recursos humanos para a transversalidade: i) construgao de uma cultura de
transversalidade.

Transversalidade

Fonte: Elaborada pelos autores.

2.2. Etapa Il: Premissas de futuro e questdes-chave

Um exercicio de Futures Literacy foi realizado para trazer a tona suposi¢des sobre o futuro no
CNPq, desenvolver uma visdo mais disruptiva e identificar questdes estratégicas. Na pratica,
surgiram narrativas diversas, fruto de inteligéncia coletiva e construgdo de significados. O
processo visou ao desenvolvimento de uma compreensio profunda sobre como é feita a
operagdo em sistemas conhecidos (a0 menos parcialmente), bem como em desconhecidos.
Assim, é possivel detectar novidades, seja por meio de um modelo baseado em previsdes e
expectativas sobre o futuro; ou de outro, disruptivo, cujo objetivo é reduzir ou eliminar barreiras
preditivas ou normativas. Ao participar de tal processo - uma forma de autoconsciéncia (meta-
cognicdo), na qual a antecipagao € trazida de um modo que o futuro existe no presente -, uma
compreensdo ampliada da antecipagio (modelos, sistemas e processos) é obtida via learning-by-
doing (MILLER, 2011; MILLER 2007).

A hipotese inicial é de que decisdes que adotam a complexidade e o tratamento da incerteza
COmo recursos (e ndo como ameagas) exigem que se use o futuro para expandir a compreens&o
do presente. Construir essa capacidade requer que a antecipagdo seja exposta de uma forma
que o futuro exista no presente. Torna-se, entdo, claro que a consciéncia humana, em seu
processo de busca e escolha, usa uma série de sistemas antecipatorios para imaginar e usar o
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futuro na tomada de decisdes. Uma abordagem como essa caracteristica permite, portanto,
que formuladores de politicas, tomadores de decisdo e individuos tenham uma capacidade
expandida de questionar e criar hipoteses antecipatorias que baseiem suas escolhas (CAGNIN,
2018; MILLER, 2011; MILLER 2007).

Em termos praticos, os 25 participantes da Oficina Futures Literacy foram divididos em cinco
grupos. Na primeira fase, eles explicitaram suas expectativas ou previsoes, isto €, 0 que acreditam
que acontecera no horizonte de tempo definido, bem como seus desejos ou valores, ou seja, 0
que gostariam de ver acontecer neste periodo.

Na segunda fase, foi proposto um modelo com o objetivo de alterar as condi¢des de mudanca,
aquelas que sdo consensuais em determinado tempo e espago. Isso permitiu uma experimentagao
pratica das premissas antecipatérias na formagdo de futuros imaginados e o potencial para
enfrentar o desafio criativo de inventar futuros baseados em novos paradigmas.

Na terceira fase, foi examinado como certas suposicdes antecipatorias influenciam a compreenséo
do presente e como certas imagens do futuro podem trazer significado a diferentes aspectos
do agora. Aqui, o desafio foi pensar em novas questdes, como aquelas que poderiam ter
sido consideradas sem importancia ou incompreensiveis, se 0s participantes nao tivessem se
empenhado em imaginar o futuro usando diferentes pressupostos antecipatorios.

Para facilitar a explicitagdo do conhecimento dos participantes, foi empregado o método Causal
Layered Analysis (CLA) (INAYATULLAH, 1998). Nessa etapa, eles tiveram que apresentar suas
ideias e formar, em seus grupos, uma narrativa, usando as seguintes categorias:

i) manchetes ou senso comum;

ii) natureza ou atributo de sistemas;

i) pontos de vista de atores especificos; e

iv) mito ou metafora que capta o espirito ou ideia central de cada cenario e que se
conecta as outras camadas da andlise.

A essas categorias/camadas de andlise foi adicionada outra para facilitar a compreensio a respeito
de como atores especificos da area de CT&l, incluindo agéncias do fomento, se comportam nas
sete dimensdes que moldam a operagao do CNPq em cada um dos cenarios desenvolvidos. Com
isso em mente, a questdo usada para conduzir a primeira fase foi: qual é o futuro da inovagao
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em 2035? O objetivo do CLA foi descerrar o presente e o passado para criar futuros alternativos,
a partir da premissa de que individuos, organizagdes e civilizagdes veem o mundo de diferentes
pontos de vista.

Na segunda fase, os participantes trabalharam o modelo de ressignificacido chamado de learning
intensive society (MILLER, 2012). Tal modelo altera as condigdes de mudanga para questionar e
estimular o desenvolvimento de novas hipdteses antecipatérias, reformulando o desafio dos
papéis desempenhados por uma agéncia de fomento em seu ambiente de atuacéo.

Na pratica, os integrantes de cada grupo escolheram um personagem (e.g. robd, desenho
animado, humorista, artista) e descreveram como ele viveria, trabalharia, estabeleceria relagdes,
teria lazer, entre outros elementos descritivos da sociedade. Este exercicio permitiu que os
participantes descrevessem um cenario rico para o modelo futuro disruptivo fornecido. Além
disso, eles tiveram que pensar sobre o publico e os formatos de uma exposicdo que comunicaria
as formas em que uma agéncia de fomento imaginaria funcionaria. Os participantes foram
instados a pensar em um museu da CT&I no futuro, a partir de prototipos imaginarios de tal
exibicdo, seguidos de uma narrativa para descreveé-lo.

Por fim, nessa etapa, foi empregado o world café (BROWN; ISAACS, 2005). Esse método permitiu
aos participantes identificar e destacar nove questdes, a partir das quais foi possivel elaborar
novas maneiras de melhorar e transformar o sistema existente, concebendo configuragbes ou
sistemas disruptivos mais bem posicionados para promover, no futuro, caminhos alternativos ao
CNPg. Tomando como base esse exercicio, € importante destacar os seguintes resultados:

i. Visdo

a. O CNPq é um érgao flexivel e dindmico, com capilaridade, fluidez e capacidade
de adaptacgio as diferentes demandas, o que o torna relevante no seu papel de
assessoramento ao Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (SNCTI).

b. O CNPq define e adota sua prépria agenda para criar programas e projetos
desenvolvidos na e pela agéncia. A promocdo da CT&l continua presente em sua
missdoinstitucional, baseada em um novo modelo que considera: o desenvolvimento
de redes de pesquisa; mecanismos adequados para apoiar projetos e programas
multidisciplinares e transversais; e bases de dados compartilhadas, o que facilita
a operacionalizagdo transversal da indugdo a pesquisa e inovacdo, bem como a
articulagio e integracdo com diferentes parceiros.
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c. O CNPq adota mecanismos efetivos para estimular a difusdo e a apropriagdo do
conhecimento gerado na pesquisa que promove.

d. O CNPq possui um nimero menor de servidores atuantes na agéncia, porém,
com maiores: qualificagdo, espaco nacional para realizar seu trabalho, capacidade
gerencial, mobilidade interna e interacéo.

Internacionalizacéo

a. Atualmente, a internacionalizacdo da CT&l é um processo consolidado. Apesar
disso, o CNPq e o Brasil ndo registram participacdo efetiva nesse esforco, muito
menos na definicdo de uma agenda internacional de pesquisa. Torna-se necessario,
portanto, o desenvolvimento dessa agenda. Assim, o CNPq passa a operar na
modelagem da CT&l, de modo semelhante a outras agéncias de fomento.

b. O CNPq abre filiais no exterior; cria mecanismos avancados de apoio; e amplia o
numero de consultores estrangeiros na avaliagdo de projetos e programas, com base
no aprendizado do Programa Institutos Nacionais de Ciéncia e Tecnologia (INCT).

¢. O CNPqg conta com maior participagdo de seu quadro de servidores nos féruns
internacionais relevantes.

d. O CNPq estimula redes; cooperagdo internacional; e grupos de pesquisa
multidimensionais, multinacionais e colaborativos, todos baseados em uma
infraestrutura compartilhada, incluindo laboratérios, telescopios ou ambientes
como a Antartida.

e. O CNPq estabelece parametros para colaboragdo de contrapartida, reciprocidade e
transferéncia de tecnologia.

f. Novos atores passam a atuar nos comités cientificos do CNPg, com participagdo na
definicdo de objetivos e projetos associados.

g. Um fundo internacional para o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico é criado,

com participagdo do CNPq, a fim de que haja disponibilidade de recursos para
financiar projetos de cooperacéo internacional.
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iil. Interacdo e integragcao com parceiros

a. Integracdo e interagdo com outras agéncias ou instituicdes ocorrem de forma mais
equilibrada e mais justa.

b. A integracdo é institucionalizada no CNPg, por meio de processos organizacionais
claros e formalizados, além de seminarios permanentes, com a participacdo de

potenciais parceiros.

¢. Novos parceiros sdo identificados, bancos de dados sdo compartilhados, as equipes
atuam em rede e a instituicdo interage mais com agéncias nacionais e internacionais.

d. Os gestores articulam parcerias no ambito do SNCTI, estabelecendo protocolos
com diferentes entidades, visando a solucdes coletivas voltadas a problemas ou

desafios sociais detectados.

e. O CNPg detém competéncia em inteligéncia estratégica na prospeccao de parcerias
e na captagao de recursos financeiros ou orgamentarios.

iv. Transversalidade

a. Sdo criados mecanismos que encorajam pesquisas multidisciplinares, baseadas em
problemas sociais e desafios a serem enfrentados.

b. As TIC no CNPq (bancos de dados, sistemas de informagdo, plataformas, etc.)
ajudam na definicio de estratégias para detectar problemas socioecondmicos;
na articulagdo com atores nacionais e internacionais; e na identificagio, no

monitoramento e na avaliagido de projetos transversais.

¢. O pessoal do CNPq ¢ capacitado nessa tematica e dispde de instrumentos para o
tratamento de demandas multi e transdisciplinares.

v. Inovacao
a. A inovagdo como foco no cidaddo e no bem-estar social é fomentada.

b. O orgamento préprio do CNPq permite que a instituicao defina e priorize agdes de
apoio a inovacao.
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c. O CNPq intensifica acdes de formagdo de recursos humanos para a inovagio e o
estimulo a habitats de inovagdo (parques e pdlos tecnoldgicos, incubadoras etc.).

d. Os indicadores de inovacdo sdo usados nas diferentes etapas da avaliacio dos
projetos e programas de pesquisa.

vi. Compromisso social
a. As acbes, decisdes e resultados do CNPq sdo mais transparentes.

b. O CNPq adota principios de Pesquisa e Inovagdo Responsdvel na execugdo de seus
programas de fomento.

c. A promogdo e o financiamento de CT&l no CNPg baseiam-se em demandas
socioecondmicas (mission oriented).

d. O CNPq impulsiona a promogéo de tecnologias sociais, enfatizando a necessidade
de inclusdo produtiva.

e. A instituicio conecta conhecimento cientifico e ndo cientifico na construgdo de
solucdes efetivas para problemas sociais.

vii. Modelos de gestdo

a. Aestrutura hierarquicado CNPq foi revista e a instituicdo agora trabalha conectando
e otimizando competéncias, com foco em projetos, em vez de estruturas e
demandas isoladas. Essa configuracdo permite maior eficacia com um numero
reduzido de funcionarios.

b. Existem canais de escuta e didlogo permanente com a sociedade, que subsidiam o
processo decisorio da instituicdo e sua gestdo operacional.

¢. O CNPqg adota um modelo de gestdo descentralizado e democratico, por meio
do qual a equipe técnica participa dos processos decisorios e eletivo da diretoria.
Esta, por sua vez, tem consciéncia do planejamento estratégico de longo prazo e se
compromete COm sua execucao, seu monitoramento e sua avaliagao.
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d. O sistema de avaliagdo de desempenho do pessoal do CNPq (360°) é utilizado de
forma eficaz para identificar potenciais liderangas na instituico.

e. Processos de trabalho e estruturas organizacionais sio definidos com base no plano
estratégico.

f. E criado um programa de mobilidade de servidores (interno e externo), com
critérios formais e transparentes.

g. A estratégia de comunicacdo institucional fortalece a interagdo interna e a relagdo
com a sociedade.

viii. Monitoramento e avaliacio

a. O foco da atuagdo do CNPq passa a ser nos resultados e objetivos, ao invés da
prestacao de contas apenas dos projetos de pesquisa apoiados.

b. Como uma agéncia de conhecimento, o CNPq possui um planejamento de longo
prazo, com projetos bem definidos, todos executados, monitorados e avaliados
continuamente.

c. O CNPq implementa ferramentas de monitoramento e avaliagio do desempenho
institucional.

d. O CNPq dispde de instrumentos e indicadores eficazes para avaliar os impactos
(econdmicos, sociais e culturais) dos projetos que apoia.

e. A expertise do pessoal técnico é efetivamente usada em processos de avaliagdo do
fomento e promogdo da CT&l, bem como na formulagdo de politicas piblicas.

f. O CNPq adota um novo modelo de acompanhamento e avaliagdo do fomento,
incorporando um sistema de informacéo, que permite o cruzamento de dados
(de acordo com uma ampla gama de varidveis), e um conjunto personalizado de
relatérios técnicos, entre outros recursos.

g. O CNPg possui um sistema de informagdes para apoiar a execucdo e o

monitoramento de seu plano estratégico. Esse sistema esta disponivel em uma sala
de situagdo onde ocorrem as reunides de revisdo da estratégia.
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Esses resultados ajudaram na preparagdo do workshop de construcdo de cenarios e no processo
de construgdo da visdo de futuro, detalhados nas se¢des seguintes.

2.3. Etapa lll: Construcdo de cenarios prospectivos

A construcdo de cenarios é um dos principais métodos usados no foresight. Trata-se de
futuros alternativos, gerados a partir da logica intuitiva, com o uso de dados quantitativos e
de informagdes baseadas em evidéncias e/ou ricas descri¢des qualitativas de futuros possiveis
(VAN DUIJNE; BISHOP, 2018). Muitas vezes, os cenarios sio plausiveis e surpreendentes, mas, em
algumas situagdes, o objetivo é perturbar e desviar o olhar para o que é implausivel, impossivel
e improvavel. Em todo caso, o intuito é gerar uma narrativa significativa sobre o futuro,
fundamentada em evidéncias, intuicdo e imaginagao.

Nesse contexto, o exercicio contou com a utilizagdo de um processo estruturado em quadrantes.
O grupo da Area de Planejamento do CNPq e a equipe do CGEE definiram, em diversas reunioes,
as variaveis adotadas, ou seja: Governanca (nacionalismo vs globalizacio); e Producio 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.

Produgio
(conhecimento, bens e servigos)

Inclusiva, aberta
e sustentavel

Nacionalismo Globalizagdo

Governanga

Excludente, concentradora
e proprietaria

Figura 2. Estrutura dos cenarios alternativos para o CNPq

Fonte: Elaborada pelos autores.

O workshop contou com 24 participantes, dos quais, metade era de servidores do CNPq e a outra
metade, composta por representantes de diferentes instituicdes do SNCTI. Eles foram divididos
em quatro grupos com seis integrantes, sendo trés deles servidores do CNPg. Inicialmente, cada
grupo desenvolveu uma fotografia do futuro, olhando para 2035. Na sequéncia, projetaram
marcos importantes, entre os dias atuais e 2035, para cada um dos sistemas STEEPV - Social,
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Tecnologico, Econdmico, Ambiental, Politico e de Valores (Elementos Culturais da Sociedade).
Para tanto, foram definidos como os proximos periodos orgamentarios do Plano Plurianual
(PPA): 2019, 2023, 2027, 2031 € 2035.

Os participantes também definiram os papéis do CNPq na promogéo da inovagio e descreveram,
dentro das narrativas desenvolvidas, as formas pelas quais a agéncia atua nas sete dimensdes que
enquadram sua organizagdo (na atualidade e em 2035). Os cenarios resultantes dessa dinamica
sdo apresentados de forma resumida na Figura 3:

Produgéo de conhecimento, bens e servicos de forma inclusiva,

aberta e sustentavel

cenario ilha da fantasia

produgao nacionalizada, includente e sustentavel

Estado forte, laico, centrado nos cidadaos
€ ndo autoritario

sociedade livre, com garantia de direitos humanos
forte cultura nacional

politicas publicas baseadas em evidéncia

foco no conhecimento tradicional

e habilidades interpessoais

desenvolvimento econdmico baseado em
tecnologias nacionais

tendéncia a uma economia de baixo carbono
diversificagdo da matriz energética

produgao agricola com menor utilizagao de fertilizantes

P

cendrio elysium

produgao aberta, includente e sustentavel
produgao/manufatura globalizada

forma cléssica de Estado Nacional com instituigdes fortes
melhor distribuigao de poder no cenario global,

com menor dependéncia

tendéncia a Economia Verde, com maior respeito
a natureza e a0s recursos naturais

tolerancia mitua e respeito aos direitos humanos
como valores conhecimento como foco para a

solucio de problemas econémicos e sociais

participagdo social em decisdes fundamentais

acesso a Educagdo e Satde de boa qualidade

observatério do conhecimento, pesquisa e desenvolvimento

»

<
Governanga local cenario gigante acorrentado

produgao nacionalizada, excludente e fechada
Estado centralizador, com discurso isolacionista

sociedade com valores individuais e
pouca soliedariedade

maior desigualdade e classes sociais estritas
economia fechada e protecionismo
economia voltada para o mercado doméstico

aumento do movimento migratério e refugiados como
uma consequéncia da manufatura avangada

baixa capacidade de inovagao

exploragao predatéria dos recursos naturais

N

y

»
cenario a vida como ela é Governanca gIObaI

produgao globalizada e excludente

economia mundial dominada por grandes corporagoes e
conglomerados

o Sistema Nacional de C&T tem mais participagdo de atores ndo
académicos

os conglomerados definem governos tanto em nivel
internacional como nacional

conhecimento proprietario como uma moeda de troca, e
regimes de direitos de propriedades mais fortes, mas conectados
a corporagdes e nao nagdes

ndo ha mais um Ministério de Ciéncia e Tecnologia

Produgéo de conhecimento, bens e servicos de forma excludente,
concentradora e proprietaria

Figura 3. Cendrios prospectivos resultantes

Fonte: Elaborada pelos autores.
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2.4. Etapa IV: Definicdo de uma visao de futuro ou cenario normativo

Os workshops geraram cinco cenarios:

i. visdo disruptiva para o CNPq, com descricdes das sete dimensdes de interesse para a
instituicao;

ii. llha da fantasia;

iii. Elysium;

iv. Gigante acorrentado; e

v. Avida comelaé.
Uma visdo de futuro normativa desejada foi definida com base nos critérios:

- Probabilidade (das descri¢des de cenario ocorrerem);

» Influéncia do CNPq (na ocorréncia das descri¢des de cenario); e

« Fortalecimento do CNPq (caso as descricbes de cenario ocorram).
O resultado foi a seguinte narrativa do CNPq em 2035:
Em 2035 o CNPq torna-se uma agéncia de conhecimento capaz de influenciar as dimensées
estratégicas da Politica Nacional de CT&l.
Cenario
A aceleragdo da robética e da inteligéncia artificial e sua penetracéo no cotidiano das instituigées e
das familias mudam a natureza do trabalho, sua organizagdo e como a distribuicdio de renda é feita.
O CNPg entende que eventos e caracteristicas altamente provaveis do regime sociotécnico impactam

o trabalho, a misséo e o papel da agéncia e se estruturam para uma rdpida adaptacéo as constantes
mudangas nacionais e mundiais.
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Atuacao estratégica

O CNPq indica as diretrizes para o desenvolvimento dos planos estratégicos nacionais de CT&l e
de outros documentos de longo prazo utilizados no direcionamento dos investimentos em CT&l
voltados para politicas complementares e sistémicas, ao invés de compartimentadas.

A Inovagdo ainda esta no centro da competigdo entre corporagdes, nagdes e blocos econémicos,
impulsionando a competitividade e o poder global. Por seu lado, o CNPq intensifica agdes de formagéio
de recursos humanos para a inovagéo e de estimulo a empresas novas ou em ascensdo (rising stars),
start-ups e novas configurages que se tornaram comuns.

Estabelecimento de parcerias

A atual insercéo internacional do CNPq resulta de seus esforcos em participar de foruns globais
relevantes. Além disso, o drgdo tem um papel nucleador junto aos paises da América Latina e
participa, de forma equilibrada, com agéncias semelhantes de paises altamente desenvolvidos, de
decisbes estratégicas globais relativas a definicdo de investimentos prioritarios em CT&l e mecanismos
de financiamento associados no Brasil.

Investimento continuo em cooperagdo e representagdo regional de soft power na Ameérica Latina
contribui para uma cooperagdo internacional e democratizada em CT&I. A prdtica estabelecida de
compartilhar infraestruturas cientificas tem um papel estratégico nessa diregdo.

Com relagdo a integragdo e articulagdo com os parceiros, novos atores socidis e instrumentos de
parceria do CNPq sdo mais dinamicos e possibilitam um amplo didlogo com a sociedade, em termos
de identificacéo de desafios a serem enfrentados e possiveis caminhos a serem perseguidos.

Foco das acoes de fomento
Grande parte dos investimentos direcionados a atender as demandas sociais de infraestrutura, tais
como habitacéo e saneamento, alavanca uma mudanga na compreensdo a respeito de como a

CT&l pode contribuir para os desafios sociais em nivel nacional. Isso aumenta a demanda por novas
pesquisas com projetos sustentaveis, Uteis e economicamente eficientes.
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Os projetos de pesquisa fomentados tém carater inter, multi e transdisciplinar, tanto na concepg¢éo
como na implementacéo. O fomento é orientado a misséo, ou seja, 0 CNPq enfatiza o apoio a
projetos voltados a resolver os desafios mais relevantes para o Estado e a sociedade.

Forma de gestao

No que diz respeito as dimensdes internas de atuagdo do CNPg, como o modelo de gestdo e o
monitoramento e a avaliagdo, a gestdo evoluiu no sentido de permitir ao CNPq estabelecer canais
de comunicagdo abertos, transparentes e continuos, tanto interna como externamente. Assim, o
equilibrio entre cultivar sua propria memoria institucional e estar aberto a sociedade e aos atores
globais contribuiu para a implementagdo efetiva de planos estratégicos de longo prazo.

Nesse sentido, a avaliagdo continua e os mecanismos de feedback para monitorar a politica de CT&l
e os instrumentos relacionados, bem como os processos e resultados alcancados pelo CNPg, colocam
em movimento um ecossistema dinamico para a inovagdo no Brasil e servem como importantes
instrumentos de controle social, melhorando todo o ciclo de vida da politica publica. Os avangos
nas TIC ocorridos nos ultimos anos sdo fundamentais para que a instituicdo seja capacitada,
nesse momento, para identificar, organizar, divulgar e dar transparéncia aos desafios sociais,
particularmente por meio de big data e inteligéncia artificial.

Estrutura da agéncia

A estrutura hierarquica do CNPq foi modificada e a institui¢éo trabalha, agora, com foco em desafios
e orientada a misséo. Sua atuagdo também é marcada pela divulgagdo regular dos resultados de
pesquisa para a sociedade e instituicoes parceiras. A forma de atuacéio do CNPq é AGIL e FLEXIVEL.
O corpo técnico ¢ altamente qualificado e bem estruturado; atua de forma transversal e integrada;
reflete sobre o contexto nacional e internacional: com inteligéncia estratégica, prospecta parcerias e
capta recursos orcamentdrios e financeiros, incluindo mecanismos ndo usuais; planeja e monitora
regularmente a execugdo das agées do CNPg; e estd bem conectado a outras instituicdes e grupos de
pesquisa. Assim, os programas de intercambio sdo amplamente difundidos e o processo de tomada
de deciséo ¢ mais democratico e transparente.
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Resultados esperados

Ha uma decisdo estatal que determina que os gastos publicos em P&D ndo sejam inferiores a 1,5%
do Produto Interno Bruto (PIB), conforme as taxas anuais de crescimento. Nesse mesmo contexto,
ocorreu uma grande evolugéo na definigdo de adequados indicadores de inovagdo e foi intensificada
a formacéo de recursos humanos para CT&.

3. Consideragoes finais

Os cenarios e a visdo de futuro definidos abordam questdes estratégicas que podem ser
atualmente criticas para o CNPq e sdo, portanto, um importante subsidio para o corpo
dirigente da instituicdo na formulagdo de estratégias, planos e projetos. Permitem, também, que
a agéncia amplie seus modelos mentais; identifique tendéncias, possiveis rupturas, ameagas e
oportunidades para o SNCT]; e aperfeicoe processos e metodologias de gestdo de C&T.

Esse esforco viabilizara o refinamento dos projetos estratégicos existentes e a criacio de
novos. Um plano de agdo bem definido, com projetos claros e o estabelecimento de prazos
e responsaveis, podera agregar muito valor ao processo de gestdo do CNPg, minimizando sua
vulnerabilidade a uma crescente instabilidade no contexto socioeconémico do Pais.

Nesse contexto, a sustentabilidade de um processo continuo e sistémico de planejamento e
gestdo estratégica requer a observancia de pressupostos gerenciais - como a adogdo de medidas
que neutralizem a “solugdo de continuidade” - provaveis com a alternancia das direcdes; e o
compromisso de todos com a criagdo e o desenvolvimento dos projetos, dentre outros.

Além disso e dos riscos presentes em cada uma das incertezas e tendéncias destacadas nos
cenarios construidos, ndo se pode ignorar aqueles inerentes a tomada de decisdo e a vontade
politica. Sao elementos que, por um lado, podem contribuir para impulsionar o futuro do CNPq
mas, por outro, podem invalidar, com a falta de acéo, o esforco de reconstrucdo de capacidades
institucionais. Esses riscos trazem incertezas intrinsecas sobre a constituicdo e o fortalecimento
de um sistema de planejamento interno, capaz de vincular agdes com objetivos e diretrizes de
médio a longo prazo.

Por fim, quanto a conducdo de um processo de construgdo de projetos estratégicos, via
mobilizagdo das pessoas que trabalham na agéncia, é importante ressaltar que outros riscos
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consideraveis dizem respeito a falta de empatia, a baixa participagdo e a eventual descrenca por
parte do corpo funcional do CNPq nos processos de planejamento como um meio organizado
de geracdo de contribuicdes para a mudanca institucional.
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