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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 formulagdo como a execuc¢do dessas politicas ocorrem no
contexto das instituicdes, o que demanda um continuo aperfeicoamento dos
processos de gestdo.

Um estudo sobre a histéria de planejamento do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) permite observar que as
diferentes experiéncias, ao longo dos anos, estiveram sempre mais voltadas para
aavaliagdo da Ciéncia e Tecnologia do que para o processo de gestdo, envolvendo
a elaboracdo, a execucdo e o monitoramento de um plano. Este estudo de caso
abordaoplanejamento do CNPqsob a ética da gestao, sua evolucao, 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 percepgao da importancia da estratégia
institucional para a realizacao de um trabalho diferenciado, observando avancos
qualitativos na pratica institucional.

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

Esse processo de aprender a adquirir informagdes, processar essas
informacdes e utilizd-las na pratica, trazendo adaptacdes, redirecionamentos e
mudancas, ou seja, o 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
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tomada de decisdo com o objetivo maior de influenciar os outputs por meio de

politicas, programas e atividades, num processo de reflexdao constante.

Essa é a énfase deste estudo de caso. Contribuir para a transformacao de
conhecimento tdcito institucional em conhecimento explicito, contribuindo para
o registro de uma experiéncia exitosa de planejamento estratégico para o CNPq,
gue pode 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 elaborac¢do, 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 novo processo de planejamento, buscando alcancgar resultados que mudem
a realidade organizacional no curto, médio e longo prazos, incluindo a definicao
de objetivos estratégicos e indicadores de gestdo orientados para a avaliacdo do
desempenho institucional.

Uma avaliagdao do plano de 1995, a partir da observacdao do cumprimento das
seis metas prioritarias estabelecidas, aponta um baixo percentual de execucao.
Issoserelacionacomumproblemaaindabastanteatual, acrescentefragmentacao
da estratégia e o hiato existente entre a formulacdo e a implementacdo do plano

estratégico.

Experiéncia de 1995 - sob a ética da avaliagao

Um histdrico apresentado por Lopes (2001) relata que, em agosto de 1995,
foi iniciado no CNPq um processo de planejamento estratégico, e desse esforgo
de planejamento resultou a elaboragcdo 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 Planejando a Acdo Estratégica (PAE). Esse método parte da base tedrico-
metodoldgica do Planejamento Estratégico Situacional (PES), explicado a seguir,
mas adiciona a essa metodologia contribuicdes advindas da experiéncia em
relacdo ao processo participativo de equipes.
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Planejamento Estratégico Situacional (PES)

Muitos métodos de planejamento comegaram a surgir a partir da década de
1980, 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 elaboracao 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 situacao
compartilhada por todos. No PES, o plano estd intimamente ligado com a
acdo, 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 execucdo no interior das organizacdes, defendendo que

cada pessoa tem um lugar especifico de atuacao.

A partir da reformulacdo da missdo institucional, foram estabelecidas seis
metas prioritdrias a serem alcancadas até 31 de dezembro de 1998. Essas
metas seriam as seguintes (conforme apresentado no documento “O CNPq
no Limiar do Milénio”, elaborado em 1998): 1. Reformular e racionalizar as
formas de atuacdo do CNPq, especialmente no fomento e na formacdo
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 servicos. 4. Revitalizar os sistemas de planejamento,
gestdo e articulacdo. 5. Promover a adequacgao do pessoal e da infraestrutura.
6. Implantar um sistema permanente de acompanhamento e avalia¢do. E para
o estabelecimento dessas metas, propds-se um conjunto de operagoes:

1. Organizar em programas as a¢oes de fomento do CNPq.

2. Coordenar a consolidagcao das unidades de pesquisa como laboratdérios de

exceléncia.

3. Desenvolver um sistema integrado de acompanhamento e avaliagao.
4. Implementacdao de uma politica de qualificacdo de pessoal.

5. Aperfeicoar, modernizar e integrar os sistemas de informacao.

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

7. Adequar a estrutura organizacional do CNPq de modo a favorecer as a¢oes
necessarias ao pleno desenvolvimento de sua missao institucional.
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8. Vincular as a¢des de programacdo e execucdo orcamentarias as agoes
de planejamento, procurando corrigir as distor¢des, 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 operacdo foram identificadas atividades, subatividades e tarefas.

O método de planejamento utilizado na construgdo do plano institucional —
método PAE —, ja mencionado anteriormente, é desenvolvido a partir de quatro
momentos que, apesar de demandarem ferramentas metodoldgicas especificas,
conformam uma cadeia continua, sem meio nem fim. S3o 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 situagdo atual;
3. Momento estratégico — momento em que se elabora uma estratégia para
enfrentar os desafios apresentados pelas restricdes da realidade. 4. Momento
tatico-operacional — momento decisivo para a mudanca da realidade: é quando
ocorre a mediagdo entre o conhecimento e a a¢do. (Curso de Gestdao em Ciéncia
e Tecnologia — Modulo Il — PAE, 1998).

Pela analise e verificacdo geral do processo de planejamento estratégico, é
possivel considerar que, no que diz respeito aos trés primeiros momentos do
método aplicado, os resultados foram bastante satisfatérios. Com relagdo ao
momento tatico-operacional, ndo parece possivel considera-lo como tendo sido
um momento com resultados satisfatdrios. Verifica-se um excelente discurso e
documentos muito bem elaborados, apontando caminhos e solugées. Contudo,
ndo se constata uma correspondéncia em relagdo a agles efetivamente

implementadas.

E fato que a mudanca de direcdo ocorrida no CNPg 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 func¢des de Presidente do CNPq no
inicio de sua gestdo. 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 nao teve por causa uma mudanca de direcao
na instituicdo. Elas foram estabelecidas para serem atingidas até final de 1998,
e o inicio do processo foi em 1995. E, nesse periodo, ndo houve mudancga de
dire¢do no conselho. A causa esteve mais relacionada com uma baixa capacidade
de gerar acles efetivas, ou seja, fazer acontecer.

Esse aspecto estd relacionado a pratica da aquisicdo de conhecimento e da
experimentagao do conhecimento institucional acumulado e acessivel. Nesse
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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 resultado
de um trabalho de consultoria realizado com a finalidade de prestar servicos de
apoio técnico-metodoldgico a reestruturacdo organizacional do CNPq):

e muitos gestores expressaram falta de clareza sobre os rumos da
instituicdo e o fato de o plano institucional ndo ter sido eficiente como
elemento agregador e mobilizador;

e alto grau de resisténcia a mudanca: resisténcia causada em parte por
questdes de medo e inseguranca com relacdo 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 informacgdo: pouco investimento no aprimoramento da
rede de conversagGes com dificuldade de fazer com que a informacgao
transitasse dentro da instituicao;

e pouca valorizacgdo da experiéncia institucional: o processo de
aprendizagem observado no CNPg, nos anos seguintes ao processo de
planejamento em questdo, nado facilitou um correto entendimento do
processo experimentado, nem o armazenamento dessa experiéncia
na memdria institucional e, tampouco, provocou a utilizacdo dessa
experiéncia para o estabelecimento de a¢des efetivas.

Experiéncia 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 gestao
institucional, a partir de uma base conceitual que considera as abordagens do
paradigma da complexidade! e do pensamento divergente?.

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, em que, por meio de discussOes participativas sobre os processos e
macroprocessos institucionais, foram realizados pequenos, porém importantes,
ajustes na estrutura organizacional e melhorias no desempenho. O segundo
ocorreu ao longo de 2011, num trabalho conjunto com o Centro de Gestdo e
Estudos Estratégicos (CGEE), a partir da realizagdo de uma série de oficinas, que

1 MARIOTTI, H. Pensando diferente: para lidar com a complexidade, a incerteza e a ilusdo.
Sao Paulo: Atlas. 2010.
MORIN, E. Introdugdo ao pensamento complexo. 3. ed. Porto Alegre: Sulina, 2007.
2 LUBART, T. Psicologia da criatividade. Porto Alegre: Artmed, 2007.
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contaram com a participacao de atores internos e externos, e da criagao de grupos
de trabalho para discussao e elaboracdao 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 CNPqg”, 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 Elaboracdo e detalhamento do Mapa Estratégico do CNPq, contendo
indicadores e metas para cada objetivo estratégico ja identificado.
Elaboracdo do “Mapa de Contribuicdo” de cada macroprocesso
institucional. Esses mapas correspondem ao desdobramento do Plano
Estratégico do CNPg 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 construcdao participativa, de
um conjunto de projetos basicos estruturantes, com alto grau de
complexidade e impacto para fortalecimento institucional.

e Sistematizacdo de dados e informacdes que deverdo compor publicacdo
especifica sobre os resultados do atual processo de planejamento e gestdo
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 utilizagdo, de forma integrada, de
diferentes métodos, ferramentas e instrumentos.

A primeira fase do processo foi uma acdo de fato reativa, considerando a
urgéncia que se estabeleceu em se rever a estrutura institucional, em face de
novos desafios assumidos pelo CNPqg. 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 coordenacgao dessa fase, como
representante do Gabinete da Presidéncia. No entanto, nessa época a Assessoria
de Planejamento ndo estava ainda estabelecida formalmente por portaria.

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, a fim de
discutir os seus principais rumos para o futuro. Nessa fase, foram empregados
métodos e técnicas que 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
tecnoldgico a partir de abordagens participativas, tendo como
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ideia central que “o futuro é construido a partir do presente”. Busca
“construir conhecimento”, ou seja, agregar valor as informagées do
presente, de modo a transformd-las em conhecimento e subsidiar
os tomadores de decisGo e os formuladores de politicas destacando
rumos e oportunidades para os diversos atores sociais. A Idgica
de desenvolvimento da abordagem metodolégica do CGEE foi
estruturada a partir da percepgdo 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 consideragdo na formulagdo de
politicas, no planejamento e na tomada de decisdo” (Martin, apud
Cuhls & Grupp, 2001). Essa abordagem visa dotar o presente de
perspectiva estratégica, com conhecimento sobre as possibilidades
do futuro para a construg¢éo de compromisso e coordenagdo acerca
das prioridades nacionais ou institucionais. Foresight € um modo de
pensar o futuro baseado na ag¢do e ndo na predeterminacgdo. Inclui
meétodos qualitativos e quantitativos e busca uma visGo compartilhada
de futuro e a promogdo de ag¢ées e fatos que venham a promover a
construgdo desse 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 reconfiguragao estratégica da instituicao.

e Textos de opinido — mapeamento das novidades do Sistema de CT&I no
mundo por consultores de renomada competéncia.

e Benchmarking — identificacdo de instituicGes estrangeiras com funcGes
similares aquelas exercidas pelo CNPq e suas melhores praticas passiveis
de apropria¢do para aprimoramento da atuac¢do da instituicao.

e Grupos Técnicos (GT) — voltados a discussdo dos temas considerados
relevantes, levantamento de questOes e proposicdo de diretrizes
estratégicas para subsidiar o processo de planejamento.

e Entrevistas — opinido de autoridades governamentais, personalidades da
academia, do setor empresarial e liderancgas expressivas do SNTI, sobre o
proprio 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 identificacdo de tendéncias.

e Consulta eletrénica estruturada — percepcao dos diferentes atores,
internos e externos, em relacdo ao papel do CNPq no cenario atual e
futuro da CT&l.
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Ap0s realizagdo 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 identificacdo e
validacdo dos elementos de rotas, definicdo de nova missao e visao de futuro,
pontos fortes, pontos fracos, ameacas e oportunidades.

Aterceira, e atual, fase do processo —conformacdo e execucdo da estratégia —
se realiza a partir da metodologia Ferramentas Integradas de Gestdo Estratégica
(Fige) que:

tem como principio bdsico a possibilidade de adaptar e integrar diversas
ferramentas de gestdo disponiveis na literatura e praticadas por
destacadas instituicdes publicas e privadas. O cerne da metodologia estd
baseado na ferramenta iterativa PDCA, utilizada no controle e melhoria
continua de processos e produtos. Vem do inglés Plan — Do — Check
— Act, ou seja, Planejar — Executar — Verificar — Agir. O planejamento
estd consubstanciado nas etapas: inten¢do estratégica, avaliagdo
diagndstica, plano estratégico, planos tdticos e planos operacionais.
A execucdo dos planos é submetida a constantes atividades de
monitoramento e avaliagdo, as quais resultam em ag¢des corretivas
sobre as citadas etapas do planejamento. Por vezes, contudo, serd
preciso iniciar um novo ciclo, com base em profunda revisdo da inten¢éio
estratégica. Esse PDCA deve ser apoiado em técnicas e ferramentas
proporcionadas por disciplinas que, na atualidade, subsidiam as
melhores prdticas de planejamento e gestéo. Assim, o Plano Estratégico
e a Avaliagdo Diagndstica terGio 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 gestdo adequados a longo prazo e, quando
necessdrio, a instituicdes publicas. Também as dindmicas governantes
— que incluem conhecimentos oriundos da Teoria dos Jogos, dos Jogos
de Atores e das técnicas de Negociagdo — a inteligéncia estratégica,
a comunicagdo social e as tecnologias de informagdo e comunicagdo
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
decisdrio; gestdo de mudangas organizacionais e gerenciamento de
crises (SAGRES, 2014).

Elaboragdao do Mapa Estratégico

A partir do documento “Subsidios para o Reposicionamento Estratégico do
CNPq”, foi elaborado, no ambito da Assessoria de Planejamento do CNPg, o Mapa
Estratégico Institucional apresentado a seguir. Segundo a metodologia BSC, o
Mapa Estratégico é 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 Inovagio e atuar na VISAO: Ser uma instituicio de reconhecida exceléncia na

formulagdo de suas politicas, contribuindo para o avango das promogao da Ciéncia, da Tecnologia e da Inovagao como elementos
fronteiras do conhecimento, o desenvolvimento sustentavel e a centrais do pleno desenvolvimento da nagao brasileira.
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Fonte: CNPq - Planejamento Estratégico 2025 (http://www.cnpg.br/web/guest/planejamento-
estrategico).

Definicao de Indicadores e Metas de Longo Prazo para cada Objetivo Estraté-
gico do Mapa

A exceléncia aplicada na implementagdo e no monitoramento (diferente de
simples acompanhamento) de um objetivo estratégico so pode ser concretizada
com a identificagdo de indicadores e o estabelecimento de metas. Segundo
Kaplan e Norton (2001), a capacidade de executar a estratégia é mais importante
do que a qualidade da estratégia em si.

No processo atual de planejamento, outra etapa concluida foi a definicao
dos indicadores e metas de longo prazo para cada um dos objetivos estratégicos
de resultados constantes do Mapa Estratégico. Também definido o horizonte
temporal (2030) e os 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
realizada também sob a coordenacdo da Assessoria de Planejamento (APL), com
a utilizagdo de consultoria, no dmbito do convénio CNPg/Unesco. Partindo-se
do Mapa Estratégico, foram feitas entrevistas com os diretores da instituicdo e
diversas reunides 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, foi realizada uma reunido de trabalho com o
Presidente do CNPq para validacao final do resultado.

Planejamento e gestdo estratégica: o caso do CNPq — Elaborado por Rita de Céssia Scardine Assis Lopes e Ivan Rocha Neto 9
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Cabe observar que, na maioria dos casos, a métrica e a dosimetria® nio

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 excecdo, essa é uma pratica comum nas

organizagdes que buscam a exceléncia na gestao estratégica.

O Quadro 1 abaixo detalha os indicadores e metas definidos por objetivo

estratégico de resultado.

Quadro 1 - Planejamento estratégico CNPq — objetivo, indicador, periodicida-

de e meta

(OBJETIVO

INDICADOR

PERIODICIDADE

METAS

CIDADAOS QUALIFICADOS
EM CT&I

Numero de cidad3os bolsistas pelo CNPq

Anual

A serem estabelecidas quando forem consolidados, pela Coordenagio-Geral de|
Tecnologia da Informacéo, os dados referentes aos (ltimos dez anos.

MOBILIDADE
INTERNACIONAL DE
ESTUDANTES E
PESQUISADORES

Bolsas no Exterior

Anual

COEST/GAB: produzir relatérios, em formato de planilha(excell), relacionados
astabelas oferecidas pelo THE e RWRC com as instituigdes cadastradas na base|
de dados do CNPq. Enviar os relatérios a CGETI/DGTI até 30/11/2014.
CGETI/DGTI: produzir os dados referentes a 2014, a partir de 2015. APL: proporf|
0 estabelecimento de metas de melhoria da qualidade das bolsas no exterior, a
partir de uma série histdrica 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 Ultimos dez anos. APL: em|
articulagdo com a COEST/GAB, elaborar proposta de dassificagdo das
instituicdes brasileiras em instituicdes de ensino 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).

GERACAO DE NOVAS
TECNOLOGIAS, PRODUTOS
E PROCESSOS INOVADORES

cidaddos com produgdo intelectual, segundo
a qualidade do curso, no Brasil e no Exterior.

Anual

A serem estabelecidas quando forem recebidos os dados solicitados a CGETI,|
referentes aos ultimos 10 anos. Considerar, no Brasil, os cursos concluidos e ,
no exterior, os relatérios de prestacdo de contas aprovado. APL: apresentar|
proposta, até outubro de 2014, de inclusdo de campo especifico, nos relatérios|
de prestagdo de contas de bolsistas no exterior, informando a obtengdo, ou|
néo, dos titulos.

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 na
Plataforma Lattes. APL: propor metas a serem estabelecidas em até 30 dias|
apds o recebimento dos dados solicitados a CGETI, referentes aos dltimos|
cinco anos. APL: propor, até novembro de 2014, medidas de incentivo aos|
participantes da Plataforma Lattes, para que atualizem seus curriculos.

fndice de produgdo (patentes) de bolsistas e
ex-bolsistas, no Pais e no Exterior.

Anual

CGETI: realizar rotinas, até novembro de 2014, para buscar os dados na
Plataforma Lattes e no INPI. APL: propor metas a serem estabelecidas em até|
30 dias ap6s o recebimento dos dados solicitados & CGETI, referentes aos
dltimos cinco anos.

Produgdo qualitativa de artigos cientificos

Anual

CGETI: realizar rotinas, até dezembro de 2014, para buscar os dados na CAPES]|
sobre o Qualis e 0 JCR. APL: propor metas a serem estabelecidas 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 economias
mundiais.

Anual

COEST: elaborar, até novembro de 2014, séries histéricas contendo os gastos|
em P&D, em percentagem do PIB, do Brasil e do CNPg. APL: propor metas a
serem estabelecidas em até 60 dias ap6s o recebimento, da CGET|, dos dados|
sobre outros indicadores ja citados, referente aos Ultimos cinco anos, para os|
seguintes indices: concentragdo de pe: es(20%): os pr i

incluindo estudantes de PhD, envolvidos em P&D por 1 milhdo de pessoas e|
Atividade de Patentes (5%): pedidos de patentes de residentes por 1 milhdo de|
habitantes e por cada $ 1 milhdo de gastos em P&D; patentes concedidas
como uma porcentagem do total mundial.

C, T&I IMPULSIONANDO O
DESENVOLVIMENTO
SOCIAL, A PRESERVAGAO
DO MEIO AMBIENTE EA
SUSTENTABILIDADE

indice de editais de avaliagdo dos impactos

Anual

[APL: apresentar proposta, até dezembro de 2014, para que seja langado um|
percentual de editais especificos, em relagdo ao total de editais, para a
avaliagdo de impactos nas éreas social e de meio ambiente e sustent |
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 de propostas e|
nos modelos de relatérios até dezembro de 2015.

Fonte: Sturari (2014) modificado.

3 Considera-se dosimetria como a intensidade da métrica a ser apurada.

Planejamento e gestdo estratégica: o caso do CNPq — Elaborado por Rita de Céssia Scardine Assis Lopes e Ivan Rocha Neto



Veja mais casos em: http://casoteca.enap.gov.br

Desdobramento da Estratégia em Mapas de Contribui¢cao 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 téaticos. Também nessa fase, todos os trabalhos foram realizados sob a
coordenacdo da Assessoria de Planejamento, com utilizagdo de consultoria externa.

A primeira atividade do processo de formulacdo dos planos taticos foi o
levantamento de informacgdes junto aos participantes, sobre as atividades que sdo
realizadas no ambito de cada uma das diretorias ou areas participantes dos trabalhos.

A segunda atividade foi o enquadramento de todas as atribui¢ées levantadas
nas categorias de projetos, iniciativas ou processos e, a seguir, efetuado
alinhamento de todo esse conteldo aos objetivos do Mapa Estratégico.

Ap0s a realizacdo de oficinas de validagao de alinhamento, foram construidos
os objetivos de contribui¢do de cada drea e formulados os respectivos mapas de
contribuigdo. Validados os referidos mapas pelas equipes das areas, partiu-se
para a definicdo dos indicadores e metas dos objetivos de contribuicao.

Os conteudos foram discutidos com os participantes das areas que os
complementaram, ajustaram e validaram para a elaboracdo do documento
final. Todos os nove planos taticos sao integrados pelos seguintes documentos
(detalhados na intranet do CNPq, no link referente ao planejamento):

e Mapa de Contribuicdo?;

e alinhamento da estratégia;

e portfdlio de projetos, iniciativas e processos;

e (Quadro de Indicadores e Metas dos objetivos de Contribuicado.

Projetos Estruturantes

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

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

S3do trés projetos bdsicos estruturantes a serem desenvolvidos no ambito do
CNPq:

e Projeto “Arquitetura Organizacional”: com base em otimizacdo de

processos, gestao por competéncias, gestdo do desempenho e

4 Os mapas de contribuicdo sdo apresentados no Anexo.
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adequacdo 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 “Gestdo Integrada”: implantacdo de modelo integrado de
gestdo nos niveis estratégico, tatico e operacional. O atual projeto
de planejamento e gestdo, iniciado em 2011, desenvolvido com
base em métodos e técnicas aportados pelo Centro de Gestdo e
Estudos Estratégicos (CGEE) e, mais recentemente, pela Metodologia
de Ferramentas Integradas de Gestdo Estratégica (Fige), busca um
salto qualitativo, respeitando o grau de amadurecimento da cultura
organizacional e inter-relacionando os pensamentos sistémico, complexo
e divergente, acrescidos de consistente visdao prospectiva.

e Projeto “Transversalidade”: disseminacdo de wuma cultura de
transversalidade no ambito do CNPg, em especial no fomento a formacao
de pesquisadores e no apoio a projetos de pesquisa.

Proximos 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 execugao
desse plano tético carece da elaboragdo de planos de acdo para os projetos e
iniciativas, e sua execugao 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 acdo, ou seja, o desdobramento da
estratégia no nivel operacional estd previsto para o periodo de julho a dezembro
de 2015.

Consideragoes finais

A experiéncia de planejamento do CNPqg ocorrida a partir de 1995, conforme ja
mencionado, ndo promoveu acréscimo consideravel na capacidade institucional
de gerar agdes efetivas e também nao refletiu mudangas significativas na légica
de conformacgdo da estrutura organizacional (LOPES, 2001). O percentual de
execucao das operagoes delineadas no plano foi muito baixo e as mudancas de
estrutura ocorridas a posteriori se mostraram realizadas sem embasamento em
macroprocessos claramente definidos®.

O relatério final de avaliagdo sobre a experiéncia de 1995, concluido em
dezembro de 1998, apresenta como resultado de um conjunto de entrevistas a

> Um macroprocesso contempla uma colegdo de atividades controladas e interligadas que
tomam uma ou mais entradas, utilizam recursos e criam uma saida que agrega valor, ge-
rando uma saida, fazendo uso dos recursos da organizacao para gerar resultados concre-
tos.
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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 construgdo coletiva de transformacgdo organizacional.

Outro aspecto importante para o alcance de uma gestao de fato estratégica,
gue parece nao ter sido observado na experiéncia de 1995, foi o aperfeicoamento
institucional de disciplinas relacionadas a: lideranca inovadora, capacitacdo em
gestdo de projetos, redesenho dos processos e macroprocessos, engajamento
das pessoas e trabalho em equipe, quando se consideram os conceitos de
disciplina de Peter Senge: “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” (PETER SENGE, 2013).

Numa comparacao dos dois processos de planejamento apresentados,
observa-se no atual, ainda em andamento, uma evolugao no que se refere a
existéncia de uma estratégia institucional bem definida, internalizada e em
acdo, essencial para uma atuacdo mais proativa por parte do CNPqg, na sua
missdo de fomentar a Ciéncia, Tecnologia e Inovagao e atuar na formulagao de
suas politicas, contribuindo para o avanc¢o das fronteiras do conhecimento, o
desenvolvimento sustentdvel e a soberania nacional.

O préprio arcabouco tedrico considerado para o desenvolvimento desse
processo (baseado no paradigma da complexidade e no pensamento divergente)
apresenta-se como um facilitador de avango na diminui¢do da distancia entre
um plano tedrico e agbes praticas que mudem a realidade institucional na
direcdo 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 construcdo do Plano Estratégico.

Apesar do processo ainda estar em andamento, faltando o detalhamento
do plano no nivel operacional, j3 sdo observadas mudancas na realidade
institucional. Ao verificar-se, por exemplo, os planos taticos construidos para
as duas diretorias técnico-cientificas, observa-se que, apesar de terem sido
construidos com atores diferentes, os planos convergiram para um Unico plano, o
gue fundamentou a constatacdo de que os macroprocessos relacionados as duas
diretorias sdo idénticos. A partir disso, a alta direcdo decidiu por uma mudanca
na estrutura organizacional, onde essas duas diretorias foram transformadas em
uma Unica, gerando disponibilidade de institucionalizacdo de outras areas, ja em
funcionamento, mas sem estrutura de DAS.

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 conclusdo da primeira experiéncia de planejamento aqui
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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 apds a experiéncia de 1995.

Outro aspecto que pode ser observado diz respeito a construcao coletiva do
conhecimento, ou cocriacdo, na perspectiva da complexidade. A experiéncia
atual avanca nesse aspecto, na medida em que utiliza uma metodologia que
se propOe a envolver, a partir de diferentes oficinas e encontros, o conjunto
de servidores e ndo 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 diversificagdo de perfil de grupos e servidores
participantes, com momentos em que todos os servidores e gestores foram
convidados a discussdo e construcdo de conhecimento, e também com
participacao de atores externos envolvidos com C,T&lI.

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,
é claramente observavel a quase nulidade dessa frase nas atuais reunies de
trabalho que perpassam a instituicao.

A criacdo de uma sala de situagdes para o acompanhamento da execu¢ao do
plano ja estd em andamento. A utilizagdo dessa sala certamente agregard ainda
mais valor a um processo de gestdao que se ocupa em planejar a longo prazo,
monitorar e avaliar suas agdes, tomando por base um processo de construgdo
coletiva do conhecimento.

Foi criada no CNPg uma nova sistematica, incluindo novo sistema, de avaliacao
de desempenho em conformidade com o Decreton?7133/10, ja para ser utilizada
no ciclo avaliativo do inicio de 2015, com a indica¢do de metas de equipe e metas
individuais alinhadas ao planejamento estratégico e relacionadas ao Mapa de
Competéncias da Instituicdo, com indicagao da(s) competéncia(s) necessdrias ao
cumprimento das diferentes metas. Essa nova realidade se caracteriza por um
avancgo na forma de gerir e avaliar pessoas, com foco na gestdo de resultados,
de forma compartilhada, com responsabilizacdo de servidores e gestores pelo
seu alcance. O planejamento do CNPq prevé avancgar 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 liderangas,
foi realizado, em 2015, pela drea de Gestdo de Pessoas, um trabalho de incentivo
e coaching aos lideres — Oficina de Capacitacdo em Competéncias de Gestao
para Processos de Avaliagdo de Desempenho.
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Certamente que os resultados ainda sao incipientes e muito mais se espera
a curto, médio e longo prazo. No entanto, as mudangas no ambiente, nas inter-
relagdes, na cultura institucional e na forma de gestdo ja sdo visiveis, indicando
que a escolha pelo atual processo, levando em conta a diversidade institucional
e complexidade das relagBes, parece ter sido acertada.
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Anexo - Mapas de Contribuicao

MAPA DE CONTRIBUIGAO — DABS e DEHS

MISSAO: Fomentar a Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo e atuar na VISAO: Ser uma instituicio de reconhecida exceléncia na

formulagdo de suas politicas, contribuindo para o avanco das promocgao da ncia, da Tecnologia e da Inovagao como elementos
fronteiras do conhecimento, o desenvolvimento sustentavel e a centrais do pleno desenvolvimento da nagao brasileira.
soberania nacional.

Cidadaos qualificados Brasil em destaque entre Mobilidade internacional
em CT&I os paises inovadores de estudantes e pesquisadores

Geragao de conhecimentos, novas Transversalidade na promogao da CT&I impulsionando o desenvolvimento
tecnologias, utos e pesquisa e na formagao social, a preservagao do meio ambiente e

processos inovadores e capacitagao de pessoas

RESULTADOS

a sustentabilidade

PERSPECTIVA DOS

Informatizar a analise
das demandas do

Participar da reestruturacao da
légica de organizagao de

Comités de Assessoramento, PP
Banco de Dados de contemplando a Programa “Ciéncia

n?sulta_dos de pesquisas ey el oty Im_porta Eécil”, em
financiadas pelo CNPq. adrtlculagso com as
lemais diretorias.

A

Participar da criagdo e
operacionalizagio de
novo Modelo de
Monitoramento e
Avaliagao de Projetos
de Pesquisa, Chamadas
e Encomendas.

Participar da criagdo e
operacionalizagao de

D ED

Participar da criagao e
operacionalizagdo do Prémio

Ampliar o fomento de
propostas em rede.

Fomentar projetos inovadores em
PD&I de alto risco, promovendo a
proxi entre izaco
publicas, iniciativa privada e
terceiro setor.

PERSPECTIVA DOS PROCESSOS
‘a
a
a

para i
pelo CNPq.

e ol Participar Neg © 1
Buscar constante aperfeicoamento e institucionalmente de Cl LR Cooperﬁgaql,.
- eventos em CT&l. €
dos pi de trabalho. Individuais.
D €D €D )
PERSPCTIVA DOS RECURSOS

=> Avango das fronteiras do conhecimento i iacd i i
VALORES = Inovagio g => Pensamento Prospectivo => Apropriagdo Social do conhecimento

=> Valorizagdo das pessoas => Etica e Transparéncia => Qualidade na avaliagdo de mérito

Fonte: CNPq - Planejamento Estratégico 2025 (http://www.cnpg.br/web/guest/planejamento-
estrategico).

Qcneg MAPA DE CONTRIBUIGAO - DGTI

MISSAO: Fomentar a Ciéncia, Tecnologia e Inovagio e atuar na VISAO: Ser uma instituigio de reconhecida exceléncia na
formulagdo de suas politicas, contribuindo para o avango das promogao da Ciéncia, da Tecnologia e da Inovagdo como elementos
fronteiras do conhecimento, o desenvolvimento sustentavel e a centrais do pleno desenvolvimento da nacao brasileira.
soberania nacional.

g Cidadaos qualificados Brasil em destaque entre Mobilidade internacional
a em CT&I os paises inovadores de estudantes e pesquisadores
<
5 Geragao de conhecimentos, novas Transversalidade na promogéo da CT&I impulsionando o desenvolvimento
3 tecnologias, produtos e pesquisa e na formagao social, a preservagao do meio ambiente e
E processos inovadores e capacitacdo de pessoas a sustentabilidade
n o m m Para todos os objetivos estratégicos v
Ampliar a integracio de dados illr):se'r"lvroé\iletr, randqua:, aprrltrir;llorarde T
com outras instituicoes de CRRET LS EIIED I TEUNED GO Participar da criagéo e
interesse do CNPq. CNPq. operacionalizagao de
novo Modelo de
m Monitoramento e
8 ,o, . - mﬂ Avaliagao das agoes de
z . — Apoiar pesquisadores e Implementar mecanismos fomento e das
w Participar do JAmont brasileiros de aperfeigoamento da parcerias, com foco na
E dos programas de quallflcaf;ao no exterior, fi i icacsio com os qualidade.
7] de gestores em cooperagao pelo CNPq. usudrios internos de TI. J
o internacional.
(7]
i
g 17
- oo ED.CDED €. Ci )17 1 1 X 10 J0N
o Buscar constante Implementar o modelo de gestao de Prover a instituicdo de corpo
aperfeicoamento e otimizagao desempenho e bem-estar por técnico e gerencial adequado aos
dos processos de trabalho. competéncias. desafios do CNPq.
N
i Di ibili logi Modernizar a sistematica de
Manter infraestrutura de T logisticos e financeiros para a efetiva distribuica liacaold
adequada aos desafios ° 7 to do Pl istribuigdo e ampliagdo de recursos
] ECHIEED O MR CB HERE orgamentarios e financeiros
L Estratégico e dos Planos Taticos do CNPq.
Y F
RECURSOS &>

VALORES 3 Inovacio => Avanco das fronteiras do conhecimento => Pensamento Prospectivo => Apropriagio Sot

=> Valorizagdo das pessoas => Etica e Transparé = Qualidade na aval

Fonte: CNPqg - Planejamento Estratégico 2025 (http://www.cnpq.br/web/guest/planejamento-
estrategico).
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Veja mais casos em: http://casoteca.enap.gov.br

gffﬂ MAPA DE CONTRIBUIGAO - DCOI

MISSAC: Fomentar a Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo e atuar na
formulagdo de suas politicas, contribuinde para o avango das proemogao da

a exceléncia na
>iéncia, da Tecnologia e da Inova omo elementos
fronteiras do conhecimento, o desenvolvimente sustentivel e a centrais do pleno desenvelvimento da nagio brasileira.
soberania nacional.

Cidadiios %.nliliutdos Brasil em destaque entre Mobilidade inte macional
‘g em CT&l 0s paises inovadores | de estudantes e pesquisadores
E; Geragio houn novas Transversalidade na promogao da T&l mpuhioando o desenvolvimento
EE processos inovadores e capacitacio de pessoas a susentabilidade
a

OED

«»

Ampliar a participagio de Q

instituigdes e a captacio de Desenvolver programas de o S

recursos para investimentos qualificagio de gestores em mm?:;“;:;ﬁ?m’: :!odelu
fo &0 i ional.
kil s ot AL T de Monitoramento e Avaliagio das
agoes de fomento e das parcerias,
com foco na qualidade.
L 3 [ 7)

Incrementar a interagde, no Pais,
entre pesquisadores nacionais e

estrangeiros. MM
Firmar @ monitorar a implementacio de
(22 ) instrumentos de cooperagio nacionals e Buscar constante ]
internacionais. perfeic
LN L 22 ) racionalizagio dos

E \.....) processos de trabalho. J
g institucionalmente de
E eventos cientificos Q’

VALORES 3 Inovaclio 2 Avango das frontelras do conhecimento % Pensamento Prospectivo = Apropriacio Soclal do conhedmento

=¥ Valorizacio das pessoas =¥ Etlea e Transparéncla

< Qualidade na avallagio de mérito

Fonte: CNPq - Planejamento Estratégico 2025 (http://www.cnpg.br/web/guest/planejamento-
estrategico).

Qcneg MAPA DE CONTRIBUIGAO - APA

Missdo: Fomentar a Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo e atuar na
formulacdo de suas politicas, contribuindo para o avanco das
fronteiras do conhecimento, o desenvolvimento sustentavel e a
soberania nacional.

Visdo: Ser uma instituicio de reconhecida exceléncia na
promogido da Ciéncia, da Tecnologia e da Inovagdao como elementos
centrais do pleno desenvolvimento da nagao brasileira.

2 Cidadaos qualificados Brasil em destaque entre Mobilidade internacional
2 em CT&I os paises inovadores de estudantes e pesquisadores
=3
= Geracao de conhecimentos, novas Transversalidade na promogéo da CT&l impulsionando o desenvolvimento
7] tecnologias, produtos'e pesquisa e na formagao social, a preservagao do meio ambiente e
u processos inovadores e capacitagdo de pessoas a sustentabilidade
° Promover disseminagio de Elaborar, em parceria com Criar e implementar
] informagées legislativas e outrats ’a(l;eas da |:Is_tltm_§ao, sistematicas de trabalho que
z ampliar o relacionamento Rl osle pu 'Cff??es aproximem o CNPq dos érgéos
PP nvolvam matéri ilati
= com instituigdes de CT&l. que el ° Ia n materia legislativos no que se refere a
- egislativa. formulagdo de politicas de
] interesse institucional.
w
53
(]
3
Promover o fortalecimento da
estrutura e ampliar os resultados
» da APA. J Ef
o
o) Criar e implementar sistematicas de
o 17 P
3 g) acompanhamento de demandas, proposigoes e
w
©

emendas parlamentares.

frontei . . NV .
VALORES 3 Inovagio => Avango das fronteiras do conhecimento => Pensamento Prospectivo => Apropriagio Social do conhecimento

=> Valorizagdo das pessoas = Etica e Transparéncia => Qualidade na avaliagdo de mérito

Fonte: CNPq - Planejamento Estratégico 2025 (http://www.cnpg.br/web/guest/planejamento-
estrategico).
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BEE] Cosoteca de Gestédo Publica

Qcneg MAPA DE CONTRIBUIGAO — APL

Missdo: Fomentar a ncia, Tecnologia e Inovagdo e atuar na Visa
formulagdao de suas politicas, contribuindo para o avango das
fronteiras do conhecimento, o desenvolvimento sustentavel e a
soberania nacional.

Ser uma instituicdo de reconhecida exceléncia na
promogao da Ciéncia, da Tecnologia e da Inovagdo como elementos
centrais do pleno desenvolvimento da nagao brasileira.

@ idadaos qualificados rasil em destaque entre lobilidade Internacional
] Cidada lificad Brasil em dest: t Mobilidade int ional
2 em CT&I os paises inovadores de estudantes e pesquisadores
=
eracao de conhecimentos, novas ransversalidade na promogao da impulsionando o desenvolvimento
3 Gi 4o d hecil t T lidad: 4o d CT&l i Isi do o di Ivi 1t
@ tecnologias, produtos e pesquisa e na formagao social, a preservagiao do meio ambiente e
o processos inovadores e capacitagao de pessoas a sustentabilidade
” ( 2 ] 6 [ 16 )
2
® Realizar estudos e subsidiar encontros
E interinstitucionais com foco na transversalidade.
0
o
] \ Desenvolver e coordenar a
£ [ Aooinconcenstoc )l promover T e
imp ?( N Iag;.ao e fortalecimento da P ) i 9
projetos relativos a estrutura e ampliar os estratégica.
gestdo de desempenho e resultados da APL. \ —_— P —
de competéncias. 17 - m
Adotar mecanismos e
& di tos de apoio as
3 procedimen p
2 m‘m areas do CNPq, com vistas ao
3 Coordenar a elaboracgéo e a implementagéao do PPA, alcance das metas
o com monitoramento de metas e otimizagao de \_ institucionais.

J

recursos.

=> Avango das fronteiras do conhecimento > Pensamento Prospectivo 3A - ial heci
VALORES = Inovagio o propriagdo Social do conhecimento

=> Valorizagdo das pessoas => Etica e Transparéncia = Qualidade na avaliagio de mérito

Fonte: CNPq - Planejamento Estratégico 2025 (http://www.cnpg.br/web/guest/planejamento-
estrategico).

Qcneg MAPA DE CONTRIBUIGAO — COCOM

Missdo: Fomentar a Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo e atuar na Visa
formulagao de suas politicas, contribuindo para o avango das

Ser uma instituicdo de reconhecida exceléncia na
promogao da Ciéncia, da Tecnologia e da Inovagdo como elementos
fronteiras do conhecimento, o desenvolvimento sustentavel e a centrais do pleno desenvolvimento da nagdo brasileira.

soberania nacional.

@ Cidadaos tglaliﬁcados Brasil em destaque entre Mobilidade internacional
g em CT&I os paises inovadores de estudantes e pesquisadores
<
B
= Geragdo de conhecimentos, novas Transversalidade na promogéo da CT&I impulsionando o desenvolvimento
7] tecnologias, produtos e pesquisa e na formagao social, a preservagao do meio ambiente e
E processos inovadores e capacitagdo de pessoas a sustentabilidade
i )
73
g C+ X 3 L[ 20 ] . .
F Subsidiar o CNPq na promogéo do
E Formular e implementar o Plano de de!)ate publico °fe'9°9“d°_ mei_°5 e
o Comunicagao Social do CNPq. instrumentos de comunicagao
2 institucional.
w
Q
(]
3
o
(3 ) (14 [ (s )
Manter permanente Rroduzirie gerenciar - Promover o fortalecimento
articulagdo com as areas ESmpant de divi 'gac da estrutura e ampliar os
. técnicas com vistas a institucional nos veiculos resultados da COCOM.
ﬁ produgio e publicagio de «D de comunicagao.
5 matéria institucional. }—f
i
5

= Avango das fronteiras do conhecimento > Pensamento Prospectivo => Apropriagdo Social do conhecimento
VALORES =» Inovagdo

= Valorizagio das pessoas = Etica e Transparéncia => Qualidade na avaliagdo de mérito

Fonte: CNPq - Planejamento Estratégico 2025 (http://www.cnpg.br/web/guest/planejamento-
estrategico).
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Veja mais casos em: http://casoteca.enap.gov.br

MAPA DE CONTRIBUIGAO — COEST

Missdo: Fomentar a Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo e atuar na Visdo: Ser uma instituicdo de reconhecida exceléncia na
formulagdo de suas politicas, contribuindo para o avango das promogao da Ciéncia, da Tecnologia e da Inovagdo como elementos
fronteiras do conhecimento, o desenvolvimento sustentivel e a centrais do pleno desenvolvimento da nagao brasileira.
soberania nacional.

4 dos %ualificados Brasil em destaque entre Mobilidade internacional

a em CT&l os paises inovadores de estudantes e pesquisadores

<

=

3 Geragao de conhecimentos, novas Transversalidade na promogéao da CT&l impulsionando o desenvolvimento

®» tecnologias, produtos e pesquisa e na formagao social, a preservagao do meio ambiente e

‘&‘ processos inovadores e capacitagdo de pessoas a sustentabilidade
Subsidiar tecnicamente o a.prn:n.oramento Realizar, periodicamente, censos relativos

7] de Plataformas ou Diretérios T ETT s Ch e T B

2 Institucionais. P q "

&

E

=

7]

[o]

&

o & €5 €D

o

Promover o
fortalecimento da
o estrutura e ampliar os
lemacaitelcecisacs resultados da COEST.

Alimentar e gerir as
Plataformas e os Diretérios
institucionais pertinentes as

atividades finalisticas do
CNPq.

Prover a instituicao de
informagoes, indicadores e
mecanismos de apoio a

RECURSOS

VALORES = Avanco das fronteiras do conhecimento = Pensamento Prospectivo => Apropriagdo Social do conhecimento
= Inovagido

= Valorizagdo das pessoas => Etica e Transparéncia => Qualidade na avaliagio de mérito

Fonte: CNPqg - Planejamento Estratégico 2025 (http://www.cnpg.br/web/guest/planejamento-
estrategico).

MAPA DE CONTRIBUIGAO - OUVIDORIA

Visdo: Ser uma instituicdo de reconhecida exceléncia na
promogao da Ciéncia, da Tecnologia e da Inovagdo como elementos
o desenvolvimento sustentavel e a centrais do pleno desenvolvimento da nagao brasileira.

fronteiras do conhecimento,
soberania nacional.

a Cidadaos qualificados Brasil em destaque entre Mobilidade internacional
8 em CT&l os paises inovadores de estudantes e pesquisadores
<
g
3 Geragao de conhecimentos, novas Transversalidade na promogao da CT&l impulsionando o desenvolvimento
7] tecnologias, produtos e pesquisa e na formagao social, a preservagao do meio ambiente e
ﬁ processos inovadores e capacitagao de pessoas a sustentabilidade

.,, (3 J( 11 )

S

& Implementar, em articulagdo com a area de TI,

[ sistema informatizado de gestao de

@ demandas.

o

@

g D

o i 1

& { 14 ) { s )

.Subsidia~r gustiticsocon Promover eventos Promover o fortalecimento da
informacgoes relevantes para ) AP 5
tomada de decis3o e para pertinentes a Lei de Acesso estrutura e ampliar os
A - 3 5 resultados da OUVIDORIA.
gestdo estratégica. a Informagso (LAI).

7]

o

7]

©

2

(3]

w

[

=> Avango das fronteiras do conhecimento = Pensamento Prospectivo => Apropriagdo Social do conhecimento
VALORES = Inovagio

=> Valorizagdo das pessoas = Etica e Transparéncia => Qualidade na avaliagdo de mérito

Fonte: CNPq - Planejamento Estratégico 2025 (http://www.cnpg.br/web/guest/planejamento-
estrategico).
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