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“Estratégia deve significar uma resposta coesa a um desafio importante.
Diferentemente de uma meta ou decisdo isolada, a estratégia é um conjunto
coerente de andlises, conceitos, politicas, argumentos e a¢oes que respondem
a grandes desafios”.

(Richard Rumelt)

Tipo de caso: planejamento e gestdo

Conteudos a serem abordados: planejamento, gestao estratégica, estudo de
futuro, construcdo coletiva, visdo sistémica, solugcdo de problemas complexos,
planos de acdo, macroprocessos institucionais, objetivos estratégicos, metas,
indicadores, tomada de decisdao, aprendizado organizacional, Planejamento
Estratégico Situacional (PES), foresight estratégico, Metodologia Ferramentas
Integradas de Gestdo Estratégica (Fige), gestdao de conhecimento.

Sugestao de temas a serem trabalhados:

Arcabouco tedrico para a formulagdo de politica, planejamento e gestdo
estratégica

A partir do caso, refletir sobre o arcabouco tedrico e pratico necessario para
um processo de planejamento e gestdo eficazes, que provoque mudangas na
realidade institucional, gerando a¢Ges efetivas e agregando valor ao contexto do
sistema no qual a institui¢do se insere.

Elaboracdo, implementacdo, monitoramento e avaliacdo de politicas
sdo processos nada simples, que acontecem no contexto das instituicdes,
demandando, portanto, um continuo aperfeicoamento do processo de gestdo
dessas instituicoes.

Uma das grandes dificuldades encontradas no processo de gestdo nas
instituicOes de governo esta relacionada a ndo prdxis, ou seja, acdo desconexa
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das proposicdes contidas nos planos estratégicos. E preciso competéncia para
empreender a acdo e, ao mesmo tempo, refletir sobre ela (praxis), monitora-la,
avalid-la e, a partir dela, mudar e agregar valor.

Além de uma reflexdao sobre até que ponto as condig¢des histdricas, culturais,
econdmicas e politicas influenciam a evolucdo de determinados contextos, cabe
uma reflexao sobre como sdo definidos os problemas, estratégias e processos de
gestdo relacionados com a execugdo da ciéncia, tecnologia e inovagao.

O caso proposto revela a importancia da utilizacdo, na conducdo de um
efetivo processo de gestao institucional, de um arcabouco tedrico que inter—
relacione o pensamento complexo com o pensamento divergente a partir de
uma visao prospectiva.

Pensamento complexo

A ciéncia moderna evoluiu, por meio de continuidades em tempos normais
ou por rupturas, quando aparecem as anomalias (Kuhn?!, 1991), por meio da
separac¢do das partes para poder elucidar o todo. O sucesso da mecanica de
Newton conduziu a metafora do reldgio e das mdaquinas para explicar o Universo,
inclusive, para entender os seres vivos. Tudo passou a ser visto e comparado
com maquinas ou mecanismos — paradigma cartesiano-mecanicista (Rocha
Neto; Alonso?, 2012).

Dessa forma, a evolucdo da ciéncia exigiu o desenvolvimento de um nimero
crescente de disciplinas isoladas. Mais que isso, consolidou-se como um modelo
gue foi e tem sido exaustivamente aplicado na interpretacdo de objetos de varias
disciplinas e atividades humanas.

As caracteristicas comuns do paradigma cartesiano sdo: a previsibilidade, o
determinismo dos fen6menos estudados, a objetividade e as relages diretas
de causa e efeito. O paradigma cartesiano condicionou as observacdes dos
cientistas nas mais diversas disciplinas e a visualizagdo de possibilidades nas
distintas atividades humanas.

Os muitos estudos empiricos de Collins® (1985) colocam a questdo da
controvérsia dentro da prépria comunidade cientifica, argumentando que sé
ha consenso quando se partilha do mesmo método cientifico, examinando
muitos casos de construgdao do conhecimento cientifico por meio da atividade
de core set — entendido como um pequeno grupo de especialistas que ocupam
posicdo de prestigio na drea académica e de pesquisa e que representam o
principal papel de determinar o resultado do debate cientifico —, mostrando
como, na pratica, o consenso sobre o conhecimento reivindicado sé aparece

! KuUHN, Thomas. S. A estrutura das revolugdes cientificas. Sdo Paulo: Perspectiva, 1991.

ROCHA NETO, |.; ALONSO, L. Complexus: tecendo juntos. Editora Paralelo 15. Brasilia, 2012.
CoLLINS, H. M. Changing order: replication and induction in scientific practice. Beverley
Hills & London: Sage, 1985.
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por intermédio da negociacdo e debate, que é diferente dos procedimentos
supostamente rigorosos do método cientifico.

Kuhn (op.cit) defendeu que fatos e teorias aceitas pela ciéncia sdo resultados
de um processo continuo de negociacdo entre cientistas, e que a realidade seria
percebida por meio dessas teorias ou modelos, que seriam determinantes na
definicdo dos problemas.

A partir dai, muitos outros trabalhos, de diferentes autores, avancam na
discussdo sobre a controvérsia cientifica, mostrando o surgimento de novos
modelos no carater e na direcao da ciéncia, tecnologia e inova¢cdao, como um
fenémeno sociocultural.

A epistemologia genética encontrada em Piaget* (2007), que se contrapGe ao
pensamento indutivo na ocupagao dos processos de constituicao, organizagao,
desenvolvimento e gestdao do conhecimento, considera que o conhecimento ndo
estd nem dentro nem fora do individuo, mas é edificado a partir das interacdes
estabelecidas entre eles, envolvendo conhecimentos diversos, memboria,
experiéncias e crengas. Nesse contexto, ndo se aceita, em hipdtese alguma, as
concepcOes absolutistas que privilegiam ora o sujeito, ora o objeto.

Além de uma reflexao sobre até que ponto as condic¢des histéricas, culturais,
econdmicas e politicas influenciam na evolucdo de determinadas ciéncias, cabe
uma reflexdo sobre como sdo definidos os problemas, estratégias e processos de
gestdo relacionados com a execugao da ciéncia e tecnologia.

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

Nos sistemas sociais, sinteses e consensos emergem dos contraditdrios.
Sdo necessarias novas estratégias para abordar os processos de regulagido e
interdependéncia entre as partes de um sistema, para poder extrair padrées de
ordem a partir da complexidade da maioria dos fenémenos. O funcionamento
basico dos sistemas depende das relagdes de interdependéncia e da existéncia
de circuitos de realimentacdo. Essas sdao os principais focos do pensamento
sistémico.

Segundo Morin® (1990), existe uma inadequacdo cada vez maior, profunda
e grave entre os nossos conhecimentos disjuntos, partidos, compartimentados

4 PIAGET, Jean. Epistemologia genética. Traducdo de Alvaro Cabral. 3. ed. Sdo Paulo: Martins
Fontes, 2007.

> ACKOFF, R.L. Creating the corporate future: plan or be planned for. Nova York: John Wiley
and Sons, 1981. 297p.

& MORIN, Edgar. Nous propose ici une introduction a la pensée complexe. Si la complexité est
non ... Edgar Morin: ESF, 1990. Complexity (Philosophy). 158 p..
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entre disciplinas, e, de outra parte, realidades ou problemas cada vez mais
multidisciplinares, transversais, multidimensionais, transnacionais, globais,
planetdrios, e outras. Nessa situagdo, tornam-se invisiveis os conjuntos
complexos, as inter-relagdes e retroacdes entre as partes e o todo, as entidades
multidimensionais, os problemas essenciais. Para ele, é essencial existir,
em oposicdo ao paradigma da simplificacdo, uma nova forma de pensar

cientificamente o real e acolher a sua complexidade — o pensamento complexo.

O pensamento complexo ndo é o oposto do pensamento simplificado,
mas, sim, o incorpora. E essencialmente integrador. Envolve, ao mesmo
tempo, andlise e sintese, os detalhes e as partes, mas também suas rela¢des
de interdependéncia. Fundamenta-se na sintese observavel ou na evolugdo de
processos e ndo apenas na analise de seus detalhes. Busca identificar padrdes
de integracdo, comunicagdo e catalise. As interages entre os elementos de um
sistema importam tanto quanto eles préprios.

Favero e Tauchen’ (2013), discutindo aspectos relacionados a producdo do
conhecimento e formacao disciplinar, reforcam a ideia de que o pensamento
complexo ndo se propde a formatar uma nova légica de pensamento, apenas se
ocupa da articulagdo e integracdo de diferentes pensamentos e aponta a agao
do sujeito como a grande estratégia da complexidade.

Nesse contexto, a teoria da complexidade, por possibilitar uma visao
mais proxima da realidade, ja que inclui a aleatoriedade, a incerteza e a
imprevisibilidade, apresenta-se como uma nova forma de estudar e entender
0S processos organizacionais complexos e promover uma gestdo estratégica
efetiva, indo além da teoria cldssica sobre organizacdo que ndo considera as
inter-relagbes da organizagdo com o seu ambiente. Ela considera sempre o
curto, o médio e o longo prazo em todas as circunstancias, levando sempre em
conta a responsabilidade nos processos decisérios, tendo em vista ndo admitir a
separacdo entre sujeito, objeto e meio.

Pensamento divergente

Pensamento divergente pode ser entendido como um processo cujo objetivo é
achar o maior nimero possivel de solugdes para um problema. Essa capacidade é
usada para gerar ideias e resolver algo criativamente, em oposicdo ao pensamento
convergente, que consiste em achar uma Unica solugdo apropriada a um problema.
O processo do pensamento divergente parte de um problema. Sem um problema
ndo existe porque mudar de posicdao, tempo ou lugar. Cada problema aponta
para um complexo nimero de perguntas, em que cada resposta pode apontar

7 FAVERO, A. A.; TAUCHE, G. Epistemologia da complexidade e didatica complexa:
principios e desafios. Educagdo e Filosofia, Uberlandia, v. 27, n. 53, p. 175-192,
2013.
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diferentes direcGes. Para cada resposta, ou ideia, existe sempre uma ideia em
oposicdo. Desses dois extremos, surgem outras possibilidades que vdo identificado
angulos novos e ainda nao observados do problema inicialmente proposto. Essa
forma de pensamento gera uma enorme quantidade de alternativas de soluges,
algumas delas ndo usuais, inesperadas, revoluciondrias.

Nesse contexto, identifica-se um grande desafio no que tange a absorcdo
da pratica do pensamento divergente pela administragao publica, um locus em
gue os processos inovativos relacionados as mudangas nos modelos de gestdo
caracterizam-se pela recalcitrancia.

Visao prospectiva

A prospectiva foi instituida em meados dos anos 1950 pelo filésofo Gaston
Berger, o qual a formaliza principalmente com base numa critica aos processos
de decisdo. Ele traca os contornos de um método novo que reconcilia saber
e poder, finalidades e meios, dando ao homem politico a possibilidade de
transformar a sua visao do futuro em agdes, os seus sonhos em projetos (Godet;
Durance?, 2011).

Ainda segundo Godet e Durance (op, cit.), a prospectiva de Gaston Berger
é uma reflexdo que guarda relagdo direta com o planejamento e a gestdao
estratégica, uma vez ndo ser possivel imaginar a acdo estratégica sem os cinco
elementos indissoluveis, presentes no pensamento prospectivo: ver longe, largo,
profundo, assumir riscos e pensar no homem. Afirma também que a prospectiva
é sempre estratégica, se ndo pelas suas consequéncias, ao menos pelas suas
intencOes, e a estratégia apela a prospectiva, no sentido de iluminar as escolhas
que comprometem o futuro.

Os referidos autores afirmam também que o objeto de estudo da prospectiva é o
futuro longinquo, e que para prospectar situagdes afastadas no tempo é necessario
ultrapassar abordagens demasiado especializadas e mobilizar a contribuicao de
varias competéncias para que, da confrontacdo dos diversos pontos de vista sobre
o futuro, possa nascer uma visdo comum, feita de visdes complementares (o que
se deseja que aconteca). Dai considerarem que a interdependéncia constitui o
elemento mais incobmodo que a prospectiva deve integrar.

Essa interdependéncia, relacionada com a premissa da construcao coletiva,
presente na visdo prospectiva, é um aspecto de grande relevancia no arcabougo
tedrico do caso em estudo, a partir da identificacdo do pensamento divergente
apresentado, centrado na construgdo coletiva, como fundamental no processo
de construcdao de um novo paradigma de gestao publica.

A avaliacdo da execucdo do Plano Estratégico elaborado durante a experiéncia
de planejamento de 1995, a partir da observa¢dao do cumprimento das seis metas

8 GODET, M.; DURANCE, P. A prospectiva estratégica. Para as empresas e territorios. DUNOD.
180p. 2011.
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prioritarias estabelecidas, apontou um baixo percentual de execucao. Isso corrobora
o problema relacionado a fragmentacdo da estratégia dentro das instituicbes e
o hiato existente entre a formulagdo e a execu¢do do Plano Estratégico. Carl von
Clausewitz (1780 — 1821) j& manifestava preocupacdo com essa questdo, dizendo
gue entre o mundo tedrico e 0 mundo real existe uma fricgdo, conceito que procura
demonstrar que o aparentemente simples &, de fato, complexo e que, na execugédo
da estratégia, as dificuldades e a complexidade se elevam.

Lideranga Inovadora

A experiéncia de planejamento mais recente do estudo de caso traz uma
estratégia institucional que se apresenta como estabelecida a partir de uma
visdo de futuro, construida de forma coletiva e com engajamento do corpo
diretivo. O Plano Estratégico foi elaborado para o horizonte temporal de 2025,
constituindo referéncia para que todos os integrantes da instituigdo possam
pautar suas agoes e dirigir seus esforgos.

Nesse contexto, considera-se a lideranga da instituicdo como o principal
motor de todo e qualquer processo de transformacdo, pois é responsavel por
clarificar e confirmar as diretrizes, além de prover a energia necessdria para
movimentar a organizagao nesse sentido. Significa que o presidente, os diretores
e o corpo gerencial como um todo devem estar comprometidos e conscientes de
seu papel no processo da estratégia (entendendo estratégia como a juncdo de
formulagdo, execu¢do e monitoramento do plano).

Questoes para reflexdo a partir da experiéncia do CNPq

Como, no processo de gestdo estratégica, construir conhecimento e aplica-lo
na resolucdao de problemas, considerando o paradigma da complexidade e do
pensamento divergente?

e Como organizar a estratégia de modo que ela seja concretizada?

- Importdncia da tradugdo da estratégia, ou seja, materializagdo do plano
em ag¢bes tangiveis ordenadas cronologicamente no horizonte de reflexdo da
estratégia.

e Como assegurar o alcance dos objetivos da organiza¢do?

- Importdncia de interligar a estratégia as operagdes, como forma de
assegurar o alcance dos objetivos da organizagdo.

e Que medidas sdo necessarias para garantir a execucdo da estratégia no

curto prazo?

- Importédncia da execugcdo da estratégia propriamente dita, ou seja, a
implementagdo das iniciativas planejadas e a execu¢éo dos processos alinhados
a estratégia. Nesse momento, o orcamento ja deve contemplar as necessidades
estratégicas de curto prazo.
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e Qual aimportancia do monitoramento da estratégia e de que forma deve
ser feito?

- Importdncia de monitorar o desempenho da estratégia para eventualmente
corrigir a rota — concepgdo de um sistema de monitoramento que acompanhe
e avalie o desempenho dos processos operacionais criticos e das iniciativas
estratégicas prioritdrias. Tanto o monitoramento dos processos operacionais
criticos quanto a propria estratégia ocorrem em reunibes de andlise, que
devem ser sistematizadas e conectadas entre si, a fim de garantir a exceléncia
no processo de tomada de decisGo. A disciplina no monitoramento do plano é
benéfica para a organizagdo, pois traz a tona as barreiras para a implementagdo
da estratégia e também reflexdo sobre a propria estratégia, podendo gerar
mudangas na concepgdo das mesmas e gerar novos desafios estratégicos.

e Como cuidar, ao mesmo tempo, da gestdo de curto, médio e longo prazo?
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