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RESUMO

A analise proposta nesse estudo se apoia nos principios do método dedutivo ao partir da premissa de que o
contexto organizacional de qualquer empresa é elemento primordial para o seu sucesso inovativo. Assim,
novas praticas de negdcios, isto é, novas rotinas gerenciais e novas estruturas de gestdo, sao igualmente
importantes para os institutos de pesquisa. Para examinar as premissas propostas, faz-se uma analise descritiva
a partir da apreciacédo dos regimentos internos das unidades de pesquisa vinculadas ao MCTI e por meio de
uma analise de seu conteldo, através da codificacao e categorizacéo, identificou-se que o Instituto Nacional
de Tecnologia (INT) é a unidade de pesquisa que possui as atribuicbes de uma unidade de planejamento
estratégico mais claramente definidas e centralizadas. Assim, por meio do exame de registro arquivais busca-
se responder quais 0s avangos organizacionais em relacdo a gestdo pela estratégia podem ser identificados
nos seus regimentos internos ao longo do tempo. A anélise demonstra a capacidade institucional do INT em
gerar inovagdes organizacionais, porém nao de forma linear, mas com um movimento de “vaivém” marcado
por um processo de “aprendizado” e “desaprendizado” constante.

Palavras-chave: Inovacgao organizacional. Instituto publico de pesquisa. Instituto Nacional de Tecnologia.

ABSTRACT

The analysis proposed in this study is based on the principles of a deductive method based on the premise
that the organizational context of any company is a key element for its innovative success. Thus, new business
practices, that is, new management routines and new management structures, are equally important for
research institutes. To examine the proposed premises, a descriptive analysis is carried out based on the
assessment of the Internal Regulations of the research institutes linked to the Ministry of Science, Technology
and Innovation (MCTI) and through an analysis of its content, through codification and categorization, we
identified that the Instituto Nacional de Tecnologia (INT) is the only research institute that has the
responsibilities of a strategic planning unit more clearly defined and centralized. Thus, through the
examination of archival records, we seek to answer which organizational advancements in relation to strategic
management can be identified in their internal Regulations over time. The analysis demonstrates the
institutional capacity of INT to generate organizational innovations, but not in a linear way, rather in a “back
and forth” movement marked by constant “learning” and “unlearning” processes.
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1 INTRODUCAO

O Sistema Nacional de Inovagédo (SNI) brasileiro, ainda em processo de catching up, apresenta um
conjunto de organizacdes-chave de producdo cientifica e tecnoldgica, como universidades e institutos de
pesquisa, que foram concebidos ao longo de décadas. Para alavancar suas atividades e potencializar as
oportunidades inovativas empresariais, foram arquitetadas organizacbes que visam financid-las — BNDES,
Finep, Embrapii, CNPq, Capes e FAPs — e aquelas que buscam auxiliar a sua coordenagdo — MCTl e o Conselho
Nacional de C&T (CCT) — e a nortear sua atuacdo rumo as tecnologias disruptivas — CGEE.

Pari passu a criacao dessas organizacgdes, outras instituicées foram idealizadas, como uma paraferndlia
de leis, medidas provisorias, decretos, portarias, planos de acédo e estratégias, para regular, orientar e estimular
ac¢oes cujo fim, em Ultima instancia, é ampliar a geragao de produtos e processos novos ou substancialmente
aprimorados, isto é, estimular que as empresas inovem.

A despeito dos avancos institucionais do SNI brasileiro e do aumento dos gastos em atividades de
P&D, que passaram de 1% do PIB em 2000 para 1,26% em 2017, indicadores mostram que ndo foram
suficientes para estimular o incremento dos resultados inovativos. De fato, dados da PINTEC/IBGE evidenciam
que a taxa de inovacdo das empresas industriais brasileiras se modificou pouco no periodo 2000-2017,
passando de 32% a 34%, sem alterar significativamente, no entanto, a taxa das empresas brasileiras que
desenvolvem produtos inovadores em ambito internacional, a qual gira em torno a 1%.

Para explicar o desempenho inovativo pifio das empresas localizadas no Brasil, tem-se olhado para
questdes estruturais que mostram as particularidades do sistema produtivo brasileiro - com presenca
marcante de filiais de empresas multinacionais que promovem mais adapta¢des de produtos e processos
produtivos a realidade local, do que inovagdes (CASSIOLATO et al., 2014) e ndo apoiam solugdes institucionais
para fortalecer o SNI, contribuindo para uma dinamica da “armadilha de baixa inovacdo” (CHIARINI et al.,, 2020).
Ademais, outros elementos de cunho macroecondmico tém sido analisados — mostrando como os precos-
chave da economia desestimulam investimentos produtivos na economia real (CARVALHO, 2018; GALA;
RONCAGLIA, 2020; SUZIGAN; GARCIA; FEITOSA, 2020).

Estudos focados em questdes microeconémicas também ajudam a explicar a baixa taxa de inovacéo.
Por exemplo, analisando as problemdticas das relagdes entre empresas e universidades (GARCIA; RAPINI;
CARIO, 2018; SUZIGAN; ALBUQUERQUE; CARIO, 2011). E possivel perceber, ainda do ponto de vista micro, que
a estrutura organizacional e a governanca para a inovagao sao temas recorrentemente estudados, afinal como
bem salientam Tidd, Bessant e Pavitt (2005), a inovagdo nao surge no vacuo e um elemento primordial para o
seu sucesso é o contexto organizacional no qual elas sao criadas e implementadas. Ademais, a capacidade da
organizacdo de aprender também importa (CORIAT; DOSI, 2002; KHAN, 2019). E possivel identificar, por esta
razdo, um fildo de estudos de caso que focam em questdes organizacionais de empresas (NAGANO;
STEFANOVITZ; VICK, 2014) sobretudo relacionados a cultura de inovagao (OLIVEIRA et al., 2020).

Ha, no entanto, uma escassez de trabalhos recentes que analisam os avancos organizacionais dos
institutos publicos de pesquisa no Brasil, capazes de evidenciar como eles podem contribuir mais ativamente
para a inovacdo das empresas. Em que pesem os estudos que tratam das “inovagdes no setor publico”
(CAVALCANTE et al, 2017; FELIX; FELIX; TIMOTEO, 2011) e em que pese que a grande maioria da producéo
cientifica e tecnoldégica no Brasil esteja a cargo das universidades (CHIARINI; VIEIRA, 2012), a dindmica
organizacional dos institutos de pesquisa € particular e eles possuem fungdes préprias no SNI, pelo menos em
tese (ARNOLD et al., 1998; BIN, 2008; RUSH et al., 1995).

Diante do exposto, o objetivo desse trabalho é contribuir para o preenchimento da lacuna
apresentada, analisando o processo de inovacdo organizacional no que tange especificamente a
institucionalizagdo de uma unidade gerencial na estrutura organizacional que trata exclusivamente do
planejamento estratégico nas unidades de pesquisa do MCTI. De antemaéo, é preciso fazer a ressalva de que
nao existe um modelo Unico e “correto” de estrutura de planejamento estratégico e de pratica de gestao dos
institutos publicos de pesquisa. Assim como lembram Arnold et al. (1998), embora ndo haja modelo exato para
determinado instituto, suas praticas de gestdo, em dado momento histérico, dependem das necessidades de
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seus clientes, da sua prépria competéncia real e percebida, do estado de desenvolvimento do SNI e da
singularidade da sua contribuicdo para o funcionamento deste sistema.

Para cumprir o objetivo proposto, o artigo estd organizado em trés secdes além dessa introducéo e
das consideragbes finais. Na secdo 2 sdo apresentados o conceito e métrica da inovagdo organizacional,
partindo primeiramente do caso empresarial e em seguida a partir do ponto de vista dos institutos de pesquisa,
quando sao apresentados alguns estudos que tratam do tema, sem buscar cobrir toda literatura disponivel.
Ainda a partir da secdo 2 é possivel afirmar que os institutos de pesquisa sdo cada vez mais utilizados como
fonte de inovagdo pelas empresas, mostrando que sdo atores importantes no SNI. A partir de entéo,
desenvolvem-se as perguntas de pesquisa que encadeiam o restante do artigo, o que é feito na secado 3, onde
sao apresentados também os procedimentos metodoldgicos empregados.

Na secdo 4, de carater panoramico, identifica-se a discrepancia da institucionalizacdo de unidades
formais na estrutura administrativa das unidades de pesquisa do MCTI que tratam exclusivamente do
planejamento estratégico institucional. O Instituto Nacional de Tecnologia (INT) é a Unica, das 16 unidades de
pesquisa, que possui em sua estrutura organizacional um departamento cujas atribui¢des estdo claramente
definidas e relativamente mais congruentes com as atividades ideais de uma unidade organizacional
responsavel por gerir sua estratégia. Por essa razao, na secao 5, apresentam-se quais avangos organizacionais
em relagdo ao planejamento estratégico podem ser identificados nos regimentos internos do INT ao longo do
tempo. Assim busca-se descrever que sua internalizacdo ocorreu de forma gradual e em “movimento de
vaivém”, o que reforca a ideia de que as instituicoes, inclusive as de pesquisa, aprendem, conforme apontado
por Bin (2008), mas também sdo capazes de “desaprender”. A analise do INT é feita a partir do exame de
registros arquivais, isto é, documentos institucionais disponiveis publicamente, como os Regimentos Internos
(todos publicados no Diério Oficial da Unido), os Planos Diretores, os Termos de Compromisso de Gestao,
assinados junto ao MCTI.

Finalmente, na Ultima secao sdo retomados alguns pontos apresentados no decorrer do artigo e sao
propostas algumas acdes para que o planejamento estratégico ganhe centralidade nos institutos publicos de
pesquisa como instrumento capaz de alavancar a sua gestdo para que possam organizar e executar suas
funcoes publicas, especialmente gerando conhecimento estratégico e oportunidades de desenvolvimento.

2INOVAGAO ORGANIZACIONAL: CONCEITO E METRICA

As métricas comumente utilizadas para mensurar a inovacadao sempre focaram nos esforcos
empreendidos nas atividades inovativas — gastos em P&D, por exemplo — e nos seus resultados diretos e
tangiveis — produtos e processos novos ou significativamente aprimorados, por exemplo. As inovacoes
organizacionais, ndo obstante sua capacidade de melhorar a produtividade e a competitividade das empresas,
passaram a ser mensuradas mais recentemente. De acordo com o Manual de Oslo (OECD/EUROSTAT, 2018), as
inovacdes organizacionais se referem as novas praticas de negécios e, a partir desse conceito, o IBGE passou a
avalia-las na sua pesquisa de inovac¢ao. Conforme consta no questionario enviado as empresas,

Inovacao organizacional compreende a implementacdo de novas técnicas de gestdo ou de
significativas mudancas na organizagdo do trabalho e nas relagdes externas da empresa, com vistas
a melhorar o uso do conhecimento, a eficiéncia dos fluxos de trabalho ou a qualidade dos bens ou
servigos. Deve ser resultado de decisGes estratégicas tomadas pela dire¢éo e constituir novidade
organizativa para a empresa. (IBGE, 2017, p. 11).

Dentre as possiveis inovacdes organizacionais, a PINTEC/IBGE consegue captar aqueles referentes as:
a) técnicas de gestdo - e.g., reengenharia dos processos de negdécio, gestao do conhecimento, controle da
qualidade total, sistemas de treinamento, sistemas de informacdes gerenciais, planejamento dos recursos do
negocio etc. —; b) técnicas de gestdao ambiental - e.g., tratamento de efluentes e reducao de residuos —; c)
métodos de organizacdo do trabalho para melhor distribuir responsabilidades e poder de decisdo - e.g.,
estabelecimento de trabalho em equipe, descentralizacdo ou integracdo de departamentos etc. —; e, d)

ISSN 2237-4558 + Navus - Floriangpolis « SC «v. 11+ p. 01-18 « jan./dez. 2021



Inovacdes organizacionais: planejamento estratégico e os institutos piblicos de pesquisa no Brasil

Tulio Chiarini

relacbes externas — e.g. estabelecimento pela primeira vez de aliangas, parcerias, terceirizacdo ou
subcontratacao de atividades.

Assim, os dados da pesquisa do IBGE mostram que no triénio 2015-2017, 57% das empresas
industriais inovadoras implementaram alguma nova técnica de gestdo e 51% realizaram novos métodos de
organizagao do trabalho. Em relacdo as empresas nao inovadoras no mesmo triénio, 25% implementaram
novas técnicas de gestdo e 26% delas, novas formas de organizar o trabalho (Figura 1). Essas informagdes
permitem inferir que as inovagdes organizacionais ocorrem mais frequentemente em empresas industriais
tecnologicamente inovadoras, porém as que nao desenvolveram novos produtos e nem implementaram
novos processos produtivos também realizaram inovacdes organizacionais. Portanto, é possivel afirmar que
existe uma correlacdo positiva entre inovar e desenvolver inovagdes organizacionais.

Outra questdo que os dados da PINTEC/IBGE permitem tratar é a diferenca entre os setores de
atividade econémica das empresas. Em relagdo as novas técnicas de gestao e os novos modos de organizar o
trabalho, ambas empresas inovadoras ou ndo inovadoras do setor de servicos apresentaram taxas superiores
as empresas industriais. O que é possivel afirmar é que, embora haja um debate amplo e inconclusivo sobre as
inovacdes em servicos (GALLOUJ, 2002; NARDELLI, 2017), as empresas deste setor sdo mais inovadoras em
termos de suas estruturas organizacionais do que as empresas industriais (Figura 2).

Para as empresas industriais inovadoras, as universidades e os institutos de pesquisa sdo considerados
fontes de informacao relevantes para o desenvolvimento de seus produtos (bens ou servicos) e processos
novos ou substancialmente aprimorados. Paulatinamente, as empresas tém visto os institutos de pesquisa
como fonte de informacao cada vez mais importante: 5,3% das empresas inovadoras em 2008 atribuiram alto
grau de importancia aos institutos de pesquisa e em 2017 foram 7,8% delas (Figura 3). Cumpre ressaltar que
muitos institutos de pesquisa também fazem testes, ensaios e certificagcdes, e podem ter sido classificados pelo
respondente da pesquisa ndo como instituto de pesquisa, mas instituicdo de testes, ensaios e certificacbes'.
Portanto, é possivel afirmar que progressivamente as empresas tém recorrido aos conhecimentos cientificos e
tecnoldégicos desenvolvido nos institutos de pesquisa para potencializar suas atividades inovativas.

Figura 1 — Tipos de inovagdes organizacionais, empresas industriais, 2017
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Nota: As empresas industriais ndo inovadoras que responderam as questdes relativas as inovacdes organizacionais somam 65.812. No
caso das empresas industriais inovadoras, todas responderam as questdes relativas as inova¢des organizacionais € somam 34.732
empresas.

Fonte: Elaboracao prépria a partir dos dados do IBGE (2017).

O Instituto Nacional de Tecnologia (INT) € um exemplo dessa possivel dificuldade em classifica-lo. E ao mesmo tempo
um instituto de pesquisa, mas também um Organismo Certificador de Produto, realizando testes, ensaios e
certificagdes. Infelizmente, a PINTEC ndo permite identificar o nome das instituicdes consideradas fontes de
informacao.

ISSN 2237-4558 + Navus - Floriangpolis « SC «v. 11+ p. 01-18 « jan./dez. 2021



Inovacdes organizacionais: planejamento estratégico e os institutos piblicos de pesquisa no Brasil

Tulio Chiarini

Figura 2 — Tipos de inova¢des organizacionais, empresas do setor de servicos, 2017
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Nota: As empresas do setor de servicos nao inovadoras que responderam as questdes relativas as inovagdes organizacionais somam 8.969.
No caso das empresas industriais inovadoras, todas responderam as questoes relativas as inovagdes organizacionais e somam 4.428
empresas.

Fonte: Elaboragao proépria a partir dos dados do IBGE (2017).

O aumento da importancia dos institutos de pesquisa como fonte de informagao para gerar inovagées
permite afirmar que hé certo amadurecimento, ainda que parcial, do SNI brasileiro. Ademais, o percentual de
empresas industriais inovadoras que interagem com demais atores do SNI aumentou nas Ultimas edi¢coes da
PINTEC/IBGE de 10% em 2008 para 15% em 2017, corroborando que a inovacéo industrial € um processo
colaborativo e as interagdes permitem ampliar as oportunidades inovativas das empresas. Finalmente, o grau
de importancia alto dado as relacdes de cooperacdo entre empresas e universidades/institutos de pesquisa
representa aproximadamente 17% das empresas industriais inovadoras e estudos de caso recorrentemente
tém mostrado a importancia destas relacdes (GARCIA; RAPINI; CARIO, 2018; SUZIGAN; ALBUQUERQUE; CARIO,
2011).

Figura 3 — Percentual de empresas industriais inovadoras que atribuiram grau de importancia “alta” as fontes
selecionadas de informacao, 2008-2017
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Fonte: Elaboragao proépria a partir dos dados do IBGE (2017).
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Apesar da crescente importancia dos institutos de pesquisa, que desenvolvem conhecimento
cientifico e tecnoldgico para apoiar o desenvolvimento industrial, muitos deles pertencentes a administracao
publica possuem dificuldades em se adaptar as transformacdes no papel do Estado na economia brasileira, as
mudancas técnico-cientificas das Ultimas décadas e aos novos padroes de concorréncia e globalizacdo dos
mercados (SALLES-FILHO et al., 2000). Estas mudancas, ainda em curso, tém-lhes exigido esforcos em rever e
modernizar suas estruturas de planejamento e suas praticas de gestdo, ou seja, tém-lhes imposto inovagdes
organizacionais. De acordo com Bin (2008, p. 139), “o planejamento e a gestdo de CT&l envolvem a
organizacgao, coordenacao e gerenciamento das atividades relacionadas a producéo, disseminacao, aplicacao
e protecdo do conhecimento, assim como a apropriacdo de seus resultados”, portanto, ao se falar em inovagao
organizacional do ponto de vista dos institutos publicos de pesquisa, fala-se no estabelecimento de novas
rotinas gerenciais € na emergéncia de estruturas gestao profissionalizadas, a fim de lidar com o aumento da
complexidade dos ambientes internos e externos (BIN, 2008).

Por um lado, dentre as inovagdes organizacionais, os institutos publicos de pesquisa tém se esforcado
em diversificar suas praticas gerenciais, por exemplo, ao implementar instrumentos de acompanhamento e
avaliacdo de resultados — como é o caso do Termo de Compromisso de Gestdao imposto pelo MCTI as suas
unidades de pesquisa — e instrumentos de gestdo de transferéncia de tecnologia e apropriacdo do
conhecimento. Por outro lado, eles tém também buscado convergir com praticas originadas na esfera privada,
adaptando-as a sua realidade (BIN, 2008), por exemplo ao instituir gestdo de projetos utilizando préticas
PMBOK (Project Management Body of Knowledge).

Infelizmente nao existe uma pesquisa nacional sistematizada e periddica sobre inovagao
organizacional a fim de captar seus esforcos para implementar novas praticas de gestao. No entanto, alguns
trabalhos tratam do tema de forma panoramica, como é o caso de Salles-Filho, Bonacelli e Mello (2000), Bin
(2008) e Salles-Filho e Bonacelli (2010) que levaram adiante o desafio de analisar a reorganizacdo institucional
dos institutos publicos de pesquisa no Brasil e suas fun¢des publicas. Ademais, a partir de alguns estudos de
caso é possivel “garimpar” informacdes relevantes sobre a questdo. Por exemplo, Galas e Forte (2005)
analisaram o modelo de gestdo estratégica na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa) e
apresentaram os fatores que interferiram a implementacao do instrumento Balanced Scorecard e Bin et al.
(2013) compararam os avangos organizacionais desta instituicdo com outros institutos publicos de pesquisa
no exterior. Fuck e Bonacelli (2008) também analisam o caso Embrapa em perspectiva comparada com o
Instituto Butantan, Fiocruz, Instituto Agronémico do Parana (lapar) e o Instituto Agrondmico (IAC), focando na
capacidade de cada um deles de conhecer as especificidades dos mercados em que atuam e agir de maneira
estratégica.

Garcia e Salles-Filho (2009), por sua vez, apresentaram a trajetdria institucional do Instituto de
Tecnologia de Alimentos (Ital) e como as inovagdes organizacionais Ihe permitiram aprofundar os lacos com o
setor produtivo e aumentar a participagdo das fontes extraorcamentarias no seu orcamento total. Frare et
al.(2014) analisam os indicadores e elementos de acompanhamento estratégico do Laboratério Nacional de
Luz Sincrotron (LNLS). Ja Ribeiro, Salles-Filho e Bin (2015) identificaram quais os espacos de autonomia e
flexibilidade gerencial e organizacional dos institutos publicos de pesquisa em relacdo aos limites impostos
pelo seu arcaboucgo legal, analisando os avanc¢os organizacionais, em perspectiva comparada, do Instituto
Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE) e do Centro de Tecnologia da Informacéo (CTI).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A andlise proposta nesse estudo se apoia nos principios do método dedutivo ao partir da premissa de
que o contexto organizacional de qualquer empresa é elemento primordial para o seu sucesso inovativo,
portanto, as organizacbes promovem inovacdes organizacionais. Assim, novas praticas de negdcios, isto é,
novas rotinas gerenciais e novas estruturas de gestdo, sao igualmente importantes para os institutos de
pesquisa conforme apresentado na secao anterior.
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A partir das premissas propostas, utiliza-se 0 método descritivo ao examinar os regimentos internos
das unidades de pesquisa vinculadas ao MCTI?, buscando identificar quais instituicbes inovaram suas
estruturas organizacionais ao instituir unidades centralizadas de planejamento estratégico (Tabela 1). A
escolha dos regimentos internos demarca o objeto de analise os quais apresentam as regras formais
estabelecidas para regulamentar o funcionamento de cada instituicdo, visando o cumprimento de sua
atuacdo. Sao, portanto, materiais textuais escritos com informacodes passiveis de interpretacdes e proposicao
de conclusoes.

Coletam-se, no Diario Oficial da Unido (DOU), os mais recentes regimentos internos publicados de
cada unidade de pesquisa, que datam de 2016, exceto o Instituto Nacional da Mata Atlantica - INMA (2017), o
Centro de Tecnologias Estratégicas do Nordeste — CETENE (2018) e o Instituto Nacional de Tecnologia — INT
(2020). A partir desse conjunto de documentos, analisam-se seus contetdos com o intuito de “compreender
criticamente o sentido das comunicagdes, seu conteldo manifesto ou latente, as significacdes explicitas ou
ocultas” (CHIZZOTTI, 2006, p. 98), partindo da sua codificacdo de informagdes e posterior categorizacao.

A codificacdo “corresponde a uma transformacao (..) dos dados brutos do texto (..) por recorte,
agregacao e enumeracao, [e] permite atingir uma representacdo do conteldo, ou da sua expressao” (BARDIN,
1977, p. 103). A ideia é identificar contetidos explicitos relacionados a estratégia: “informagdes estratégicas”,
“plano estratégico”, “planejamento estratégico”, “caradter estratégico”, “acdes estratégicas”, “objetivos
estratégicos”, “projetos estratégicos”, “indicadores estratégicos”, “metas” e “execucdo da estratégia”. Esses
cédigos envolvem diversos simbolismos e a partir da anélise de seus conteidos manifestos relacionados foi
possivel revelar a categoria chamada “gestdo estratégica” e inferir sobre sua centralidade latente no
funcionamento de cada unidade de pesquisa e propor interpretagdes. Ou seja, a centralidade é verificada se
os conteldos explicitos estdo ou nao dispersos por distintas unidades organizacionais.

Em seguida, a unidade de pesquisa que possui as atribuicdes de uma unidade de planejamento
estratégico mais claramente definidas e centralizadas, é analisada ao longo do tempo, buscando responder a
seguinte questdo: quais os avang¢os organizacionais em relacdo a gestdo pela estratégica podem ser
identificados nos seus regimentos internos? De acordo com Yin (2003), o método mais indicado para este tipo
de andlise é o exame de registros arquivais ja que se busca descrever a incidéncia do fendmeno ao longo do
tempo. E com a andlise temporal permite-se descrever a riqueza dos contetidos manifestos, viabilizando inferir
sobre a materializacdo de inovacées organizacionais. Para complementar as informagdes disponiveis nos
Regimentos Internos sdo utilizados outros documentos institucionais acessiveis publicamente, como o Plano
Diretor da Unidade (PDU) e os Termos de Compromisso de Gestdo (TCG). Também sao utilizados artigos
disponiveis em periédicos sobre o tema.

4 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS UNIDADES DE PESQUISA DO MCTI

Cumpre ressaltar que o planejamento estratégico é utilizado para ampliar a consciéncia
organizacional sobre os impactos da incerteza e para vislumbrar como as condutas corporativas resultantes
de rotinas estabelecidas devem mudar de acordo com distintos desenvolvimentos das estruturas
tecnoecondmicas e sociais, de modo que seu desempenho seja coerente com tais mudancgas.

Para os institutos de pesquisa, sdo justamente os instrumentos de planejamento estratégico® que
permitem criar rotinas internas de busca, isto &, “mecanismos institucionais de permanente vigilia dos

2 S&o elas: Centro Brasileiro de Pesquisas Fisicas (CBPF); Centro Nacional de Monitoramento e Alertas de Desastres
Naturais (CEMADEN); Centro de Tecnologia Mineral (CETEM); Centro de Tecnologias Estratégicas do Nordeste (CETENE);
Centro de Tecnologia da Informacdo Renato Acher (CTI); Instituto Brasileiro de Informacdo em Ciéncia e Tecnologia
(IBICT); Instituto Nacional de Pesquisas da Amazonia (INPA); Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais (INPE); Instituto
Nacional do Semindrio (INSA); Instituto Nacional de Tecnologia (INT); Laboratério Nacional de Astrofisica (LNA);
Laboratdrio Nacional de Computacéo Cientifica (LNCC); Museu de Astronomia e Ciéncias Afins (MAST); Museu Paraense
Emilio Goeldi (MPEG); Observatério Nacional (ON); e Instituto Nacional da Mata Atlantica (INMA).

Em relacdo a gestdo publica é possivel identificar elementos da necessidade do planejamento estratégico na década
de 1970. O Decreto-Lei 200/1967 mostra que as atividades da administracdo federal devem obedecer ao principio do
planejamento o qual deve nortear os planos e programas elaborados (BRASIL, 1967). O Acordao TCU 1.233/2012 reforca
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horizontes cientificos e das oportunidades tecnolégicas” (FUCK; BONACELLI, 2008, p. 127), ampliando o
awareness institucional (SALLES-FILHO et al.,, 2000). De acordo com Bin (2008, p. 127) a construcdo destas
rotinas permite “identificar ndo apenas oportunidades de desenvolvimento cientifico e tecnolégico e de
inovacao, como também (..) identificar possibilidades de ampliar a captacdo de recursos financeiros e
humanos e mecanismos mais adequados para o estabelecimento de parcerias e para a transferéncia de
tecnologia”.

Nos institutos publicos de pesquisa do MCTI, a implementacdo de elementos do planejamento
estratégico foi sugerida a partir das recomendagdes propostas no “Relatério da Comissdao Tundisi” o qual
afirma que “asinovacdes organizacionais e a gestao estratégica emergem como parte essencial para a geracao
e o uso do conhecimento cientifico e tecnolégico” (MCT, 2001, p. 47). Dentre outras questdes, o Relatério
apontava a necessidade de “introducao sistematica de formas de pensar o futuro e de definicdo de focos e
estratégia” e de superar a “rigidez dos sistemas tradicionais de planejamento (..)", instituindo maior
compromisso com os resultados (MCT, 2001, p. 47). A busca pela definicdo da missao e visdo de cada instituto
de pesquisa e o compromisso com os resultados foram alcancados com a institucionalizacdo dos Planos
Diretores das Unidades (PDU) e os Termos de Compromisso de Gestao (TCG).

A imposicdo do PDU e dos TCG incentivou que algumas unidades de pesquisa implementassem em
suas estruturas formais um departamento especifico para tratar o planejamento estratégico institucional. De
todas as 16 unidades de pesquisa do MCTI, apenas trés possuem uma unidade especifica para a gestdo da

estratégia, conforme apresentado no Tabela 1, enquanto as demais apresentam os contetudos explicitos
relacionados a estratégia pulverizados pela estrutura organizacional.

Tabela 1 - Unidades de pesquisa do MCTI que possuem estrutura formal de gestao estratégica

Unidade
organizacional de Regimento interno
Unidade planejamento Nome da -

de Pesquisa estratégico unidade organizacional v.lger.m?:‘ .

claramente definida e (portaria ministerial)

centralizada?

CBPF Nao - n°5.142,14/11/2016
CEMADEN Nao - n° 5.141,14/11/2016
CETEM Nao - n° 5.144,14/11/2016
CETENE Nao - n° 1.765,29/03/2018
CTl Nao - n° 5.146, 14/11/2016
IBICT Nao - n° 5.147,14/11/2016
INPA Sim Coordenacao de Acdes Estratégicas n° 5.148, 14/11/2016
INPE Sim Servico de Acompanhamento de Resultados n°5.149, 14/11/2016
INSA Néao - n° 5.150, 14/11/2016
INT Sim Divisdo de Estratégia n° 2.688, 17/06/2020
LNA Nao - n°5.157,14/11/2016
LNCC Nao - n° 5.158, 14/11/2016
MAST Nédo - n°5.159, 14/11/2016
MPEG Nao - n° 5.160, 14/11/2016
ON Nao - n°5.161,14/11/2016
INMA Nao - n° 932, 23/02/2017

Fonte: dados da pesquisa (2020).

O INT é o instituto que possui as atribuicoes de sua Divisdo de Estratégia mais claramente definidas,
centralizados e relativamente mais congruentes com as atividades ideais de uma unidade organizacional
responsavel por gerir a estratégia institucional, conforme sera abordado na secao seguinte. No INPE, por sua
vez, as poucas rotinas estratégicas identificadas no seu regimento interno pertencem ao Servico de
Planejamento e Acompanhamento de Resultados, vinculado a Coordenacdo de Gestdo Cientifica e

“obrigatoriedade de que todos os entes sob sua jurisdicdo estabelecam processo de planejamento estratégico
institucional” (TCU, 2012, p. n.p.), incluindo, portanto, os institutos de pesquisa.
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Tecnoldgica, e Ihe compete realizar a coleta e analise de informacdes estratégicas e gerenciais. Ja o Instituto
Nacional de Pesquisas da Amazonia (INPA) possui em sua estrutura formal a Coordenacdo de Ag¢bes
Estratégicas a qual possui algumas atividades tipicas de gestdo estratégica, como propor diretrizes para
orientar a formulagdo do plano estratégico bem como elaborar, implantar e controlar a execucéo deste plano,
no entanto, apresenta falta de foco ao misturar outras atribuicbes operacionais que nao possuem aderéncia a
gestao estratégica. Finalmente, outros institutos, como o CTI possuem pulverizado em sua estrutura as
atribuicdes relacionadas ao planejamento estratégico, ndo sendo possivel identificar uma unidade especifica

para esse fim.
5 0 “MOVIMENTO DE VAIVEM” DO INT: os avan¢os organizacionais

O INT elaborou um documento como sendo seu primeiro plano estratégico na década de 1990* (INT,
2005a) e inovou sua estrutura organizacional, com a horizontalizacdo e descentralizacdo do processo
decisério, e com a implementacao de sistemas gerenciais voltados para a politica de resultados, criando
metodologias e indicadores de avaliacdo participativa continua (INT, 2005a; MACULAN; ZOUAIN, 1999; NEVES;
TRAVALLONI; LEMOS, 2000). E nesse contexto, que as primeiras ideias acerca de um sistema de gestio baseado
em resultados surgem no Instituto o qual passou a adotar o que foi autointitulado de “Nova Politica de Gestao”
(NEVES; TRAVALLONI; LEMOS, 2000). Criou-se, no bojo dessa “Nova Politica”, a Coordenacdo de Avaliacédo e
Prospecgdo Tecnoldgica.

Esta unidade organizacional era responsavel por definir critérios e coordenar as acbes relativas ao
planejamento estratégico institucional, realizando estudos prospectivos que indicassem o direcionamento
estratégico e identificassem questdes institucionais de carater estratégico, apresentando sugestdes para o seu
equacionamento (MCT, 1996). Ou seja, parecia haver um entendimento incipiente interno que o planejamento
estratégico de um instituto de pesquisa deveria considerar no bojo de suas rotinas a elaboragao de estudos
prospectivos tecnoldgicos a fim de subsidiar a estruturacdo da estratégia institucional, afinal, como bem
lembram Fuck e Bonacelli (2008, p. 125), “as praticas de monitoramento e antenagem tecnoldgica para a
organizacdo e operacionalizacdo da pesquisa” sdo importantes para que se perceba as mudancas nos
contextos em que os institutos de pesquisa atuam, “para procurar se antecipar a elas, ou, ao menos,
acompanha-las”.

Ainda neste periodo, em termos regimentais, todas as demais unidades organizacionais eram
responsaveis por “zelar pelas acdes institucionais de carater estratégico, promovendo a concretizacao de agdes
e atividades” no seu campo especifico e “acompanhar a execucdo dos planos estratégicos, bem como a
evolucéo dos indicadores do desempenho institucional” (MCT, 1996).

A despeito destes avangos, a gestao estratégica do INT era ainda um tanto quanto embriondria e
fragmentada, faltava-lhe atribuir uma unidade centralizadora capaz de pensar e conduzir as rotinas de
planejamento estratégico, propondo acdes efetivas e sistematizadas do ponto de vista institucional
(MACULAN; ZOUAIN, 1999). Ademais faltavam instrumentos de gestdo que dessem conta da complexidade do
acompanhamento estratégico, afinal, ndo basta definir indicadores de avaliagcdo para que se faga uma gestao
estratégica. E neste cenario de entendimento incipiente sobre o planejamento estratégico que os primeiros
movimentos de avanco institucional do INT em relacdo ao tema surgem.

No inicio dos anos 2000, a Coordenacdo de Avaliacdo e Prospeccdo Tecnoldgica deixa de existir,
conforme apresentado na Tabela 2. Cria-se, a Coordenagcdo de Assuntos Estratégicos e Cooperagdo
Internacional a qual cabia, dentre outros, “coordenar a¢des institucionais de carater estratégico (..)" e
“coordenar e acompanhar a carteira de projetos estratégicos” (MCT, 2005). Entretanto, a estrutura regimental
estava repleta de sobreposicdo de fungdes de gestao, refletindo a falta de governanca em relacao a gestéo
estratégica.

4 OINT é uma instituicdo centendria, portanto, ndo cabe nesse artigo fazer uma andlise das transformacées de escopo e

objetivo que o instituto teve desde a década de 1920. Para um panorama histérico, ver Castro e Schwartzman (2008).
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Por exemplo, a definicdo de critérios e coordenacdo das acdes relativas ao planejamento estratégico
competia a Coordenagdo-Geral, no entanto, a identificacédo de cenarios tecnoldgicos e a realizagcao de estudos
prospectivos que orientavam o direcionamento estratégico do INT competia a Coordenagdo de Tecnologias
de Gestdao e Infraestrutura Tecnoldgica. Por fim, as acbes institucionais de carater estratégico e o
acompanhamento da execuc¢do dos planos estratégicos, bem como, a evolucdo dos indicadores de
desempenho institucional cabiam ao Nucleo de Planejamento Operacional vinculado a Coordenagédo de
Planejamento e Administracéo.

Tabela 2 — Evolucao institucional em relacdo a gestéo estratégica, INT

Unidade que
N. da lida com . Centralidade na . Efetividade da
. Data da - Subordinagéo Fungdes B
Portaria o questdes de A estrutura N gestao
L Publicacéo ~ hierarquica . tradicionais .
Ministerial gestao organizacional estratégica
estratégica
Coordenacao .
de Avaliagdo e Muito Baixa, com
323 01/08/1996 < Direcdo Apequenadas | fragmentagdo das
Prospeccéo Alta .
L fungoes
Tecnoldgica
462* 29/07/2002 ND ND - - -
506* 21/07/2003 ND ND - - -
Coordenacéo
de Assuntos Muito Baixa, com
491 15/07/2005 | Estratégicose Direcdo Alta Apequenadas | fragmentacao das
Cooperacédo funcoes
Internacional
Coordenacao
de Assuntos Muito Baixa, com
871 21/11/2006 | Estratégicose Direcdo Alta Apequenadas | fragmentacao das
Cooperagao fungoes
Internacional
Muito Baixa, com
Nicleo de Coordenacdo- Muito pouca
762 28/11/2007 | Planejamento § . Apequenadas possibilidade de
. Geral Baixa . .
Operacional influenciar
decisdes
Muito Baixa, com
Nucleo de Coordenacéo- Muito pouca
100 29/02/2008 | Planejamento s . Apequenadas possibilidade de
. Geral Baixa . .
Operacional influenciar
decisdes
Divisdo de Muito Alta, porém com
201 24/03/2009 Estratégias Direcéo Inchadas P
o Alta perda de foco
Tecnoldgicas
Divisao de . .
619 17/08/2010 Estratégias Direcdo Muito Inchadas Alta, porém com
e Alta perda de foco
Tecnoldgicas
Divisdo de o Muito Alta, porém com
365 22/04/2013 Estratégias Direcdo Alta Inchadas perda de foco
5152 14/01/2016 D|V|sa,o Qe Coordenacdo- Alta Inchadas Baixa, com perda
Estratégias Geral de foco
Coordenacao
Divisio de de Tecnologia
2.688 17/06/2020 L da Informacéo, Baixa Adequadas -
Estratégia -
Estratégia e
Qualidade

Nota: (*) Os regimentos internos publicados pelas Portarias no. 462/2002 e 506/2003 ndo possuem a descricdo das
unidades organizacionais, nem suas atribui¢oes.
Fonte: dados da pesquisa (2020).
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A despeito do fracionamento e falta de clareza das atribuicdes de cada unidade, por demanda do
entdo Ministério da Ciéncia Tecnologia (MCT) — muito possivelmente influenciado pelo “Relatério da Comissao
Tundisi” que, dentre outras questbes especificas ao INT, apontava a necessidade do Instituto desenvolver um
plano estratégico e prospectar as tendéncias tecnolégicas (MCT, 2001) —, o INT em 2002 reviu seu plano
estratégico, de forma a adequa-lo a estrutura organizacional (INT, 2002), porém em 2004 iniciou-se um novo
processo de planejamento estratégico (INT, 2005c¢) que foi concluido em 2005 com a publicacdo do primeiro
Plano Diretor (2006-2010) (INT, 2005b). Este Plano foi fruto de atividades levadas adiante por um grupo de
trabalho interno e contou com apoio externo do Centro de Gestao e Estudos Estratégicos (CGEE) (INT, 2005b).
A metodologia proposta pelo CGEE introduziu novos instrumentos para o Instituto, “como o de cenérios do
ambiente externo, e o modelo de andlise de ameacas, oportunidades, fraquezas e forcas, adaptada para o
ambiente de CT&I, permitindo ao INT definir um conjunto de objetivos estratégicos, diretrizes de acédo e
projetos estruturantes” (INT, 2018, p. 21).

E interessante destacar que a tentativa de elaborar um Plano Diretor robusto, de carater estratégico,
vinculado as diretrizes governamentais, ocorreu porque houve uma demanda exdgena. Pode-se afirmar que
tal plano era ainda um tanto quanto limitado e pouco ousado, talvez devido as amarras metodoldgicas
definidas pelo CGEE e que deveriam ser utilizadas em todas as unidades de pesquisa. Isto demonstra que,
apesar de questodes estratégicas permearem distintas unidades do INT, ndo havia maturidade na estrutura de
governanga que desse centralidade real ao planejamento como orientador das decisdes, faltando uma
definicdo precisa de qual unidade organizacional seria responsavel em coordenar e gerir a estratégia
institucional e qual seu papel na estrutura hierdrquica do Instituto.

Em 2007, a estrutura organizacional do INT se altera mais uma vez (MCT, 2007). Com problemas
evidentes de governanca institucional em relacdo a gestdo estratégica, a Coordenacdo de Assuntos
Estratégicos e Cooperacgdo Internacional é extinta e sua funcao de realizar estudos prospectivos para indicar o
direcionamento estratégico institucional deixa de existir em termos regimentais e o acompanhamento
centralizado da carteira de projetos estratégicos é pulverizada para as demais coordenagdes e divisdes do INT.
A despeito desse movimento de recuo, a funcdo de coordenar agdes institucionais de carater estratégico ficou
sob responsabilidade da Coordenacdo-Geral a qual passou a ter vinculada a si o Nucleo de Planejamento
Operacional, cabendo-lhe o acompanhamento da execucao dos planos estratégicos, bem como, a evolucao
dos indicadores de desempenho institucional, porém ainda com pouco destaque na estrutura organizacional
formal.

Um movimento de avangco em termos de gestdao da estratégia acontece em 2009, quando ficou
notdrio que era necessario maior desdobramento da estratégia institucional, traduzindo-a para sua melhor
assimilacao interna (INT, 2018). A evolugdo da importancia da estratégia para o direcionamento das decisées
do INT resultou na exting¢éo do Nucleo de Planejamento Operacional (Tabela 2) e suas atribuicdes relacionadas
a estratégia foram enderecadas a Divisao de Estratégias Tecnoldgicas, vinculada diretamente a Direcao do INT,
a qual tinha como competéncia regimental:

| - propor critérios e implementar as ac¢des relativas ao planejamento estratégico da
Instituicao; Il - realizar estudos de tendéncias e cendrios; Ill - realizar estudos para definicdo
da politica de precos do INT; IV - gerir as atividades de cooperacdo internacional; V -
promover as acbes institucionais de carater operacional, relativas a integracdo da
programacéo fisica e a execucdo orcamentdrio-financeira, por meio dos processos
operacionais; VI - realizar os processos de avaliacdo interna e externa do desempenho
institucional; VIl - acompanhar a execucdo do plano estratégico do INT, bem como, a
evolugdo dosindicadores de desempenho institucional; VIl - acompanhar a execucao fisico-
financeira de projetos e atividades em andamento na Instituicdo; IX - acompanhar os
processos de avaliacdo da gestdo; X - participar na elaboracdo de relatérios de resultados
fisico-financeiros de projetos e atividades; Xl - elaborar relatérios de resultados e de gestdo
do INT; e XII - atuar em outras atividades que Ihe forem acometidas pertinentes a sua area
de competéncia. (MCT, 2009).

E interessante perceber que esta inovacio organizacional do INT buscou adensar o entendimento
incipiente sobre questbes estratégicas e cobrir lacunas importantes em sua estrutura de gestdo e
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planejamento, que inclusive haviam sido apontadas pelo “Relatério da Comissédo Tundisi” alguns anos antes,
destacando, por exemplo, as atividades de estudos de tendéncias e cendrios. A vinculacdo da Divisdo de
Estratégias Tecnoldgicas a Diregdo mostra a centralidade do planejamento a época.

Faltou ao INT, no entanto, entender que a prospeccao tecnoldgica é elemento essencial para balizar
os cenarios futuros para sua atuacao. Assim sendo, por que intitula-la de Divisdo de Estratégias Tecnoldgicas,
se ela ndo tinha competéncia para fazer prospeccio tecnoldgica? E curioso que na década de 1990, o
regimento interno havia claramente definido que ag¢bes relativas ao planejamento estratégico institucional
estavam relacionadas aos estudos prospectivos que indicassem o direcionamento estratégico do Instituto.
Algo que foi “desaprendido” com o tempo, reforcando o “movimento de vaivém” da gestao estratégica do INT
e mostrando que o Instituto ndo consegue definir acbes de longo prazo duradouras.

O posicionamento da Divisdo de Estratégias Tecnoldgicas na estrutura hierdrquica formal, porém com
o entendimento incipiente institucional sobre questdes estratégicas ainda nao superado, fez com que
houvesse um inchaco das funcées da Divisdo recém criada. A Divisdo de Estratégias Tecnoldgicas passou a
desempenhar atividades que, em absoluto, estavam relacionadas diretamente com rotinas de gestdo
estratégica, a saber: definicao de politicas de precos e gestao de atividades de cooperacdo internacional. No
que se refere a esta uUltima atribuicdo, é provavel, que elementos que conceberam a antiga (e extinta)
Coordenagdo de Assuntos Estratégicos e Cooperacdo Internacional no inicio dos anos 2000 tenham
influenciado essa questdo. Sem sombra de duvidas, para um instituto publico de pesquisa que visa ampliar as
fontes de recursos a fim de incrementar o orcamento publico, que alids, como apontaram Maculan e Zouain
(1999), essa foi uma preocupacao do INT iniciada ja na década de 1990, é essencial ter uma politica de precos,
no entanto, essa € uma acao estratégica e ndo uma atribuicdo de uma Divisdo de gestdo estratégica. Essa
confusdo entre responsabilidades de uma unidade central de gestdo da estratégia e acdes estratégicas
definidas para o alcance da missdo esteve presente desde a criacdo da Divisdo de Estratégias Tecnoldgicas,
conforme pode ser observado a partir da leitura dos relatérios de acompanhamento do Termo de
Compromisso de Gestéao.

Nos anos seguintes, algumas mudancas foram marcantes, em funcdo da adocdo de novos
instrumentos no ambito da gestdo estratégica. Primeiramente deve-se mencionar que o INT langou a partir de
2010 o “Projeto Gestao da Estratégia”, visando “alinhar a organizacdo em torno de objetivos comuns, para
cumprir com as responsabilidades expressas na missao do Instituto” (INT, 2011b, p. 02). Passou-se a adotar,
pela primeira vez, um arcabouco mais coerente para traducdo da estratégia, buscando convergir com praticas
originadas na esfera privada. Contou-se com o apoio de uma consultoria externa’ a qual auxiliou a
implementacdo da metodologia Balanced Scorecard - desenvolvida por Kaplan e Norton (2000) — com a
finalidade de alinha-la a um instituto publico de pesquisa e modelar seu processo de gestao da estratégia.

Este alinhamento foi concretizado na definicdo de objetivos estratégicos, indicadores e iniciativas cujo
alcance, pelo menos na teoria, deveriam permitir “operacionalizar as mudancas necessérias para assegurar um
excelente desempenho do INT” (INT, 201 1a, p. 06). Com estas novidades instrumentais implementadas, o novo
Plano Diretor (2011-2015), embora tenha seguido praticamente a mesma metodologia desenvolvida pelo
CGEE anos antes, apresentou um modelo de gestao “estruturado em um Mapa Estratégico, interligado por
relacées de causa e efeito e distribuidas em quatro perspectivas: Sociedade e Clientes — denominadas
Perspectivas de Resultados (..), e Processos Internos e Aprendizado e Crescimento - denominadas
Perspectivas Meio (...). Elas expressam um conjunto correlacionado de prioridades sobre o que a estratégia
deve alcancar e o que é critico para o sucesso.” (INT, 2011a, p. 14).

A utilizacdo do instrumento Balanced Scorecard, de maneira inovadora no INT, permitiu dar mais
clareza ao conjunto de desafios estratégicos e orientar esforcos, de maneira mais transparente, para
consecucdo da missao institucional, materializados no primeiro Mapa Estratégico de 2011. A questao da
orientacdo do INT focada em resultados, gerou a¢cdes na tentativa de alterar a cultura organizacional, com a
implementacdo de ferramentas pra acompanhar o portfélio de projetos de P&D e servicos do INT,
possibilitando a avaliacdo do desempenho organizacional por meio da elaboracdo de indicadores especificos

> https://www.symnetics.com.br/
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do Instituto. Ademais foram implementados painéis de contribuicdes de todas as unidades organizacionais a
superacao dos desafios estratégicos institucionais (INT, 2012) de modo a envolve-las no processo de mudanca
da cultura organizacional.

Em 2013, a Divisdo de Estratégias Tecnoldgicas passa a ser chamada de Divisdo de Estratégias (MCTI,
2013). Abandona-se de vez o entendimento que uma vez existiu no INT, de que as praticas de prospeccao
tecnoldgica estao relacionadas as rotinas de planejamento estratégico institucional, sem, no entanto, reduzir
as atribuicdes da Divisdo. Com a definicdo dos objetivos estratégicos, a Divisdo de Estratégias propds a
consecucao de iniciativas estratégicas estruturantes, dentre as quais vale citar a estruturacao de area de
coordenacao de negdcios, que deu as bases para a criacdo da Coordenagdo de Negdcios, como esforcado em
diversificar suas praticas gerenciais.

Com o tempo as atividades da Divisdo de Estratégias foram perdendo a capacidade de serem
operacionalizadas, suas demandas crescentes aos pesquisadores e a insisténcia em manter um arcabouco
metodoldgico grande demais para um instituto publico de pesquisa relativamente pequeno, fez com que
internamente houvesse uma diminuicdo da credibilidade em relacdo a gestao estratégica. A manutencéo dos
instrumentos — como o Executive Strategy Management da ESM Software Group - relativamente custosos e a
continuidade de rotinas rigidas — com a obrigatoriedade de reunides constantes de repasse - intensificou o
movimento de recuo.

Ademais, a alta direcdo do Instituto ndo conseguia orientar suas acées tendo como base o plano
estratégico e os colaboradores ndo percebiam os resultados concretos do seu envolvimento com a estratégia,
indicando a fragilidade do modelo de governanca institucional. Por fim, a Divisdo de Estratégias passou a
executar cada vez mais atividades que possuiam pouca aderéncia com suas atribuicées regimentais, como a
realizacdo de pesquisa de clima organizacional, atividade tipica de uma unidade de gestdo de pessoas.

Os trabalhos da Divisdo de Estratégias passaram a ser vistos como uma narrativa post factum, ou seja,
como fundamento retérico de planejamento estratégico para comunicar com o MCTI, porém sem servir para
tomadas de decisbes reais nele baseadas, o que agudizou internamente as criticas acerca da eficacia deste
modelo de gestao para um instituto publico de pesquisa.

Em 2016, a Divisao de Estratégias perde centralidade na estrutura organizacional do INT e passa a se
vincular a Coordenacdo-Geral e nao mais a Direcao (MCTIC, 2016). Ela se torna numa espécie de unidade de
assuntos gerais e aconselhamento a Direcdo, tratando das questdes mais diversas e operacionais,
abandonando quase que integralmente a gestdao da estratégia. Conforme apontado no relatério de
acompanhamento do TCG:

Em relacdo ao planejamento estratégico, ha problemas identificados de governanca. Ha
algunsanos a Divisdo de Estratégia, a qual coordena o planejamento estratégico do INT, esta
formalmente subordinada a Coordenac¢do-Geral, mas se reporta diretamente a Dire¢do em
razdo da caracteristica de algumas acgdes, que sdo determinadas ao Coordenadores,
conforme a vinculagéo hierdrquica natural. No Regimento Interno, a Estratégia vinculava-se
a alta Direcado, que é a sua patrocinadora, porém, por decisdo ministerial, nenhum érgéo de
assessoramento dos Institutos poderia estar vinculado diretamente ao Diretor. Com isso, a
Divisdo de Estratégia passou a ser subordinada a Coordenagdo-Geral, mas muitas de suas
atividades permaneceram em ligacdo direta com a Diregdo. (INT, 2020, p. 38).

Essa é uma questao que merece destaque, uma vez que o envolvimento da alta dire¢do na gestao da
estratégia tem sido apontado como elemento essencial para o seu sucesso, conforme abordado para o caso
Embrapa (GALAS; FORTE, 2005). No que se refere ao INT, uma pesquisa interna mostra que 52% dos
respondentes acreditavam que havia alinhamento parcial da lideranca institucional em relacdo a estratégia e
60% acreditavam que uma parte minoritaria da lideranca estava envolvida com o processo de gestdo da
estratégia®. Todos os respondentes da pesquisa ocupavam algum cargo de lideranca formal.

6 Resultados da pesquisa realizada em novembro de 2019 estio disponiveis no Processo Sei 01240.000216/2020-67,

documento nimero 5374613. A pesquisa foi realizada com todas as liderancas (chefes, coordenadores e dire¢do) e teve
uma taxa de resposta de 56%.

ISSN 2237-4558 + Navus - Floriangpolis « SC «v. 11+ p. 01-18 « jan./dez. 2021



Inovacdes organizacionais: planejamento estratégico e os institutos piblicos de pesquisa no Brasil

Tulio Chiarini

Apesar do movimento de recuo a partir de 2013, intensificado sobretudo no periodo de 2016-2017,
nota-se, a partir de 2018 um movimento contraofensivo, ndo intencional, mas possibilitado pela
obrigatoriedade da elaboracdo do novo Plano Diretor (2017-2022) imposto pelo MCTIC. O conhecimento
institucional acumulado sobre o planejamento estratégico que estava minimamente enraizado na Divisdo de
Estratégias, com algumas rotinas organizacionais ja estabelecidas, foi suficiente para levar adiante a
coordenacéo do processo de planejamento do novo Plano Diretor, o qual foi publicado em 2018 (INT, 2018)
porém parte da metodologia (elaboracdo de cenarios em C&T e a identificacdo das competéncias internas) foi
realizada por consultoria externa (INT, 2019). Apesar de ser um documento que apresenta os desafios
estratégicos do INT, elaborado a partir da identificacdo das competéncias técnicas organizacionais atuais e
aquelas portadoras de futuro, o Plano Diretor nédo identificou seus indicadores e metas para acompanha-lo.
Esse problema foi superado ao longo de 2019.

Aos poucos a Divisdo de Estratégias conseguiu avancar algumas questdes, sobretudo a vinculacéo
entre o Plano Diretor e o Termo de Compromisso de Gestdo, alinhando os indicadores estratégicos (INT, 2020)
(Figura 4) e desenvolvendo mecanismos para dar centralidade ao Plano Diretor no discurso interno. A Divisdo
de Estratégias passou ainda a elaborar relatérios com recomendacoes estratégicas (CHIARINI; PRATA, 2019;
CHIARINI; PRATA; MOUTINHO, 2020), na tentativa de apresentar elementos concretos para que a alta Direcdo
pudesse operacionalizar o plano estratégico, desdobrando-o para as unidades executoras.

Figura 4 - Centralidade do planejamento estratégico do INT
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Fonte: adaptado de INT (2020, p. 21).

Mais uma vez a alta Direcdo passou a ver tais documentos como forma de construir uma narrativa
post factum da estratégia. Por exemplo, embora o Plano Diretor (2017-2022) apresentasse distintos desafios
e a Divisdo de Estratégias recomendasse a¢des estratégicas, a alta Direcdo conseguiu priorizar apenas duas
iniciativas estratégicas’ em 2020.

7 Informacées disponiveis no Processo Sei 01240.000216/2020-67, documento niimero 5455905.
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A estrutura organizacional do INT muda mais uma vez. Depois de praticamente duas décadas, o INT
volta a perceber a importancia de uma unidade organizacional dedicada a prospeccao tecnolégica. Cria-se,
com este propdsito, a Coordenacdo de Planejamento Tecnoldgico cuja funcdo, dentre outras, estd em
identificar demandas de cunho tecnoldgicos relevantes (MCTI, 2020), sem, no entanto, relacionar-se
regimentalmente ao direcionamento estratégico do INT de modo a orientar as acdes estratégicas para que o
Instituto aprimore suas competéncias técnicas portadoras de futuro. Ademais, na nova estrutura a Divisdo de
Estratégiaé alocada a Coordenacao de Tecnologia da Informacgao, Estratégia e Qualidade, sem muita aderéncia
e em uma posicao de baixa centralidade na estrutura hierdrquica. De qualquer modo, em termos regimentais,
ha um avanco ao definir o escopo das atividades da Divisdo de Estratégia de modo mais objetivo e centrado
em atividades tipicas de gestao da estratégia. A ela compete:

| - desenvolver, implementar, monitorar e avaliar, em articulacdo com a Diretoria, politicas,
programas e planos estratégicos, compatibilizando as diretrizes estratégicas do Ministério
aos instrumentos de planejamento e de avaliacao de desempenho institucional; Il - propor
metodologias, critérios e implementar a¢des relativas ao planejamento estratégico do INT;
Il - gerenciar a execucao da Estratégia do INT, a evolugao de indicadores estratégicos, metas,
iniciativas estratégicas e demais elementos correlatos, de modo a facilitar a tomada de
decisao pela Diretoria; IV - propor agdes coordenadas, integradas e orientadas internamente
e com o MCTl para tornar realidade o alcance de objetivos estratégicos; V - realizar ou propor
estudos de tendéncias e cendrios em ciéncia, tecnologia, inovacdo e outros relacionados ao
planejamento estratégico, auxiliando a prospeccdo de negécios e tecnoldgica para a
tomada de decisao; e VI - promover a cultura da Gestao pela Estratégia no INT. (MCTI, 2020).

Infelizmente, o INT da sinais de néo ter aprendido que existe uma virtuosidade ao vincular uma
unidade de planejamento estratégico a outra de prospeccao tecnoldgica. Bastaria inclusive rever atribuicoes
presentes na década de 1990 que uma vez pertenciam a Coordenacao de Avaliacdo e Prospeccdo Tecnoldgica
e atualiza-las para a nova Coordenagdo de Planejamento Tecnoldgico, vinculando a ela a Divisdo de Estratégia,
0 que poderia engendrar um modelo institucional inovador, permitindo internamente a construcao da
capacidade de monitoramento do ambiente externo relacionada ao awareness (i.e., percepcao de tendéncia).
E justamente essa competéncia que permitiria ao INT ter a percepcao das transformacées de seu meio e “ter
agilidade para perceber seletivamente as demandas externas e implementar acdes que respondam a essas
demandas” (FUCK; BONACELLI, 2008, p. 127).

A maneira a qual a nova estrutura organizacional ird propiciar um processo de decisdo baseado pelo
planejamento estratégico é ainda uma incégnita. De qualquer forma, o INT, ainda com problemas de
centralidade e governanca em relagao as questdes estratégicas, parece estar afrente das demais unidades de
pesquisa do MCTI e a descricdo apresentada mostra que o INT tem criado novas rotinas gerenciais e novas
estruturas de gestdo, o que permite afirmar que o instituto vém realizando inovag¢des organizacionais. Caberd
ao a alta Direcdo do INT encontrar mecanismos de fortalecimento do seu modelo de governanca na tentativa
de operacionalizar seu plano estratégico, de modo a desdobré-lo para unidades executoras, sejam elas
unidades-meio ou unidades-fim.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Os achados desse estudo mostram que as empresas industriais inovadoras tém recorrido cada vez
mais aos institutos de pesquisa como fonte de informacao para gerar inovagdes, o que nos permite afirmar
que ha certo amadurecimento, ainda que parcial, do SNI brasileiro. Para cumprirem suas fungdes publicas, as
unidades de pesquisa do MCTI, de maneira autébnoma ou por influéncia ministerial, também geram inovagdes
organizacionais tentando convergir com praticas de gestdo modernas comumente utilizadas na esfera
privada.

Embora tenham sido implementados, desde o inicio da década de 2000, dois instrumentos de gestao
importantes, a saber o Plano Diretor e o Termo de Compromisso de Gestdo, as unidades de pesquisa
organizaram suas estruturas administrativas cada uma levando em conta suas particularidades e dando mais
ou menos centralidade a gestao estratégica. Conforme apresentado no decorrer do artigo, apenas o INT
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conseguiu, a partir de um esforco institucional marcado por um “movimento de vaivém” instituir formalmente
em sua estrutura organizacional uma unidade que trata de forma exclusiva questdes relacionadas ao
planejamento estratégico.

Esse “movimento de vaivém” em relacao a gestdo estratégica tem acompanhado o INT desde pelo
menos a década de 1990. Ele ndo é apenas causado por questdes internas que mostram tanto o aprendizado
quanto o “desaprendizado” institucional, marcado pela falta de governanca em relacdo ao tema. Ha também
uma miriade de fatores externos que dificultam a implementacdo do planejamento estratégicos no INT e nos
demais institutos de pesquisa. Abre-se, portanto uma linha de pesquisa para buscar responder como tais
fatores podem afetar os avancos organizacionais empreendidos pelas unidades de pesquisa.

Apesar de nao ter sido abordado durante o artigo, cabe aqui explora-los. Por exemplo, questoes
relacionadas a rigidez resultante do modelo juridico-institucional (CGEE, 2010; SALLES-FILHO; BONACELLI,
2010), que ainda nao foi equacionado pelo MCTI, dificultam a gestdo dos institutos no que se refere sua
flexibilidade e autonomia (SALLES-FILHO; BONACELLI, 2010).

Em se falando do MCTI, as influéncias politico-mandatdrias também dificultam a implementacao de
qualquer forma de planejamento estratégico nas unidades de pesquisa (CGEE, 2010; SALLES-FILHO;
BONACELLI, 2010). Estas influéncias, que em sua maioria resultam na elevada taxa de rotatividade dos
Ministros de Estado de CT&I (CHIARINI et al., 2020; PELAEZ et al,, 2017), indicam que as politicas de cientificas
e tecnoldgicas também estdo sujeitas as pressdes do “presidencialismo de coalizdo”, tipico do caso brasileiro,
o que reforca a fragmentacdo da agenda publica de CT&I (LIMOEIRO; SCHNEIDER, 2017).

Mais concretamente, a Estratégia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (ENCTI), implementada
ainda no Governo Rousseff, para o periodo 2016-2022, embora tenha falhas na sua concepcdo, como bem
apontou o Relatério do TCU (2018), foi totalmente abandonada durante do Governo Bolsonaro, o qual instituiu
um conjunto de novas areas estratégicas a partir da Portaria 1.122 que é bastante questionavel e apresenta
falhas metodolégicas graves.

Pode-se concluir que com agendas fragmentadas, dificilmente questdes de longo prazo sao levadas
adiante e raramente sao definidas, o que dificulta a gestdo e o planejamento estratégico nos institutos de
pesquisa, que ora se orientam por certas regras e normas definidas por um governo, e ora por outras regras e
normas definidas por outro governo, sem que haja uma sequéncia processual. Como lembram Fuck e Bonacelli
(2008, p. 132), a “estabilidade no ambiente politico favorece o planejamento, encoraja a formacao de redes
tecnoldgicas e ajuda a reduzir a incerteza naturalmente associada as atividades de inovacdo”. Também como
fator externo que dificulta o planejamento estratégico das unidades de pesquisa é a sua instabilidade
orcamentaria (CHIARINI et al,, 2020).

Mas se o INT aprende e “desaprende”, e sabendo que sua trajetéria ndo pode ser generalizada as
demais unidades de pesquisa, o que ele lhes ensina e ao préprio MCTI? Talvez o primeiro ensinamento esteja
relacionado com o processo cumulativo de aprendizado. Nesse sentido, a construcdo de uma capacidade
interna para realizar planejamentos estratégicos leva tempo e nao acontece linearmente, o que ficou bastante
claro com o “movimento de vaivém” das questdes relacionadas a gestdo estratégica no INT.

Um segundo ensinamento relaciona-se ao fato de que foi o préprio MCTI que orientou os institutos a
criar seus planos estratégicos e criou as condicdes minimas para que todos pactuassem metas e resultados no
inicio dos anos 2000. Ao que parece esses instrumentos criaram rotinas nos institutos de pesquisa, mas sao
ainda validos? Como o MCTI poderia modernizar tais instrumentos para que estimulem os institutos de
pesquisa a gerar novas formas organizacionais.

O MCTI nao sé pode, como deve criar as condi¢des para que os institutos realizem adequadamente
suas funcdes. Cabe a este Ministério coordenar as acoes de CT&I e reduzir as incertezas, promovendo, por
exemplo, programas estratégicos orientados por missdes e utilizar as competéncias especificas de cada
instituto para que possam contribuir ativamente para o amadurecimento do SNI, ampliando as oportunidades
inovativas da industria e solucionando problemas especificos que enfrenta a sociedade brasileira em geral.
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