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INTRODUGCAO

A partir da década de 80, ficou mais evidente a crise do modelo inter-
nacional de desenvolvimento, que colocou em xeque o padriio de concorrén-
cia econdmica via prego ¢ o padrio tecnolégico de enfoque “produtivista”,
que visava apenas a ampliagio da capacidade de produzir mais, Ali, os dife-
rentes segmentos da sociedade eram apenas um referencial de apoio a0 mo-
vimento ¢ a0 ritmo da base técnica de produgio. O modelo de desenvolvi-
mento econdmico adotado pelo Brasil, que teve como prioridade a polftica
de substituiciio de importagdes, incorporou esses padrdes tecnol6gicos e de
concorréncia econdmica,

A década de 90 sinaliza para o desenho de um novo padrio de concor-
réncia econBmica, que privilegia a competitividade via qualidade e diversifi-
cacéio dos produtos, ¢ de um novo padriio tecnoldgico, que adiciona uma di-
mens&o qualitativa a0 conceito de produtividade, antes reduzido apenas &
sua dimensiio quantitativa. Aqui, os diferentes segmentos da sociedade po-
dem e devem se tomar protagonistas do processo de definigdo das polfticas
que. afetam o seu cotidiano. Em sua proposta para o Programa de Competivi-
dade Agroindustrial (PCA), o Governo explicita e incorpora esses novos
conceitos de padriio tecnolSgico € de concorréncia econémica.

Como conseqiiéncia do modelo de desenvolvimento econdmico que
prevaleceu no Brasil nas ditimas décadas, os avangos alcangados pelos seto-
res agrfcola e agroindustrial foram guiados pelo imediatismo descontrolado,
que produziu contradicSes inaceitdveis para a Sociedade.

! Presidente da Empresa Brasileim de Pesquisa Agropecufiria—~ EMBRAPA,
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Exemplos dessas contradigdes s#o: a formulacio de “pacotes tecnolé-
gicos” conflitantes com o conceito de desenvolvimento auto-sustentado; o
uso irracional dos recursos naturais e a degradagfio ambiental; o privilégio
concedido aos segmentos exportadores em detrimento daqueles voltados para
a produgdo de alimentos bésicos; o aprofundamento do processo de concen-
tragdo fundidria; o desequilfbrio do mercado de trabalho rural; a polftica in-
dustrial, que influencicu a intensificagio do fluxo migratério campo-cidade,
mas fol incapaz de promover a qualificag3o necesséria 3 absor¢io da mao-
de-obra oriunda do setor rural; e a baixa remuneragio no campo. Tudo isso
agravou as desigualdades regionais e sociais.

Portanto, a crise atual das institui¢ées pdblicas no Brasil pode ser en-
tendida como conseqiiéncia direta da crise do modelo de desenvolvimento
nacional que as moldou.

Hoje, velhos problemas e novos desafios se articulam num contexto
totalmente diferente, exigindo uma redefinigio de papéis das instituicdes go-
vernamentais, ndo-governamentais e privadas. Essa *“redefini¢io” de mis-
sdes € um pré-requisito para quem deseja fazer parte da matriz institucional
que conduzird o Pafs umo ao préximo século, em condigles competitivas e
de melhor qualidade de vida.

As evidéncias dos cenfrios nacional e internacional apontam para o es-
gotamento do modelo institucional que apoiou o desenvolvimento econfmico
brasileiro das dltimas décadas. O novo modelo de desenvolvimento que serd
desenhado ainda na década de 90 exigir um novo arranjo € wma nova postu-
ra institucional da EMBRAPA, assim como das demais instituicSes piblicas
do Pafs. E nesses contexto que tentamos captar e compreender, nos cenfrios
internacional e nacional, os elementos fundamentais que irfio constituir o no-
vo padrio de desenvolvimento econémico,

Alguns elementos j4 emergiram como importantes para o novo modelo
de desenvolvimento. Alguns deles sfo: o requisito da “auto-sustentabilida-
de”; maior participaciio dos diferentes segmentos sociais na definigdo e fis-
calizagdo de polfticas e prioridades econSmicas e sociais; a importancia cen-
tral da ciéncia e tecnologia para produzir a nova base t&cnica do salto quali-
tativo dos modelos de desenvolvimento; maior articulagfio intersetorial e in-
terinstitucional; a incorporagiio de conceitos moldados pelo enfoque sistémi-
co, tais como “‘agroecologia’, “‘ecossisterna”, “complexo” e “cadeia”; a én-
fase na formulacdo de sistemas de produgfio regionais; a prioridade para
dreas de tecnologias avangadas; a descentralizagio administrativa; a adogio
de modelos de gestfo colegiada e gestdo participativa; e maior participacio
do setor privado na atividade produtiva.

Apesar das iniciativas de modernizagio da EMBRAPA para a década
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de 90 e além do ano 2000, & preciso avangar mais. Esse avango, todavia, vai
requerer um esforgo gigantesco de todos os que fazem a Instituigho, E a ne-
cessidade desse esforgo conjunto que justifica essas proposicdes. Com elas
buscamos o debate construtivo para o amplo entendimento do momento his-
tdrico atual, da necessidade de promovermos mudangas inteligentes e coe-
rentes com a nova realidade nacional e internacional, ¢ da defini¢éo e im-
plementagéo dessas mudangas. Isso é o que buscamos.

O PAPEL DA EMBRAPA

A missdo institucional da EMBRAPA & gerar e promover a produgio
cientffica e tecnolégica que possibilite o desenvolvimento auto-sustentado da
agropecudria ¢ agroinddstria nacionais, visando ao bemestar social e eco-
ndmico da Sociedade brasileira, atrav&s da utilizagio racional dos recursos
naturais e da conservagio do meio ambiente.

No apoio aos governos federal, estaduais e municipais, a EMBRAPA
tem duas tarefas fundamentais: oferecer a nova base técnica para a transfor-
magfio da estrutura produtiva e contribuir para a corregio dos desequilfbrios
regionais e sociais.

O padriio tecnolégico tradicional, que enfatiza apenas a dimensfo
quantitativa do conceito de produtividade € incompatfvel com o novo padrio
de concorréncia econémica, centrado na competividade via qualidade e di-
versificagdo dos produtos. Esse novo padrio de concorréncia privilegiard
aqueles produtos agropecudrios, florestais e agroindustriais que se caracteri-
zarem pelo uso intensivo de conhecimentos cientfficos e tecnolégicos. O pa-
dréio tecnolégico anterior, porém, néio oferece aos agentes econdmicos a base
técnica de produgio que permita sua adaptagiio a esse novo padréo de con-
corrénecia. Cabe & EMBRAPA assumir a lideranga do processo de formuia-
¢éo da nova base técnica que permitiré aos agentes econSmicos tornar a es-
trutura produtiva dos setores agricola e agroindustrial mais competitiva.

- Por outro lado, para a EMBRAPA, a heterogeneidade estrutural do es-
pago geogréfico brasileiro deve justificar uma organizagfio diferenciada de
seus recursos institucionais e humanos, de tal forma a contribuir com o Go-
vemno no cumprimento de tio necessdria tarefa: reduzir as disparidades re-
gionais e sociais.

A REORGANIZACAO DA EMBRAPA
No momento atual, a reorganizagio de qualquer instituigio publica no
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Brasil exige uma revisdo completa de suas varidveis institucionais mais es-
tratégicas. Nesse sentido, a EMBRAPA deve rever prioritariamente suas di-
mensdes conceitual, organizacional, administrativa, cultural e polftica. Além
disso, a Empresa deve também examinar a questio dos recursos humanos, a
questdo gerencial ¢ os mecanismos de sua articulagho intersetorial e interins-
titucional.

Dimenséio conceitual

E de fundamental importéncia que a Empresa reformule a matriz con-
ceitual que apéia a concepglio ¢ define a natureza e os rumos de seus proje-

tos e programas de pesquisa,

No exercfcio de concepgiio de seus projetos, o pesquisador dever estar
apto a entender que a pesquisa nem sempre comega ¢ termina no produtor.
Nessa visdo, a EMBRAPA produz apenas tecnologia para os que produzem.
A EMBRAPA, todavia, produz informagdes técnico-cientfficas que podem
se cristalizar tanto em tecnologias que podem ser usadas pelos que produ-
zem, processam, transportam, armazenam, comercializam e consomem,
quanto em informagdes articuladas capazes de contribuir para aqueles que
ensinam, pesquisam, difundem, planejam, investem, financiam e revisam on
formulam polfticas de ci€ncia e tecnologia agropecudria, destinadas aos seto-
res agricola e agroindustrial e 2s atividades de desenvolvimento rural.

O conceito de agricultura é mais abragente e implica em interfaces se~
toriais que exigem um enfoque em que ‘‘a pesquisa comega e termina na So-
ciedade”, visto que diferentes segmentos sociais t&ém demandas diferentes
para serem atendidas por diversos conjuntos de informagdes técnico~-cientffi-
cas geradas pela EMBRAPA e ofertadas sob diferentes formas.

Essa atividade de concepgiio de projetos de pesquisa deve ser apoiada
pela orientacBio de um conjunto de conceitos bésicos que irfio influenciar o
perfil dos novos modelos internacional e nacional de desenvolvimento, Sio
exemplos desses conceitos: desenvolvimento auto-sustentado, agroecologia,
ecossistema, interdisciplinaridade, seguranga alimentar, justiga social e di-
versidade biol6gica (capital biético),

J4 o desenho conceitual dos programas de pesquisa exige criatividade
para a selecfio do critério destinado A definigfio de sua forma e seu conteddo.
A forma tradicional de distribuir pesquisador e projetos por freas técnicas,
disciplinas e/ou especialidades induz ao enfoque reducionista na escolha dos
problemas de pesquisa e no desenho da matriz analftica para sua solugio.
Resultados obtidos no projeto de avalia¢io global da EMBRAPA revelam
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que a monodisciplinaridade intra e interpesquisadores tem reduzido a produ-
géo cientffica e tecnol6gica na Empresa. Aqui, a interdisciplinaridade emer-
ge como fator de promogfio da sinergia do processo de produgiio técnico-
cientffica,

Para melhor representar a complexidade da realidade do espago geogré-
fico, os programas deveriam ser definidos, por exemplo, em torno de crité-
rios que permitissem refletir ecossistemas, grandes problemas agroecoldgicos
e/ou sécio-econdmicos, grandes desafios ambientais e/ou sécio~econdmicos
ou temas ¢ problemas de interesse estratégico de um estado, regifio ou do
Pafs, $6 entlio dever-se-ia perguntar 3s 4reas técnicas e aos especialistas que
contribuigéo eles teriam para o enfrentamento daqueles problemas que desa-
fiam o sucesso dos referidos programas de pesquisa,

Programas assim definidos resgatariam e/ou fortaleceriam a conexdo
entre a atividade de pesquisa € as atividades de desenvolvimento, Além dis-
50, programas concebidos dentro dessa perspectiva também exigiriam a for-
mulagio de projetos interdisciplinares e interinstitucionais. Resultados da
avaliagiio global da EMBRAPA oferecem evidéncias de que a intensa troca
de informagGes entre instituicdes geradoras e usufrias de informacgdes técni-
co-cientfficas € fator que explica a produgfo cientffica dos melhores pesqui-
sadores.

Por outro lado, a incorporagio de conceitos como “complexos™ (como
o caso do complexo agroindustrial) e “cadeias™ (como o caso da cadeia ali-
mentar) ao projetos e programas seria de extremamente dtil para apoiar os
pesquisadores na compreensfio das interfaces de suas especialidades, de seus
projetos e do setor agrfcola com os demais setores da economia.

Finalmente, embora no contexto atual o Governo Federal esteja defi-
nindo um espago maior para a atuago da iniciativa privada no setor produti
vo, ainda € incipiente o relacionamento da EMBRAPA com essa segmento.
Dados obtidos no projeto de avaliagdo global da EMBRAPA evidenciam,
porém, que onde esse relacionamento pesquisa—extensdo existe, verifica-se
um aumento na produgfio técnico-cientffica dos pesquisadores. E preciso,
pois, rediscutir o conceito de participagio do setor privado na atividade de
pesquisa. Nessa nova perspectiva, deve-se apenas assegurar o espago para
que a Empresa continue a cumprir com sua fungfio social na aplicagso do di-
nheiro publico em pesquisa que inclua as demandas daqueles segmentos so-
ciais menos capitalizados e sem forga polftica para defenderem seus interes-
ses,

Dimensdo organizacional
A EMBRAPA precisa readequar a “‘ecologia organizacional”, que hoje
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define o desenho institucional e a distribuigio geogrifica de suas Unidades
de Pesquisa, com seus respectivos recursos humanos, materiais, financeiros e
técnicos. A dimens@o continental e a heterogeneidade geogrifica do Brasil
inviabilizam a existéncia de um modelo dnico para organizar as Unidades da
EMBRAPA em todo o Pafs,

Por um lado, a natureza das atividades de diferentes Unidades de Pes-
quisa termina por influenciar a definigéo quantitativa e qualitativa dos recur=
$0s para a realizacfio de suas missOes. Embora a EMBRAPA j4 tenha dife-
rentes categorias de Unidades de Pesquisa (como centros nacionais de pro=-
dutos, centros de recursos, servigos especiais, etc.), falta ainda uma anélise
mais acurada para definir uma 16gica organizacional para o arranjo institu-
cional do Sistema Cooperativo de Pesquisa Agropecudria (SCPA) em torno
de critérios mais consistentes como ‘‘regifio”” ou ecossistema.”

Por outro lado, as razdes que justificam a nossa polftica de descentrali-
zacho administrativa sfio as mesmas que n&o permitem mais manier os Pro-
gramas Nacionais de Pesquisa (PNPs) como critério ou férum para decisdes
sobre alocagéo de recursos de pesquisas que seriam realizadas distante des-
ses centros de decisdo. Portanto, tornou-se necessfria, também, a descentra-
lizagio orcamentdria. Essa redefini¢fio do papel dos PNPs, todavia, nfio reti-
ra deles sua importincia como unidades agregadoras de projetos de pesquisa.
No entanto, a figura de “‘unidade agregadora™ de projetos deve ser rediscu-
tida até que se encontre (ou nfio) uma forma mais eficaz para seu funciona-
mento. Apds 0 equacionamento da questio da eficécia do processo de agre-
gaclio de projetos, serd decidida a localizagio da *“‘unidade de agregacio®.
Poderé ser nos PNPs, ou néo.

No que diz respeito ao armranjo institucional para a pesquisa, uma ini-
ciativa pioneira estd sendo implementada pela EMBRAPA na Amazdnia.
Todas as Unidades de Execugiio de Pesquisa de Ambito Estadual (UEPAES),
que exercitavam o enfoque reducionista de pesquisa por produto, foram tran-
formadas em Centros de Pesquisa Agroflorestal (CPAFs), em seus respecti-
vos estados, tendo agora que revisar suas dimensdes conceitual, organiza-
cional e administrativa para melhor se adequarem 2s caracterfsticas e desa~
fios agroecoldgicos e sécio-econémicos da regido,

Pela vantagem comparativa de suas infra-estruturas de pesquisa e de
maior ndmero de pesquisadores qualificados, 0 Centro de Pesquisa j4 exis-
tente no Estado do Amazonas (CPAA) tornou-se um centro de referéncia
tecnoldgica, metodolégica e de informacio para a Amazénia Ocidental, en-
quanto o Centro de Pesquisa j4 existente no Estado do Pard (CPATU) foi
fundido com a UEPAE de Belém, para tornarem-se um centro de referéncia
tecnolégica, metodolégica e de informag3o para a Amazdnia Oriental,
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Para evitar a tradicional falta de integragao entre as Unidades de Pes-
quisa na regifio e a conseqiiente fragmentag®o e o desperdicio de esforgos,
foi criado o Conselho Regional de Pesquisa Agroflorestal da Amazdnia
(CRPA), O Conselho congrega todos os chefes da Unidades de Pesquisa da
EMBRAPA na regido; funciona como férum para discussfio e defini¢do das
polfticas, diretrizes, problemas e prioridades de pesquisa de interesse e
abrangéncia regional; e estabelece mecanismos concretos para a participagio
dos segmentos sociais interessados na definigio, no acompanhamenio e na
avaliagfio das polfticas e prioridades de pesquisa naquela regifio.

Enquanto na Amaz8nia o critério de ecossistema ofereceu a ldgica para
a regionalizacfio do modelo organizacional da EMBRAFPA, € possfvel que o
mesmo critério nfio seja adequado para viabilizar iniciativas semelhantes em
outras regiGes. Torna-se necessfrio discutir e definir critérios mais apropria-
dos para cada regifo, mesmo que, inicialmente, essa conduta resulte em apa-
rente inexisténcia de l6gica organizacional. Em alguns casos teremos mesmo
que debater as solugdes € até mesmo experimentar alternativas.

Todavia, independentemente do arranjo institucional na regifio, a cria-
¢éo e o efetivo funcionamento de conselhos consultivos por regific e de con-
selhos técnico-administrativos por Unidade dariam alto retorno para a Em-
presa e para os usufirios da pesquisa. Dados da avaliagho global da
EMBRAPA apontam para adequagfio dessa forma de organizagio. Em Uni-
dades de Pesquisa onde os conselhos técnicos existem e funcionam e onde a
decisfio € colegiada, € também maior a produgio dos pesquisadores,

Dimenséo administrativa

Ainda hoje, a l6gica do modelo administrativo das Unidades de Pesqui-
sa da EMBRAPA tem origem em concepgdes de estruturas hierfirquicas, di-
visGes setoriais ¢ modelos de gestio formuladas 17 anos atrds. Tendo a cen-
tralizagcio como sua principal caracterfstica, a 16gica da estrutura administra-
tiva da Empresa sobrecarregou sua alta administragfio, a0 mesmo tempo em
que esvaziava os nfveis gerenciais intermediSrios.

No presente, os novos desafios que as transformagdes em curso no
Brasil e no mundo colocam para as instituigdes exigem uma total reformula-
gio de suas estruturas administrativas e seus modelos de gestfio para reduzir
barreiras burocrdticas e custos operacionais, bem como para aumentar a efi-
cécia e a efetividade da atividade gerencial. Resultados da avaliagfio global
da EMBRAPA sugerem ser essencial a redugfo dos nfveis verticais de hie-
rarquia e decisfio, pois a verticalizacio excessiva & fator de redugfio da pro-
dugdo cientffica e tecnoldgica dos pesquisadores.
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At€ o préximo século sobreviverio apenas as instituigSes piiblicas que
conseguirem ser leves, 4geis, flexfveis, de baixo custo e com alto nfvel de
eficiéncia e eficécia, Essa & uma meta para a nossa Empresa, A EMBRAPA
precisa, pois, incorporar os instrumentos conceituais e metodolégicos da
“administracdo estratégica”™ A nova postura gerencial que deve permear to-
dos os nfveis de decisiio da Empresa,

Nessa perspectiva, serd necessrio redefinir também o papel da Sede da
EMBRAPA, que deve desenvolver principalmente as atividades de formula-
cllo de polfticas, diretrizes e estratégias globais da Empresa, bem como as
fungdes de apoio, acompanhamento, controle, auditoria financeiro-cont#bil e
técnico-administrativa e de avaliagiio agregada das atividades da Empresa,

Dimensé&o cultural

Uma cultura organizacional forte e consistente foi um dos fatores que
mais contribufram para o sucesso da EMBRAPA na realizagfo da misséo que
lhe coube no modelo de desenvolvimento estabelecido no Brasil no final dos
anos 60 e infcio dos anos 70, Uma das bases dessa cultura foi o forte com~
prometimento dos individuos para com a Institnicfo,

Com o esgotamento do modelo nacional de desenvolvimento, esgota-se
també€n o paradigma institucional e a cultura organizacional que o viabiliza-
ram. Hoje, torna-se necessdrio identificar os valores que se constitufram nos
pilares daquela cultura, para atualizd-los ou substituf-los 3 luz dos novos
valores que vém sendo definidos pela Sociedade no bojo das transformagdes
ambientais, sociais, econdmicas, polfticas e institucionais em curso nos cené-
rios nacional e internacional. Definitivamente, a atualizagio da cultura orga-
nizacional da EMBRAPA ¢ fator fundamental para viabilizar o processo de
sua modernizagao.

Dimensdo polftica

As instituigbes pifblicas no Brasil ndo t8m tradiciio de forte relaciona-
mento com os demais segmentos organizados da Sociedade. Todavia, com o
estabelecimento de um regime democrdtico no Pafs, torna-se necessério
avangar esse relacionamento entre as instituigSes ptiblicas e os demais seg-
mentos sociais associados, direta ou indiretamente, 3s suas atividades, Nesse
contexto, a EMBRAPA necessita tamb&m redefinir suas estratégias de arti-
culagio com os segmentos interessados em sua atividade.

Maior clareza do compromisso social ¢ polftico da EMBRAPA no
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atendimento de diferentes demandas que emanam de diferentes setores da
Sociedade serd conquistada apenas com a préitica de articulagio com esses
setores. Dentro dessa perspectiva, exemplos de atividades que a EMBRAPA
deve fortalecer sdo o apoio aos programas de desenvolvimento regionais,
estaduais e municipais ¢ a integragio com o setor privado.

A questido dos Recursos Humanos

A EMBRAPA sempre foi conhecida nacional e internacionalmente pelo
seu forte programa de capacitagdo de recursos humanos. Na atividade de
pesquisa a necessidade hoje € a de adequaglo de prioridades, de forma a
contemplar as Areas que mais concorrem para o ‘“‘salto qualitativo” na pes-
quisa agropecufiria e, conseqiientemente, para maior competitividade tecno-
16gica do Pafs, Sic exemplos dessas dreas a biotecnologia/engenharia gené-
tica, a informética agropecudria e os recursos genéticos.

Na atividade administrativa da Empresa, porém, serd necessério grande
esforgo para a reciclagem dos recursos humanos existentes e para a formagao
de maior capacitagio técnica nas #recas estratégicas. Historicamente, a
EMBRAPA n#o investiu significativamente na capacitagfio de seus recursos
humanos alocados nas dreas administrativas ¢ de apoio 3 pesquisa. Por isso,
o patamar de capacitagio atingido na atividade meio da Empresa estd defa-
sado com relagio 2 competitividade em que a EMBRAPA estd sendo pres-
sionada a atuar,

Finalmente, h4 necessidade de se formular uma nova polftica de cargos
e saldrios que possa refletir e apoiar a dimensfio de exceléncia na capacita-
¢do dos recursos humanos, e € preciso implementar processos de avaliagio
de desempenho que sejam transparentes ¢ aperfeicoados. Além de estimular
a produtividade, a perspectiva de capacitagio adequada ao horizonte de re-
muneragdo e a avaliagio justa podem ser fatores para a promogio de maior
comprometimento dos indivfduos para com a organizagio, como revelam os
resultados da avaliagio global da EMBRAPA,

A questdo gerencial

No dmbito da capacitagio dos recursos humanos, para viabilizar o pro-
cesso de modemizagiio da EMBRAPA, o ponto de estrangulamento mais
crftico estd localizado na questdao gerencial.

Infelizmente, a &nfase que a Empresa deu A capacitagio cientffica de
seus pesquisadores néo encontrou paralelo na capacitagiio gerencial de seus
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administradores de ciéncia e tecnologia. Excelentes cientistas eram even-
tualmente algados & fungio de Chefe de Unidade de Pesquisa sem a corres-
pondente capacitagfio formal em gestio de instituigGes cientfficas.

Hoje, mesmo aqueles poucos que tiveram a eventual oportunidade de
participar de alguma atividade de capacitagio gerencial no passado estfio as-
sistindo ao sucateamento dos modelos de gestdo tradicionais pela velocidade
das transformagdes na sociedade, pela turbuléncia do ambiente externo onde
elas so forjadas e pelos avangos nas ciéncias do comportamento e da admi-
nistrago. E preciso, pois, desenvolver novas formas de capacitagio geren-
cial que véo além do envio dos individuos para treinamentos e cursos for-
mais de curta, média ou longa duragfo.

Portanto, o sucesso das instituicdes serd o resultado combinado da es-
trutura conceitual ¢ organizacional atualizada e do salto qualitativo na capa-
citagéo gerencial de seus administradores. Por isso, a capacitagiio gerencial
tornar-se-4 uma das marcas registradas do programa de capacitagio de recur-
sos humanos da EMBRAPA; mas dotada de multiplos instrumentos e proce-
dimentos para sua plena realizagio.

A questfio da competitividade clentffica e tecnolégica

A forma mais competente da EMBRAPA contribuir para a maior com-
petitividade da estrutura produtiva nacional & através da elevagio de sua
prdpria capacidade competitiva. Essa capacidade serf construfda com um
salto qualitativo na capacitagfio cientffica e tecnolSgica daprépria Empresa.

Num contexto de recursos escassos, a EMBRAPA deve buscar esse
salto qualitativo através da capacitacfio cientffica de seus pesquisadores, da
habilitagio gerencial de seus administradores de cincia e tecnologia, e da
racionaliza¢éo de seus recursos institucionais ¢ humanos em torno de Unida-
des de pesquisa que apresentem vantagens comparativas nas 4reas fortemente
associadas aos avangos de sua capacitagfo cientffica e tecnoldgica,

Por exemplo, serd praticamente impossfvel, ¢ nem sempre recomend4-
vel, dotar todos os Centros de pesquisa da infra-estrutura necessfria e dos
recursos humanos suficientes para viabilizar o desenvolvimento de pesquisas
bésicas e aplicadas nas 4reas de biotecnologia e engenharia genética. Nesse
caso, deve-se concentrar a maior porgio dos recursos institucionais e huma-
nos no Centro mais adequado para esse fim, Esse enfoque & també&m coerente
o conceito de “centros de referéncia tecnolSgica, metodolégica e de in-
formag#io™, que podem ter abrang@ncia regional, nacional ou internacional.
Do mesmo modo, programas de pesquisa podem ser mais ou menos abran-
gentes de acordo com a dimenséo dos temas para eles definidos.
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Finalmente, 0 monitoramento dos avangos na fronteira da ci€ncia e tec-
nologia, bem como a intensificagio do relacionamento com instimicdes in-
ternacionais de pesquisa e desenvolvimento, sBo fatores que desempenharéio
importante papel na busca por ganhos em competitividade cientffica e tec~
noldgica pela EMBRAPA,

A questio da pesquisa e da extenséio

Algumas das iniciativas de mudanga em curso no pafs estdo mudando a
base da articulagiio entre a psquisa e a extensdo, Essas mudangas estiio afe-~
tando as dimensGes conceitual, organizacional e administrativa do Sistema
Cooperativo de Pesquisa Agropecudria - SCPA (constitufdo pelas unidades
de pesquisa da EMBRAPA, das Empresas Estaduais de pesquisa agropecufi-
ria, dos Programas Integrados de Pesquisa de alguns estados e de algumas
universidades) e do Sistema Brasileiro de Assisténcia Té&cnica e Extensio
Rural - SIBRATER (constitufdo pelas Empresas Estaduais de Assisténcia
Técnica e Extensdo Rural e pelas empresas privadas de assisténcia técnica),

Primeiro, com a extingfio da Empresa Brasileira de Assisténcia Técnica
e Extensfio Rural (EMBRATER), a EMBRAPA foi responsabilizada pela
coordenacdo do SIBRATER, Embora o fato de poder coordenar as ativida-
des de geragfo e transferéncia de tecnologia seja importante e vantajoso, es-
sa tarefa exigird mais do que recursos financeiros suficientes para as ativida-
des de coordenagio e articulagio.

Apesar das atividades de pesquisa e de assistdncia técnica e extensfio
rural serem complementares, elas possuem légica diferente. Além disso, no
Brasil elas nasceram e se estabeleceram em instituigSes separadas e, por isso,
criaram culturas organizacionais distintas. A decisfio polftica de colocar a
coordenagio de ambas na mesma instituicio nfio elimina os obstdculos pos-
tos por essas caracterfsticas aqui discutidas.

Adicionalmente, o desenho institucional do SIBRATER estabelece a
estadualizacfio e municipalizagio da extens8o rural. Como o arranjo institu-
cional da EMBRAPA niio pode nem deve ser estadualizado ou municipaliza-
do, esse deve ser um ponto importante a ser considerado na formulagdo de
uma nova estratégia de articulacfio entre os sistemas de pesquisa e de exten-
s&o,

Segundo, e mais importante, os novos Governadores de alguns Estados
estao decidindo pela fusBo das Empresas Estaduais de pesquisa e de assis-
téncia técnica e extenso rural ou pela extingéio delas e criagdio de novas ins-
tituicdes de desenvolvimento rural que incluem também atividades de pes~
quisa agrfcola ¢ de extensfio rural.

Cad. Dif, Tecnol., Brasflia, 7(1/3):159-177, jan./dez. 1990 169



M.,X. FLORES

E necessdrio compreender que esse tipo de mudanga nfo obedece a ra-
z0es puramente técnicas. Se o movimento ganha adesfio em pontos diferentes
de todo o territdrio nacional, entho pode~se entend&-lo como um sinalizador
de mudangas resultantes da conjugacio de forgas polfticas e econdmicas com
a participacio apenas eventual de varifveis tcnicas,

Nesse contexto, a EMBRAPA entende que o seu papel € o de apoiar os
sistemas estaduais de pesquisa ¢ extensiic, em quaisquer que sejam Os ar-
ranjos institucionais que eles venham a ser configurados. Uma vez tomada a
decisfo poiftica de manté-los como estiio ou de transformé-los, a EMBRAPA
deverd concentrar sua capacidade institucional no objetivo de capacitar e
apoiar o fortalecimento dos sistemas estaduais de pesquisa e extensao.

Apds o redesenho dos sistemas estaduais de pesquisa e extensdo, re-
sultante dos processos de fusdo/extingfio/criacio de instituicdes, serd neces-
sdrio um grande esforgo conjunto para discutir e definir as novas estratégias
de coordenagfo e articulagfio das novas versdes do SCPA e SIBRATER que
emergirem dessas transformagGes. Eventualmente, pode até emergir um sis-
tema que combine as duas atividades e que venha a ser chamado de sistema
nacional de pesquisa agropecudria, assisténcia técnica e extensfo raral, ou
simplesmente sistema nacional de pesquisa e desenvolvimento agropecuério.

AS DIRETRIZES

Desde 1990, a atual Diretoria Executiva da EMBRAPA definiu seis di-
retrizes gerais para orientar o infcio de sua administracio. Embora os resul-
tados que serdo obtidos da avaliagio global da EMBRAPA, do planejamento
estratégico e dos debates que seriio conduzidos na Empresa possam adicionar
outras diretrizes, as abaixo relacionadas vém moldando as principais iniciati-
vas dessa administragéo. Séao elas:

1. Descentralizagio administrativa para o nfvel das Unidades de pesquisa,
conferindo-lhes maijor autonomia de acio;

2, Maior integragic da EMBRAPA com as demais instituiches do Sistema
Cooperativo de Pesquisa Agropecudria (SCPA) e do Sistema Brasileiro
de Assisténcia Técnica e Extenséio Rural (SIBRATER);

3. Promogéao de um salto qualitative da pesquisa agropecudria nacional com
énfase para 4dreas de ponta como a biotecnologia/engenharia genética,
agroecologia, informé4tica agropecudria e recursos genéticos;

4. Apoio aos programas de desenvolvimento regional e estaduais;

5. Ampiiagfo e fortalecimento das atividades de difuséo de tecnologia; e

6. Integracdo com o setor privado,
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AS PRIORIDADES

Diante das demandas oriundas de diferentes segmentos sociais, dos no-

vos desafios agroecolégicos e s6cio-econémicos do pafs e da escassez gene-
ralizada de recursos no setor pdblico, torna-se necessdrio definir um con-
junto de prioridades em diferentes dimensdes para concentrar a maior parte
dos recursos institucionais ¢ humanos da Empresa na sua viabilizagao.

Nossa administraciio considera como prioritérias as questoes da moder-

nizagfo institucional, do salto qualitativo da pesquisa, da modernizagao pro-
dutiva, da seguranga alimentar, do meio ambiente, do pequeno produtor e da
questdo regional. A seguir, cada uma dessas prioridades gerais & desdobrada
em prioridades especfficas.

Modemizagéio instituclonal

1.

2.

Promover e estimular a capacitacio gerencial em todos os nfveis de ad-
ministracdo da Empresa;

Criar, desenvolver e estimular a carreira de gerente de ciéncia e tecno-
logia como pré-requisito para que a capacitagfio de ciéncia e tecnologia
possa alcangar na Empresa um nfvel de qualidade internacional;
Formular e implantar uma polftica moderna de recursos humanos que le-
ve em consideragio aspectos estratégicos, tais como valorizagio dos
empregados, melhoria das relagbes interpessoais, o clima ¢ as condigbes
de trabalho, estfmulos 2 criatividade e & produtividade;

Formular e implantar uma nova polftica de cargos e sal4rios para a Em-
presa, capaz de corrigir distorsdes j4 existentes e de se adequar ao nfvel
da qualificagio que se quer atingir com relagfio aos seus recursos huma-
nos;

Formular e implantar sistemas de avaliagio de desempenho de recursos
humanos, transparentes e aperfeigoados para a realidade da Empresa;
Ampliar e fortalecer o programa de capacitaciio contfnua da Empresa
com &nfase para treinamentos em servigo e cursos de curta duragio vi-
sando a atualizagio de seus recursos humanos;

Promover a descentralizagio administrativa das agdes e atividades que
podem conferir, &s Unidades de pesquisa, mais agilidade, eficicia, maior
produtividade ¢ melhor qualidade no desempenho de suas missées;

Fortalecer na Sede as atividades de formulagio das polfticas, diretrizes,
prioridades e estratégias globais da Empresa bem como as fungdes de
coordenar iniciativas, promover a articulagdo do sistema e apoiar, acom-
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panhar, controlar, anditar ¢ avaliar de forma agregada as atividades da
Empresa;

Conceber e implantar um sistema de informatizacfio das atividades da
Empresa, através da criagio de bases de dados informacionais e docu-
mentais, de natureza administrativa, técnico-cientffica e gerencial;
Conceber e implantar um sistema de avaliagio contfhua da Empresa em
torno do conceito de *‘auditoria integrada”, onde o conjunto de audito-
rias nas dreas administrativas, financeira, contébil e técnica possa cons-
tituir-se em um mecanismo de controle de qualidade das atividades da
Empresa, em um recurso gerencial eficaz e em um mecanismo de aferi-
¢d0 dos avangos para o salto qualitativo da nossa capacidade técnico-
cientffica e de gestiio de ciéncia e tecnologia;

Formular e implantar polfticas e diretrizes gerais para 4reas estratégicas,
tais como cooperacio nacional e internacional, marketing e comerciali-
zacdo, comunicagdo social, pesquisa e desenvolvimento e captaciio de
IeCursos;

Fortalecer a EMBRAPA na sua fungfio de instrumento de polftica agrf-
cola;

Promover a EMBRAPA para a condigio de protagonista do processo de
defini¢io de polfticas para os setores agricolas e agroindustrial ¢ para a
ciéncia e tecnologia agropecudria e florestal do pafs;

Fortalecer a atividade de articulagio da EMBRAPA com as principais
sociedades cientfficas, instituigdes e comissdes de ciéncia e tecnologia e
organismos de financiamento de pesquisa existentes no pafs e no exte-
rior;

Readequar os modelos conceitual, organizacional ¢ administrativo da
Empresa, de tal forma a atualiz4-la em consonfincia com as transforma-
¢Oes ambientais, econdmicas, polfticas e sociais em curso no Brasil e no
mundo;

Aprofundar a discussio sobre a necessidade ou ndo de adequagiio da
personalidade jurfdica da Empresa para permitir maior participagiio de
*“‘sécios da pesquisa”, seja do setor piiblico ou da iniciativa privada;
Criar a figura de **Ombudsman” na Empresa, para zelar pela integridade
das agles e decisGes dessa administracio e defender os interesses da-
queles que se sentirem lesados pelos impactos delas decorrentes;

Criar um cédigo de ética que sinalize para a responsabilidade social do
pesquisador e explicite a dimens#io ética das relagdes pesquisa-socieda-~
de; e

Estabelecer mecanismos que garantam a participagio dos diferentes
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segmentos sociais interessados na discussdo e definigdo, acompanha-
mento e avaliagio de polfticas eprioridades de pesquisa e desenvolvi-
mento (exemplos desses mecanismos podem ser Conselhos regionais e
Conselhos por Unidade de pesquisa);

Salto qualitativo da pesquisa

L

Enfatizar a capacitagio técnico-cientffica em 4reas de ponta no contexto
da nova revolucdo cientffica e tecnoldgica, tais como biotecnologia/en-
genharia genética, informética agropecudria, agroecologia, instrumenta-
géo agropecudria e recursos genéticos;

Introduzir o conceito de “centro de referéncia tecnolégica, metodolSgica
e de informag#o™ para incentivar as Unidades a maximizarem seus pon-
tos mais fortes e tornarem-se centros de referéncia, que possam ter
abrangéncia regional, nacional e/ou internacional;

Fortalecer as Unidades Descentralizadas cujas atividades de pesquisa
estio associadas 3s dreas do “salto qualitativo’ da pesquisa, e que j4
tém vantagem comparativa em termos de recursos institucionais ¢ huma-
nos nessas dreas, para que se tornem centros de referéncia para as de-
mais Unidades do SCPA no processo de viabilizagéio dessa prioridade; e
Promover e apoiar a formulagio de projetos interdisciplinares e intrins-
titucionais que possam captar melhor a complexidade da realidade e so-
mar a méxima competéncia no enfrentamento dos desafios agroecolégi-
cos e sécio-econdmicos da agricultura brasileira,

Modemizacéo produtiva

1.

Apoiar os Governos Federal, Estaduais ¢ Municipais na busca de maior
competitividade tecnolégica para os setores agropecufrio e agroindus-
trial do pafs;

Contribuir para a formacio da nova base técnica que ird promover a
modernizagdo da estrutura produtiva dos setores agropecufirio e agroin-
dustrial do pafs, através da geragio e difus@io de tecnologias que visem
produzir novos ganhos de produtividade, qualidade e competitividade
dos produtos agropecudrios ¢ florestais do pafs, visando os mercados
nacional e internacional;

Promover a geragéio e difuséo de tecnologias que visem a conquista de
mercados futuros para os quais o Brasil tem vantagens comparativas
naturais ou potenciais;

Introduzir nos projetos e programas de pesquisa o enfoque da interde-
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pendéncia dos setores da economia através da incorporagiio dos concei-
tos de “complexos” e “cadeias”’;

Estabelecer mecanismos que estimulem a participagfio do setor privado
no financiamento de pesquisas que visem atender 3s demandas especffi-
cas daqules segmentos mais capitalizados, enquanto asscguram A EM-
BRAPA a autonomia necesséria para o cumprimento de sua fungéo so-
cial de atender as demandas daqueles segmentos menos capitalizados e
com menos representagiio polftica para defender seus interesses;

Fortalecer a geragéio e difusfio de tecnologias que visem otimizar o uso
de fatores nacionais/regionais de produgao;

Enfatizar a geragfo e difusfic de tecnologias que visem aumentar a renda
e reduzir os riscos das atividades do setor agropecufrio ¢ florestal para
assegurar maiores investimentos da iniciativa privada no setor, permitin-
do a redugdo de agles paternalistas por parte do Estado;

Articular conjuntos de informagGes técnico-cientfficas geradas pela Em-
presa para servirem como instrumentos de planejamento, visando a re-
ducio dos riscos na atividade agropecudria e florestal;

Promover a geragéio ¢ difusio de tecnologias que visem awmentar a ren-
da das atividades agro-siivo-pastoris, aumentar a produtividade da méo-
de~obra rural e reduzir o fluxo migratdrio campo-cidade;

Formular um programa que integre o SCPA com as universidades brasi-
leiras, na missdo de promover um “salto qualitativo” na capacitagio
profissional daqueles que irfio no futuro préximo atuar no setor rural
brasileiro, em torno de projetos ¢ programas de pesquisa de interesse
miituo e treinamento em pés-graduagio;

Formular um programa que integre o SCPA com o SIBRATER na mis-
sfo de promover um “saldo qualitativo™ na capacitagio da mao-de-obra
rural;

Promover e apoiar agdes que visem um “salto qualitativo™ nas préticas
de gestdo nas unidades de produgfio e no “negdécio agricola” (agribusi-
ness) brasileiro;

Antecipar os cenfrios alternativos pra a integra¢io econémica a nfvel da
América Latina e aprojetar suas implicagdes potenciais para o ““negécio
agricola” brasileiro; e

Incentivar pesquisas que visem o uso de microorganismos ¢ insetos be~
néficos como “novos insumos modernos™ para a realizacio de objetivos
econ6micos, sociais ¢ ambientais, como nos casos do uso de bactérias

fixadoras de nitrogénio e dos insetos usados nas préiticas de controle
biolégico.
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Segurancga alimentar

1.

2,

4,

Promover a geracio e difusdo de tecnologias que visem assegurar o in-
cremento da produtividade, a maximizagio da qualidade e a redugfio dos
riscos na produgiio de alimentos bésicos;

Formular projetos e programas que visem a geragio e difusio de tecno-
logias de pés-colheita para cultivos alimentares;

Formular projetos interdisciplinares e interinstitucionais que visem
identificar e compreender os “‘complexos™ e as ‘‘cadeias™ estratégicas
para a seguranga alimentar do pafs, com o objetivo de mapear os pontos
de estrangulamento que devem dar origem a projetos de pesquisa para
sua superagio; e

Elevar a capacidade tecnolégica do pafs para a colheita de safras sempre
superiores 4 demanda real da populagio brasileira,

Meio ambiente

1.

2,

Utilizar o conceito de “desenvolvimento auto-sustentado” como refe-
réncia para a concepgio de projetos e programas de geragdo e difusdo de
tecnologia agropecudria e florestal;

Promover a geragfio e difusiio de tecnologias que visem otimizar a con-
servagéo e utilizagéo dos recursos naturais do pafs;

Promover a geraglio e difusio de tecnologias que visem ampliar o ndme-
ro de opgdes racionais para o melhor uso das dreas j4 desmatadas e para
a recuperaciio de fireas j4 degradadas;

Promover e apoiar a formulagfio e implementacio de projetos e progra-
mas que visem reverter tendéncias de deteriora¢io ambiental;

Promover e apoiar a formulagfo de projetos e programas emergenciais
que tenham como objetivo atuar em 4reas crfticas do ponto de vista am-
biental, tais como 4reas em processo de desertificagfio, com evid&ncias
de erosédo genética e/ou com espécies ameagadas de extingéo;

Promover e apoiar a formulagio e implementagfo de projetos e progra-
mas que visem a preservagio da diversidade biol6gica em todo territério
nacional;

Promover e apoiar a formulagéo e implantagio de “projetos-piloto” que
visem o aperfeigoamento do manejo dos recursos naturais em geral e do
manejo florestal e da conservagio dos solos em particular;

Enfatizar 4 formulagio de projetos ¢ programs que visem a geragiio e di-
fuséo de tecnologias de manejo integrado de pragas e de controle biols-
gico;
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Formular e coordenar uma polftica que oriente as atividades de preser-
vagho, uso e intercAmbio de recursos genéticos para a agricultura brasi-
leira;

Elaborar um cédigo de ética que discipline, do ponto de vista ecolégico
e social, as relagGes entre a pesquisa e 0 meio ambiente;

Apoiar a formulagiio e implementacéio de planos de gestio ambiental pa-
ra monitoramento do impacto ambiental das agdes de desenvolvimento; e

12, Realizar o zoneamento agroecolégico e sScio-econdmico das regides e

ecossistemas estratégicos para o pafs com o objetivo de orientar a revi-
sdo/formulacéio de polfticas e agdes de intervenciio no meio rural com
implicacdes para os recursos ambientais,

Pequeno produtor

1‘

Ampliar e fortalecer o processo de geragio e difusfio de tecnologias que
visem atender 3s necessidades tecnoldgicas dos pequenos produtores ru=
mis e que sejam adequadas 3s condigfes agroecoldgicas e sécio-econd-
micas que influenciam o desempenho da pequena produgio;

Apoiar a formulagio ¢ implementagio de projetos e programas que vi-
sem a organizagdo dos pequenos produtores rurais, para facilitar o pro-
cesso de difusio de tecnologia;

Apoiar projtos e programas de reforma agréria através da transferfncia
de tecnologia produtiva e gerencial aos pequenos produtores asseniados,
para que possam atingir a capacidade de serem bem sucedidos numa ati-
vidade econfmica competitiva;

Enfatizar a geragdo e difusfio de tecnologias que visem o aumento da
produtividade da m&o-de-obra familiar e a renda dos pequenos produto-
res rurais; e

Promover e apoiar projetos e programas que visem elevar a capacitacio
tecnoldgica € gerencial dos pequenos produtores com a finalidade de
promové-los da condigio de classe de baixa-renda para a condi¢io de
classe média rural.

A questéio regional

ll

Enfatizar a geragfio e difusio de tecnologias que visem otimizar a con-
servagéo ¢ utilizagfio das vantagens comparativas naturais de cada re-
gifio do pafs;

2, Fortalecer o processo de geracio e difuséo de tecnologias que visem re-

176

duzir as disparidades regionais;
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3, Formular sistemas de producio denttro de um enfoque regional que con-
sidere os ecossistemas, unidades de paisagem e unidades geoambientais
predominantes em cada regifio do pafs;

4, Conceber e organizar programas de pesquisa em torno de conceitos
abrangentes, tais como “regido”, *“‘ecossistema”, ‘‘unidade de paisa-
gem” e “unidade geoambiental”, qualquer que seja o imbito de abran-
géncia do Centro de Pesquisa: estadual, regional ou nacional;

5. Apoiar os programas de desenvolvimento regional e estaduais sem pro-
mover a estadualizacfio do modelo institucional da Empresa;

6. Conceber o methor arranjo institucional da Empresa para atender s de-
mandas especfficas das diferentes regifes do pafs em sintonia com os di-
ferentes desafios agroecoldgicos e sécio-econdmicos que cada uma delas
coloca para a agricuitura e agroinddstria nacional; e

7. Promover e apoiar a formulagfo e implementagdo de projetos e progra-
mas que visem fortalecer os sistemas de pesquisa agricola e de extensao
rural das regides menos favorecidas.

COMENTARIOS FINAIS

O desafio estd lancado, E preciso atualizar a EMBRAPA com relagéo
as mudangas ambientais, sociais, econdmicas, polfticas e institucionais em
curso no pafs e no resto do mundo; mas é necessério torné-la protagonista de
sua prépria transformacao.

Tal esforgo requer a participagfo e o comprometimento de todos os que
“fazem” a Empresa. Por isso oferecemos agui a nossa visio ¢ a nossa con-
tribuigiio para redefinirmos o paradigma institucional da EMBRAPA. Agora
todos t2m um documento de referéncia, seja para o aprofundamento do de-
bate construtivo ou para a prética das mudangas.

E preciso competéncia e coragem coletiva para alavancar a pesquisa
agropecudria rumo ao século XXI, quando menos de dez anos nos separam
do ano 2000, Esse & o desafio para o qual todos estdo convocados.
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