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EXTRATO

ALMEIDA, Aelson Silva de, M.S., Universidade Federal de Vigosa, janeiro de
1997. O pesquisador e a percep¢io do novo modelo institucional da
pesquisa agricola. Professor Orientador: José Norberto Muniz. Professores
Conselheiros: Antoénio Luiz de Lima e José Solon de Jesus Guerrero Gutierrez.

A reconstrucdo institucional da EMBRAPA, iniciada em 1990, redefiniu
a organizagdo da pratica da pesquisa na Empresa orientada por principios até
entdo postos de lado. Isso ocasionou a descontinuidade da cultura organizacional
na Institui¢do. Desse modo, pretendeu-se verificar a percepgio dos pesquisadores
da EMBRAPA quanto ao redirecionamento da pesquisa na Institui¢do, dentro de
um quadro de anélise da mudanga organizacional, sua natureza e condicionantes,
evidenciando o conhecimento, a internalizacdo e a opinido dos pesquisadores
sobre a pratica da pesquisa sob novos principios. Quanto ao aspecto
metodoldgico, a referéncia para a pesquisa concentrou-se no Centro Nacional de
Pesquisa de Monitoramento e Avaliagdo de Impacto Ambiental (CNPMA) e no
Centro Nacional de Pesquisa de Milho e Sorgo (CNPMS). Os resultados obtidos
demonstraram que a maioria dos pesquisadores de ambos os Centros de Pesquisa
esta percebendo a mudanca diferentemente. Isto esta associado as especificidades
de cada Centro: para o CNPMS, a énfase concentra-se em principios relacionados

a demanda da clientela para a prética da pesquisa, enquanto que, para 0o CNPMA,



os pesquisadores destacam principios relacionados a prote¢do dos recursos
naturais. Quanto a intensidade da percep¢do da mudanga, verificou-se que ocorre
apropriacdo maior dos principios da mudanga pelos pesquisadores do CNPMS.
Isto esta associado a pratica da pesquisa anterior ao planejamento estratégico e ao
SEP, que, posteriormente, foi reforcada por estes instrumentos, onde o
direcionamento foi dado pelo produto tecnologico resultante desta pesquisa. Nio
é o caso do CNPMA, que, pela sua trajetéria e pela tematica da pesquisa,
desenvolveu posicionamento favoravel a mudanga quanto a sua concepg¢do, mas

faz restri¢cdo quanto aos instrumentos dessa mudanga.
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ABSTRACT

ALMEIDA, Aelson Silva de, M.S., Vicosa Federal University, January 1997.
The researcher and new model institutional perception of public
agricultural research. Adviser: José Norberto Muniz. Committee members:
Anténio Luiz de Lima and José Solon de Jesus Guerrero Gutierrez.

The institutional re-building of EMBRAPA. which began in 1990,
brought about discontinuity of the organizational culture within the Instituition.
In this context, the objective of this was the perception of EMBRAPA to verify
researchers regarding institutional directions within a perspective of
organizational change analysis, the study also sought to verify researchers’
knowledge, internalization and opinion about research practice under new
principles. The principal object of research was National Center for Research of
Environmental Impact Monitoring and Evaluation (CNPMA) and on the Corn
and Sorghum Research National Center (CNPMS). Results obtained
demonstrated that the majority of researchers of both Research Centers perceve
changes differently. This result is associated the specificstoes of whereas
research developed at the CNPMS emphazises principles related to clientele’s
demand for research practice, at CNPMA, researchers emphazise principles
related to natural resources protection. In relation to change perception intensity,

it was verified that greater appropriability of change principles by CNPMS
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researchers occurs. This is associated with research practice previous to strategic
planning and to EMBRAPA-System Planning (SEP) and, subsequently,
reinforced by these instruments, in which redirectioning is given by the
tecnological product resulting from this research. This is not the case for
CNPMA which, by its trajectory and by the research theme developed a posture
favorable to change in relation to its conception, but has reservetions in relation

to this instruments of this change.



1. INTRODUCAO

A década de 80 foi marcada por transformagdes, no dmbito nacional e
mundial, que provocaram nas instituicGes, de maneira geral, a necessidade de
rever os seus modelos institucionais como condi¢do para continuar existindo. Nas
institui¢des publicas federais, além das novas exigéncias dessas sociedades em
transformagdo, a escassez de recursos advindos do or¢amento da Unido
exarcerbou a necessidade de se reorganizar, tendo em vista esses pressupostos.
Nesse contexto, a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA),
Institui¢do Publica Coordenadora do Sistema Nacional de Pesquisa Agropecudria
(SNPA). deparou-se, de um lado, com o esgotamento do padrdo tecnologico que
sustentava o seu modelo institucional e, de outro, com a escassez de recursos que,
na década de 70 e principio dos anos 80, eram repassados em abundancia pelo
Estado.

Diante dessa realidade, coube a EMBRAPA iniciar, em 1990, por
intermédio de sua Diretoria, o processo de reconstrugdo institucional,
reorganizando a pesquisa, nas suas Unidades Descentralizadas, sob novos
principios e utilizando-se do planejamento estratégico como metodologia para a
implementagio das mudangas necessarias. Tal postura ocasionou a
descontinuidade da cultura organizacional vigente até entdo. Nesta perspectiva,

esta pesquisa apresenta a percep¢do da mudanga pelos pesquisadores, tendo no



Centro Nacional de Pesquisa de Monitoramento e Avaliagdo de Impacto
Ambiental (CNPMA) e no Centro Nacional de Pesquisa de Milho e Sorgo
(CNPMS) a sua referéncia de analise. Para tanto, a presente dissertacdo,
inicialmente, apresenta a contextualizacio da mudanga, demonstrando alguns
antecedentes relevantes para inserir 0 momento de reconstru¢do pelo qual a
EMBRAPA estd passando. Fez-se necessdrio relembrar o momento de
surgimento da EMBRAPA, a crise do padrdo tecnoldgico que sustentou o modelo
institucional anterior e as iniciativas para a sua reconstru¢do baseada em novos
principios. A partir desse enfoque foi possivel delimitar o campo de estudo desta
investigacdo, bem como estabelecer os objetivos geral e especificos da pesquisa.

O marco tedrico da pesquisa tem por base a abordagem da reconstrugdo
institucional, servindo de referéncia para as mudancas induzidas nas instituigdes.
Procurou-se referencia-la enquanto instrumento teérico para orientar as mudangas
em decorréncia das transformagdes no ambiente externo. Com isto, foi possivel
situar as deliberagdes ocorridas na EMBRAPA para as mudangas, tendo como
metodologia o planejamento estratégico.

Finalmente, demonstrando as especificidades do CNPMA e do CNPMS,
procurou-se apresentar a percepcdo da mudanga pelos pesquisadores destes
Centros de Pesquisa, inicialmente em capitulos separados, para depois compara-

los a partir dos resultados obtidos.



2. CONTEXTUALIZANDO A MUDANCA

2.1. Antecedentes

Procura-se, na seqiiéncia, resgatar alguns antecedentes da pesquisa
agropecudria no Brasil, mais precisamente relacionados com as InstituicOes
Federais de Pesquisa. Para tanto, o momento histérico delimitado por este
capitulo inicia-se na fase pos II Guerra Mundial, quando a intervengdo estatal
propiciou o desenvolvimento de um padrdo de acumulagio através da politica de
substitui¢des de importagdes, onde o setor industrial passa a ser o agente
dinamico da economia. Paralelamente a esse fendmeno, ocorre o processo de
reorganizagdo institucional da pesquisa agropecuaria, adaptando-se a natureza do
programa de substitui¢do de importa¢des. Como conseqiiéncia, a pesquisa
agropecudria desenvolve-se, principalmente, no campo da genética aplicada ao
melhoramento de plantas e animais (RODRIGUES, 1987).

Sem explicitar os detalhes do processo histérico do desenvolvimento
brasileiro, pode-se caracterizar, cOmo GRAZIANO DA SILVA (1982), a
natureza dessa estratégia de desenvolvimento como um periodo de
"modernizagio conservadora”, cuja caracteristica principal ¢ assumir 0 processo
de mudanca sem a necesséria ocorréncia de transformagdes na estrutura social e

fundidria brasileira. De acordo com RODRIGUES (1987), esse padréo de



desenvolvimento ndo ¢ isolado, decorrendo da internacionaliza¢do da economia e
da dependéncia externa.

Segundo KAGEYAMA et al. (1990), trés sdo as fases do padrdo de
desenvolvimento agricola brasileiro. A primeira, que ganhou dimensdo nacional
no Poés-Guerra, compreende, basicamente, a mudanga na base técnica da
produgdo agricola, ocorrendo a introdug¢do de insumos mecéanicos e quimicos
importados. A segunda, denominada "industrializa¢@o da agricultura", envolve a
idéia de que esta transforma-se num ramo de produgdo industrial. A partir da
metade da década de 60 acontece a internalizacdo dos setores produtores de
insumos e a agricultura passa a satisfazer aos setores industriais a montante e a
jusante. Na terceira fase, pos 75, ocorre a formacdo dos Complexos
Agroindustriais (CAl's), que, para os autores, atinge um patamar irreversivel,
subordinando completa ou parcialmente a agricultura a estes CAl's.

O processo de tecnificacdo da agricultura, segundo o padrio de
desenvolvimento urbano-industrial, representou a solidifica¢do da produtividade
da terra e do trabalho, proporcionando maior rentabilidade ao capital através da
busca de eficiéncia tecnologica. Respaldando as transformagdes ocorridas na
agricultura, o Estado reformulou o modelo institucional e operativo da pesquisa
agropecudria, a partir de 70, criando a EMBRAPA. E um periodo de estudos
aplicados a geracdo e, principalmente, a adaptacdo de tecnologias constituintes
do modelo de desenvolvimento importado (RODRIGUES, 1987). O setor publico
de pesquisa e, particularmente, a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(EMBRAPA) se encarregavam do componente bioldgico do processo de
tecnificacdo, com especial énfase no melhoramento genético, enquanto que os
outros componentes eram advindos da industria de produtos quimicos e
mecanicos para a agricultura (SALES FILHO e ALBUQUERQUE, 1992).

A acdo do Estado brasileiro, no contexto do capitalismo internacional,
ocorre direta ou indiretamente, em conformidade com a dindmica da acumulag¢io
internacional, devido & propria situacdo periférica e dependente do pais no

contexto internacional. O que se procura reafirmar € que, como parte desse



modelo importado, a pesquisa agropecudria publica intermedia interesses
particulares vinculados a esse capitalismo internacional (SOBRAL, 1988).

Essa tendéncia manifesta-se desde o momento da institucionaliza¢do da
pesquisa agropecudria no pais (RODRIGUES, 1987). Inicialmente, isso ocorreu
com as Instituicdes e Institutos Publicos de Pesquisa. Assim sendo, até a
institucionalizagdo da EMBRAPA, vérios orgdos foram criados para coordenar as
atividades de pesquisa agropecuaria nacionais, sendo extintos e, posteriormente,
substituidos. Apenas para exemplificar, o Sistema Nacional de Pesquisas
Agronomicas (SNPA), criado no Estado Novo, pés Revolucdo de 30, foi
substituido pelo Departamento de Pesquisa e Experimenta¢do Agropecudria
(DPEA), em 1962. Em 1967 ocorre a substitui¢do do DPEA pelo Escritério de
Pesquisa e Extensdo (EPE), que, por sua vez, ¢ substituido pelo Departamento
Nacional de Pesquisa Agropecuaria (DNPEA), em 1971.

Em 7 de dezembro de 1972, através da Lei n° 5.851 a EMBRAPA era
criada em substitui¢io ao DNPEA. Instituiu-se pelo Decreto n® 72.020, de 28 de
marco de 1973 e s6 iniciou suas atividades em 26 de abril de 1973, vinculada ao
Ministério da Agricultura. Isto ndo foi obra do acaso, mas significou coeréncia
frente as iniciativas internacionais de ciéncia e tecnologia (SOUSA, 1993).

De acordo com ROSSETO (1975) e AGUIAR (1986), os Centros
Internacionais de Pesquisa por Produto gerariam as tecnologias que seriam
repassadas aos paises do terceiro mundo através dos seus Centros Nacionais de
Pesquisa. O modelo institucional da pesquisa agropecudria, através dos centros
nacionais por produto, adotado no Brasil com a institucionalizagio da
EMBRAPA, representou verdadeira "cimmytizagdo", termo usado pelos autores
numa alusdo aos Centros Internacionais de Pesquisa por Produto, fundados sob
orientacdo e colaboracdo do Governo Norte-Americano, da Fundacdo Ford e
Fundagdo Rockefeller: o0 CIMMYT (Centro Internacional de Mejoramiento de
Maiz y Trigo) no México, o CIAT (Centro Internacional de Agricultura Tropical)
na Colombia e o IRRI (International Rice Research Institute) nas Filipinas
(ROSSETO, 1975). Para isso, tanto apoio técnico como financeiro foram

prestados por organismos internacionais, tais como o Banco Mundial, o Banco



Interamericano de Desenvolvimento (BID) e a Organizagdo das Nagdes Unidas
para a Agricultura e Alimenta¢do (FAO). Havia a preocupacdo de modernizar o
setor agricola e estreitar o seu relacionamento com os setores industriais de
insumos quimicos e mecdnicos e com o setor industrial transformador e
processador de produtos agropecudrios (SOUSA, 1993).

Por conseguinte, 0 modelo institucional da EMBRAPA foi organizado
segundo o modelo estrutural dos Institutos Internacionais de Pesquisa por
Produto. Para TRIGO et al. (1983), a criagdo de institui¢des do tipo "guarda-
chuva" (estrutura organizacional unica, centralizada) permitiria: utilizagdo 6tima
dos recursos; ndo duplicagido de esforcos em determinada area; asseguraria que
determinadas é4reas ou linhas de produtos de importancia ndo fossem esquecidos;
facilitaria a cooperagiio entre programas; € permitiria o desenvolvimento conjunto
de vérias tarefas de pesquisa. Este argumento justificou a centralizagéo
organizacional e tornou possivel, desta forma, exercer o controle sobre as vérias
atividades desempenhadas, estabelecer prioridades e alocar recursos pertinentes.

De acordo com ROSSETO (1975) e RODRIGUES (1987), a
EMBRAPA assumiu a um s6 tempo as fungdes de coordenar, executar e financiar
as pesquisas. Por sua vez, as Instituicdes Estaduais de Pesquisa dependiam da
decisdo sobre 0 que pesquisar. Para estes autores, a Empresa foi organizada em
Centros Nacionais de Pesquisa por Produtos, ndo considerando as dimensdes
continentais do pais e a diversidade agroecologica que requer regionalizagdo.
Mas todo o aparato institucional estava vinculado ao modelo que visava a
modernizacdo do pais, fundamentada na primeira biorrevolugdo, designada como
Revolugdo Verde.

Durante a década de 70 e inicio da década de 80, segundo SOUSA e
SILVA (1992), existiam recursos financeiros em abundancia nas institui¢des
governamentais, recursos externos acessiveis e auséncia de pressdes sociais
organizadas para exigir mais eficicia dos servigos piblicos. A década de 80
significou o esgotamento do paradigma internacional de desenvolvimento. A

sociedade presenciou a uma crise em cadeia de paradigmas e a exigéncia das



populagdes por mudangas e contra os custos ambientais, sociais e economicos de
modelos nacionais de desenvolvimento até entdo vigentes (EMBRAPA, 1992).

Como elemento das trajetorias de desenvolvimento, a pesquisa
agropecuéria publica encontra-se na "encruzilhada" (BUTTEL e BUSCH, 1988).
No caso do Brasil, o agravamento da crise econémica do pais dificulta a captagdo
de recursos externos e os segmentos organizados da sociedade pressionam as
instituicdes para a formulagdo de propostas que estejam em sintonia com as
demandas atuais e os desafios futuros de usuéarios. O momento é de exaustdo dos
mecanismos que garantiam o sucesso das institui¢cdes piblicas no passado, tais
como endividamento externo, déficit piblico cronico, investimento estrangeiro e
poupanga nacional (SOUSA e SILVA, 1992). Necessariamente, ou 0 pais opta
pela transformagdo das instituicdes, acompanhando, dessa maneira, as
transformagdes das sociedades dos paises desenvolvidos em "sociedades
instruidas" (DRUCKER, 1989), ou esta sujeito ao retrocesso ou estagnagao. De
acordo com este autor, nas "sociedades instruidas", os produtos, processos e
servicos mais valorizados serdo aqueles intensivos de conhecimento: é o
monopdlio do conhecimento substituindo os monopolios hoje existentes.

Fundamentada em tais pressupostos, a partir de 1990, a Diretoria da
EMBRAPA tem se empenhado em implementar mudangas organizacionais na
Empresa. Deve-se ressaltar que € a primeira proposta de reconstrugio
institucional sem a ocorréncia de substitui¢do da Empresa por outro ¢rgdo, como
ocorreu com as instituigdes coordenadoras da pesquisa agropecudria nacional
anteriores 8 EMBRAPA.

Na redefini¢do do contexto das atividades de pesquisa agropecudria e
transferéncia de tecnologia, TRIGO (1992:10, 11 e 13) aponta trés areas de
mudangas: "1) mudan¢as na demanda por tecnologia, afetando o nivel e a
orientacdo das atividades de pesquisa e transferéncia de tecnologia". A demanda
por tecnologia ¢é afetada pelos efeitos da crise do endividamento; pelo
desenvolvimento da modernizagdo da agricultura "que provoca um aumento
substancial dos elos anteriores e posteriores da cadeia agricola"; pela

preocupagdo com a sustentabilidade da produgdo agricola e protecdo dos recursos



naturais; e pelo atendimento das necessidades tecnologicas do pequeno produtor
devido "a importancia dos pequenos agricultores na produgdo dos géneros de
primeira necessidade" e "a necessidade de diminuir a tendéncia a migra¢io rural-
urbana". "2) Mudangas no contexto cientifico de pesquisa - basicamente as
implica¢des de consolidagdo da biotecnologia como instrumento predominante de
pesquisa; e 3) evolugdo do ambiente institucional", redefinindo a acdo do Estado
e a participagdo do setor privado em atividades de P & D agricola.

A definicdo do novo modelo conceitual e operacional da EMBRAPA,
além dos aspectos evidenciados acima, sd3o consideradas as vdarias tendéncias

mundiais, destacando-se a

"...globalizacdo da economia e da consciéncia ecologica; formagdo de
blocos econdmicos; inviabilidade politico-econdmica dos sistemas
totalitarios; novo padréo de concorréncia econdmica, via prego, qualidade
e diversificagdo; e novo padrido tecnologico centrado no enfoque da
demanda por quantidade, qualidade, diversifica¢do e sustentabilidade, uma
exigéncia do paradigma internacional do desenvolvimento sustentivel”
(EMBRAPA 1992:1).

Deste modo, a origem da mudanga organizacional ndo estd somente em
fatores enddgenos a Instituicdo. Além dos aspectos destacados anteriormente, a
reorganizagdo institucional da EMBRAPA reflete, também, a necessidade de
obter recursos para sobrevivéncia da propria Empresa, ja que os recursos
repassados pelo Tesouro Nacional (principal agente financiador) tém diminuido.
Nesse sentido, deve-se fortalecer os lagos de cooperagdo com outros organismos
financiadores de pesquisa, nacionais e internacionais, publicos e privados
(FLORES, 1991). Para tanto, a tecnologia gerada na EMBRAPA, na sua difusdo,
deve ter "mao-dupla", de acordo com SOUSA (1992):

"do mercado e do desenvolvimento sdcio-econdmico para o processo de
geracdo do conhecimento; e do processo de geragdo para OS uSuUArios
intermediarios (rede de assisténcia técnica publica e privada) e clientes
(empresas privadas, cooperativas, governos estaduais € municipais, por
exemplo) da pesquisa". (apud FLORES e SILVA, 1992:36).



Outro fator decisivo na reorganizagdo institucional da EMBRAPA ¢ a
garantia de sua sustentabilidade institucional junto a sociedade. Considerando as
novas demandas da sociedade, a Empresa deve tragar um novo modelo de ciéncia
e tecnologia agropecudria (FLORES, 1991).

A competitividade cientifica e tecnologica devera ser garantida para que
a Empresa possa dar um salto qualitativo na sua capacitacdo cientifica e
tecnologica. O padrdo tecnoldgico tradicional que da énfase apenas ao aspecto
quantitativo do conceito de produtividade é incompativel com o padrio de
concorréncia econdmica baseado na competitividade através da qualidade e
diversificagdo dos produtos. Para tanto, como evidencia o proprio presidente da
EMBRAPA em documento editado pela Empresa em 1991 (Projeto EMBRAPA:

A Pesquisa Agropecudria rumo ao Século XXI):

"Queremos uma EMBRAPA descentralizada para ser mais Aagil e
produtiva em suas atividades, mais regionalizada em suas pesquisas para
ser mais adequada as caracteristicas e desafios de cada regido, mais
flexivel para incorporar as mudangas externas com rapidez, mais
capacitada para aumentar a competitividade tecnologica dos setores
agricola e agroindustrial do pais, mais concentrada em éreas de tecnologia
avanc¢ada, mais moderna para acompanhar os avangos técnico-cientificos e
gerenciais do mundo, mais permedvel aos anseios atuais e futuros da
sociedade e mais comprometida social e politicamente com a necessidade
de erradicacdo das desigualdades regionais e sociais do pais" (FLORES,
1991:5-6). :

Percebe-se, no documento orientador do processo de reorganizacido da
EMBRAPA, a passagem de um modelo centrado na oferta para um modelo
centrado na demanda tecnoldgica por parte da sociedade e do mercado. De
acordo com o Projeto EMBRAPA, deve-se implementar estratégias no sentido de
viabilizar maior participagdo e compromisso do setor privado na geracdo e
difusdo de tecnologia, considerando, ndo s6 os pesquisadores, mas também
envolvendo os demais agentes, como extensionistas, clientes € usudrios na
escolha e execug¢do do problema a ser pesquisado (FLORES, 1991). Portanto, as
modificagdes que estdo ocorrendo na EMBRAPA expressam um fato novo, na

medida em que ocorre a reorganizagdo institucional sem a substituicio da



EMBRAPA por outro érgdo. Por outro lado, continua a existir e a desenvolver-se

de forma adaptativa aos determinantes da atividade da pesquisa.

2.2. Delimitacio do Problema

Assume-se, de inicio, que os fundamentos para a reorganizagio
institucional decorrem das especificidades de cada instituicdo. Assim, ao se
delimitar uma institui¢do, a EMBRAPA, por exemplo, a sua reorganizacdo deve
envolver a interacdo de dimensdes estratégicas proprias. De acordo com o
"Projeto EMBRAPA: A Pesquisa Agropecudria rumo ao Século XXI" (FLORES,
1991), deve se priorizar as dimensdes conceitual, organizacional, administrativa,
cultural e politica da Instituicdo de Pesquisa, além de examinar a questdo dos
recursos humanos, a questdo gerencial e os mecanismos de sua articulacdo
intersetorial e interinstitucional.

Para tanto, conforme FLORES (1991) e GOEDERT et al. (1995), a
atualizacdo da proposta institucional da EMBRAPA passa, primeiro, por uma
revisdo de sua matriz conceitual, onde adianta-se que o pesquisador compreenda
que a pesquisa nem sempre come¢a € termina no produtor, mas que,
compreendendo a agricultura de forma abrangente (produ¢do, processamento,
transporte, armazenagem, comercializagdo e consumo), a pesquisa deve comegar
e terminar na sociedade. Essa concepg¢do de pesquisa apdia-se em um conjunto de
conceitos bésicos que influenciaréo o perfil do novo modelo de desenvolvimento:
desenvolvimento auto-sustentado, agroecologia, ecossistema,
interdisciplinaridade, seguranga alimentar, justica social e diversidade biologica.

Segundo, o aspecto fisico. A dimensdo continental e a heterogeneidade
geografica do Brasil ja ndo permitem um modelo (inico para organizar as suas
Unidades. E preciso readequar o modelo institucional e a distribui¢do geografica
de suas unidades de pesquisa aos seus recursos humanos, materiais, financeiros e
técnicos (FLORES, 1991; GOEDERT et al., 1995).
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Terceiro, 0 modelo anterior, hierarquico e centralizado, sobrecarregou a
administragdo, esvaziando os niveis gerenciais intermedidrios. Exige-se, agora,
novas estruturas € modelos de gestdo para reduzir custos operacionais e barreiras
burocraticas. Isto ira possibilitar o aumento da eficdcia administrativa e a
efetividade da atividade gerencial (FLORES, 1991).

Quarto aspecto, as dimensdes cultural e politica. A dimensdo cultural
refere-se a necessidade de atualizar a cultura organizacional da EMBRAPA. Com
o esgotamento do modelo nacional de desenvolvimento esgota-se também a
cultura que o viabilizou. Deve-se identificar os valores anteriores e atualiza-los a
luz dos novos pressupostos. A dimensdo politica diz respeito as novas relagdes
assumidas pela EMBRAPA com os demais segmentos sociais associados,
diretamente ou indiretamente, as suas atividades. Neste sentido, a Empresa deve
fortalecer o apoio aos programas de desenvolvimento regionais, estaduais e
municipais e a integracdo com o setor privado (FLORES, 1991).

O quinto aspecto diz respeito a questdo dos recursos humanos. A
EMBRAPA esta implementando esfor¢os no sentido de reciclar os recursos
humanos existentes, possibilitando a capacitacdo técnica dos envolvidos em areas
estratégicas. Além disso, procura-se promover maior comprometimento dos
individuos com a organizagdo, estimulando, portanto, a produtividade, a
perspectiva de capacitacdo adequada ao horizonte de remuneragdo e a avaliagdo
compativel. Dessa forma, a capacitagdo cientifica dos pesquisadores depende
estrategicamente da questdo gerencial. A capacita¢do cientifica ndo pode ser
desvinculada da capacitagdo gerencial de seus administradores de ciéncia e
tecnologia (FLORES, 1991).

Delimitadas essas dimensGes para a reorganizagdo institucional da
Empresa, outros encaminhamentos foram dados, destacando-se, entre eles, o
instrumento metodologico que vem sendo utilizado pela EMBRAPA a partir de
1990, o Planejamento Estratégico. De acordo com XAVIER et al. (1991), o
Planejamento Estratégico vem se posicionando como instrumento diretivo para as

organiza¢des. O planejamento estratégico
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"...iniciou-se com analise do ambiente externo 8 EMBRAPA, através do
uso da técnica de cendrios alternativos, possibilitando o delineamento de
objetivos gerais para a década de 90, visando promover ajustes
organizacionais, consistentes com 0s objetivos propostos. As etapas
subseqiientes do processo incluem: o diagnéstico de pontos fortes e
fracos, internos a Empresa, identificacdo e definicdio de estratégias de
acdo e o estabelecimento de projetos de mudanga e sua implantagdo. A
nivel das Unidades Descentralizadas, foi estabelecida uma metodologia
para um amplo programa de treinamento em planejamento estratégico
para atender as necessidades de implantagdo deste processo. Com isto,
visa-se criar condi¢Oes para a capacitagdio de recursos humanos,
catalisadores e multiplicadores do instrumental oferecido, capazes de
promover esse processo em carater permanente na Empresa” (JOHNSON
et al., 1991:C.02).

A analise dos cenarios possibilitou a identificagdo das transformagoes
dos condicionantes ambientais e suas implicagdes para a Empresa e subsidiou o
seu planejamento (JOHNSON et al., 1991). Para a EMBRAPA (1990), os
cendrios representam a base para a formulacdo e avaliagdo de objetivos e
diretrizes da pesquisa, orientando, dessa maneira, a alocagdo dos recursos da
empresa e definindo novas estratégias de agdo direcionadas para as necessidades
da sociedade brasileira. Os temas escolhidos para a definicdo dos cenarios foram
os seguintes, em observancia aos acontecimentos e tendéncias mundiais: o
Pseudoliberal Compensatorio, o Desenvolvimento Economico-Social Sustentavel,
a Social-democracia Preservacionista e o Liberal Modernizante. A descricdo
detalhada dos cendarios alternativos estd reunida no documento denominado
“Cendrios para a Pesquisa Agropecudria: Aspectos Teoricos e Aplicagdo na
EMBRAPA” (EMBRAPA, 1990).

A partir da visdo prospectiva, propiciada pela definicdo dos cenarios, foi
possivel a elabora¢do do planejamento estratégico centralizado da Empresa, o
planejamento tatico/funcional da Sede e o planejamento das Unidades
Descentralizadas (JOHNSON et al., 1991). Sintetizando, o planejamento
estratégico tem sido adotado como metodologia por permitir maior flexibilidade e

coeréncia das a¢des implementadas, como salientou XAVIER et al. (1991:D.02):

"A abordagem do planejamento estratégico ou prospectivo muda a
tendéncia da organizagdo para estruturas flexiveis, a direcdo para a
autodiregdo e o controle para o autocontrole (MATOS, 1988). Isto revela
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que as fungdes gerenciais vem sofrendo modificagdes substanciais quanto
a interpretagdo dos conceitos e ao enfoque, suscitando uma nova postura
do administrador. O estilo gerencial autocratico, centralizador,
controlador, reativo, disciplinador, punitivo cede, necessariamente, lugar a
um estilo democrético, perceptivo, flexivel, participativo ou co-
responsabilizador, proativo, empreendedor e inovador."

Além disso, outras agdes, no campo metodologico, tém sido
implementadas pela EMBRAPA para a concretizagio das mudancas na
Institui¢do. Dentre estas, destacam-se a divulga¢do de documentos oficiais, a
realizacdo de semindrios na sede e nas Unidades Descentralizadas, bem como os
"workshops" de avaliagdo. Em 1992, o "Il Plano Diretor da EMBRAPA 93/97" é
instituido para servir de referéncia ao processo de geragdo e transferéncia de
conhecimento e tecnologia agropecuaria no pais.

Através do rearranjo institucional, pode-se destacar novas relacdes e
defini¢bes que devem ocorrer na EMBRAPA, entre elas destacam-se a divisio de
papéis com o setor privado; a divisdo de papéis com o setor publico estadual; a
relagdo com os usudrios e os clientes (quais as demandas prioritarias?); e a
relagdo Empresa, pesquisadores e extensionistas etc, para evitar possiveis desvios
das propostas originais.

E nesse quadro de relagdes interinstitucionais novas, por um lado, e um
quadro estrutural e de funcionérios ja herdado do modelo anterior, por outro, que
o presente estudo propde-se verificar como a reconstrugfio institucional da
pesquisa na EMBRAPA estd sendo percebida pelos pesquisadores e qual a
natureza da participagdo desses agentes no processo de reconstrucdo
institucional. Em outros termos, a questio é sobre o pesquisador e a sua
percep¢do da mudanca institucional, compreendida como uma nova cultura
organizacional para a pratica da pesquisa na EMBRAPA. Portanto, nio se
pretende explicar a causa da variabilidade da percepgdo e da apropriacdo da
mudanc¢a pelos pesquisadores, mas estabelecer associagdes entre estas e as
especificidades dos Centros de Pesquisa dos quais os pesquisadores fazem parte,
Dessa forma, em observdncia ao pressuposto de que qualquer tipo de
interferéncia no sistema organizacional tem decisivo impacto sobre os que ai se

encontram (BERGAMINI, 1982), os elementos da mudanca organizacional e
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seus condicionantes estardo sendo explicita ou implicitamente considerados

durante toda a pesquisa.
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3. OBJETIVOS

3.1. Objetivo Geral

A mudanca institucional, designada nesta investigagdo como
reconstrucdo, segue um processo continuo. Sem delimitar periodos, o objetivo
geral é problematizar a mudanga em termos de seu conteudo qualitativo,
permitindo identificar a percep¢do do pesquisador em relacdo as normas da
organiza¢do da atividade de pesquisa. Assumindo que essa proposicdo de
mudanca foi implementada ao longo dos ultimos anos, a finalidade desta proposta
esta em propiciar informagdes que possam subsidiar a implementagdo do referido
processo. Neste sentido, a descrigdo da percepcdo e da apropriagdo dos
pesquisadores sobre alguns aspectos especificos da reconstru¢do institucional

torna-se necessaria.

3.2. Objetivos Especificos
Especificamente, pretende-se caracterizar como 0s pesquisadores

percebem e apropriam-se da proposta de mudanga para a organizagio da

pesquisa. Desta forma, procura-se identificar:
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a) o conhecimento dos pesquisadores sobre o redirecionamento
institucional da EMBRAPA:

b) a internalizagdo ou n3o do redirecionamento pelos pesquisadores;

¢) a opinido dos pesquisadores frente as novas determinacdes sobre a
reconstrugdo institucional da pesquisa na EMBRAPA.

d) a apropriagdo da mudanga, caracterizada como aprovagio e

envolvimento dos pesquisadores no processo.
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4. REFERENCIAL TEORICO

4.1. A Abordagem da Reconstrugao Institucional

A abordagem tedrica sobre a reconstru¢do institucional afasta-se,
segundo alguns autores, da moderna teoria das organizacdes. Mais
especificamente, SANTOS (1980) destaca a diferenca entre uma e outra
proposi¢do em termos da dimensfo problematizada. Ou seja, enquanto a moderna
teoria das organizagdes tematiza como “funcionam” e como sdo as organizagoes,
a abordagem da reconstrucdo institucional se preocupa com a criagdo,
crescimento e desaparecimento da organizacdo.

Essa ultima tendéncia ocorre no Brasil, segundo SANTOS (1980), a
partir da criagdo, em 1964, do IRPIB (Inter-University Research Program in
Institution Building), nos Estados Unidos da América. Esse programa surge com
a preocupacdo de focalizar a mudanca dirigida, procurando oferecer sugestdes
para a formagdo de organizacdes que possam influenciar as mudancas em
sociedades em desenvolvimento. Desse modo, ha o pressuposto de que as
institui¢des sdo organizagdes caracterizadas por programas definidos, mas em
desenvolvimento (ESMAN e BLAISE, 1966; SANTOS, 1980; BLASE 1986).

Para estes autores, € esse aspecto que assegura o estabelecimento, a aceitacdo e a
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aplicagio de novos métodos e valores, agindo, deste modo, como “estruturas
sociais adaptaveis”.

Admitindo o carater dinAmico das institui¢des, autores como MOURA
(1978), CAVALCANTI (1979) e CUNHA (1979) direcionam a tematica do
desenvolvimento organizacional para explicar o processo de mudanca
institucional. Para tanto, esses autores compreendem a mudanga institucional,
sendo intencionais ou ndo, dentro de um contexto mais abrangente de mudanca
ambiental, isto porque as relagdes intra e interorganizacionais ocorrem no €spaco
social. E a partir dessa contextualizagdo que se introduz a proposigao do
planejamento para a ocorréncia da mudanga, envolvida por um processo
dindmico e complexo (CAVALCANTI, 1979; CUNHA, 1979). Para MOURA
(1978), a mudanga planejada, visando ao desenvolvimento da organizagdo, torna-
a mais eficiente e eficaz, permitindo o atendimento das necessidades humanas
compativeis com as metas organizacionais.

S3o esses pressupostos sobre o desenvolvimento organizacional que
fundamentam o enfoque analitico da investigagdo em questdo. Destacando-se
que, para essa investigacdo, pelas caracteristicas da ocorréncia da mudanca na
EMBRAPA, adotar-se-4 a expressdo reconstrugdo institucional, esta
compreendida, segundo BLASE (1986:333) como:

“A infusdo deliberada de valores, fungdes e tecnologias fundamentalmente
diferentes, requerendo mudangas na doutrina da institui¢do, nos seus
modelos estruturais e comportamentais”.

Com base nesses pressupostos, assume-se que a Empresa em estudo.
como o Brasil, tem sido atingida pelas tendéncias e mudangas ocorridas no
cendrio politico, econdmico e social dos demais paises (FLEURY, 1993). E esse
novo ordenamento mundial tem implica¢des tanto para a agropecudria brasileira
como para a pesquisa nesta area. Nesse sentido, QUIRINO et al. (1993:63)

destacam que:

“Pelo menos cinco temas poderiam caracterizar o espirito da €poca:
crescimento de importdncia da ciéncia como base de produgéo,
sensibilidade crescente para com o mercado e sua diversidade, aceleragdo
de tempo de resposta as necessidades da demanda por tecnologias e

18



conhecimento, integragdo de fases outrora estanques do negdcio agricola
e revalorizagdo das oportunidades regionais”.

Tendo em vista essas transformacOes e as demandas atuais da
globalizagdo capitalista, as instituigdes publicas sdo avaliadas pela incorporagdo
dos seus produtos tecnologicos ao sistema produtivo. Essa tendéncia evidencia a
atual perspectiva sobre o sistema de C&T. A questdo ndo estd apenas no discurso
da credibilidade e eficiéncia, mas na sua contribui¢io efetiva para a sociedade
(SENDIN e NICOLAU, 1993). Apenas para ilustrar, BORGES-ANDRADE
(1989) destaca que a EMBRAPA tem sido eficaz, de uma forma geral, na
realizagdo de pesquisas e na produg¢do de conhecimentos e de tecnologias,
entretanto, o repasse destas ao sistema produtivo tem ocorrido de forma lenta.

FLEURY (1993) identifica que as institui¢des apresentam diferentes
reagdes as novas exigéncias. Para ela, algumas instituicdes estdo adaptando-se
as mudangas, enquanto que outras, ndo conseguindo acompanhar as
transformacdes em curso, sdo extintas. Para BERGAMINI (1982), ha uma
questdo de sobrevivéncia, onde as institui¢Oes necessitam se atualizar, em face
das mudangas no ambiente, para continuar existindo.

Considerando essas proposi¢des, QUIRINO et al. (1993:63) admitem que
a EMBRAPA estd apresentando respostas a essas mudangas, as quais sdo

expressas através de estratégias, tais como a:

“Adogdo da avaliagdo organizacional e do planejamento estratégico,
objetivando os transformar em metodologias apropriadas para viabilizar a
interagdo criativa entre as qualidades da organizagdo e as demandas reais
e potenciais da sociedade”.

Segundo FLORES e SILVA (1992), essa adaptagdo classifica a
EMBRAPA como uma instituicdo sustentdvel, ou seja, instituicdo que € capaz de
antecipar e de assimilar as mudancas do ambiente externo, incorporando as
necessidades do modelo de desenvolvimento. Para tanto, trés elementos sdo
fundamentais, como salientam MACEDO e SILVA (1992); SILVA (1993) e
FLORES et al. (1994): 1) ter um projeto futuro: a instituicdo deve ter um plano

estratégico, estabelecendo uma perspectiva futura através de sua missdo, seus
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objetivos e suas diretrizes; 2) ter competéncia para realiza-lo: a instituicdo deve
adaptar seu ambiente interno a operacionalizagdo de seu projeto institucional e 3)
ter credibilidade para garanti-lo: a instituicdo deve manter sua aceita¢do junto aos
clientes, parceiros e beneficidrios finais dos produtos gerados por ela. Esta
credibilidade é traduzida pelo apoio institucional e financeiro, garantindo a
continuidade das atividades da institui¢io.

E a partir desses elementos que o planejamento e a administragdo
estratégicas oferecem a sustentabilidade ao processo de mudanca institucional.
Isto porque, segundo FLORES et al. (1994), o planejamento € a administragdo
estratégicas orientam a definicdo, acompanhamento, avaliagdo e controle das
atividades internamente. De acordo com os autores, além de abranger os trés
elementos fundamentais como estratégia da proposta de reconstrucdo
institucional, o planejamento estratégico exige uma analise articulada dos
ambientes interno e externo; uma avaliacdo diagndstica e prognostica e uma
metodologia participativa, assegurando o envolvimento e 0 comprometimento dos
empregados, clientela e parceiros com as mudangas pretendidas.

Através dessas caracteristicas, nota-se que ndo existe rigidez quanto a
padronizagdo da metodologia para o planejamento estratégico. Entretanto,
existem requisitos minimos exigidos na adogdo do planejamento estratégico como
instrumental metodoldgico para a implantagdo da nova proposta institucional.
Apenas para ilustrar, pretende-se delinear alguns aspectos basicos que
caracterizam este recurso de planejamento. Para FREITAS FILHO (1989),
EMBRAPA (1991) e FLORES et al. (1994), o que caracteriza o planejamento
estratégico ¢ a obtencdo de resultados a longo prazo, exploragdo da
complexidade, ser indicativo, ter abordagem analitica, multidisciplinar e
especulativa e reconhecer a existéncia de cenarios alternativos. Para tanto,
segundo os autores, algumas etapas devem ser seguidas: 1) analise do ambiente
externo; 2) defini¢do de missdes, objetivos e diretrizes; 3) analise do ambiente
interno; e 4) estabelecimento de estratégias de acdo compativeis.

Procedendo de acordo com tais pressupostos, duas dimensdes sdo

consideradas fundamentais na operacionalizagdo do planejamento estratégico:



elaboracdio e implementagdo (OLIVEIRA, 1989). Para o autor, a elaboragdo
consiste em identificar as oportunidades e ameagas do ambiente e adotar as
estimativas de risco para as alternativas apontadas. Neste caso, antes de escolher
as alternativas, deve-se identificar os pontos fortes e fracos da institui¢do, bem
como verificar a capacidade real e potencial de proveito das oportunidades e
enfrentamento das ameacas.

Segundo OLIVEIRA (1989:47), esse procedimento objetiva alcangar:

“ direcionamento de esfor¢os para pontos comuns;

.consolida¢do do entendimento por todos os funcionarios da misséo, dos
propositos, das macroestratégias, das macropoliticas, da postura
estratégica, dos objetivos gerais, dos objetivos funcionais, dos desafios,
das estratégias, das politicas e dos projetos da empresa, bem como indicar
a elaboragio do programa de atividades das varias unidades
organizacionais que integram a estrutura organizacional; e
.estabelecimento de uma agenda de trabalho por um periodo de tempo
que permite & empresa trabalhar em cima das ‘prioridades estabelecidas® e
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das ‘excecgdes justificadas’”.

Considerando esses aspectos gerais, a EMBRAPA adotou os seguintes
principios orientadores da implementagdo do planejamento estratégico na

institui¢do:

“a) o novo modelo deveria estar baseado na visdo prospectiva do
contexto e ser produto final de um processo participativo; b) os principais
resultados deveriam ser objeto de negociagdes politica e técnica,
pautando-se por critérios éticos e nunca pessoais; ¢) a metodologia
deveria garantir o envolvimento intenso dos empregados, clientela e
parceiros na formulagdo da proposta; d) o processo deveria ter unidade
conceitual e metodolégica para permitir a preservagio da uniformidade da
logica interna do processo; e) a estratégia deveria favorecer ndo s a
mobiliza¢do e a criatividade dos recursos humanos da propria empresa,
como também promover a descentralizagio da competéncia técnica e
operacional na condug@o do processo” (FLORES et al., 1994:28).

A partir desse delineamento, o processo de planejamento estratégico na
EMBRAPA dividiu-se em trés etapas: a) construgdo de cendrios alternativos; b)
planejamento estratégico propriamente dito; e ¢) planejamento tatico-operacional
(FLORES et al., 1994; JOHNSON et al., 1991). De acordo com FLORES et al.

(1994) a implementagdo da administragdo estratégica € o objetivo pretendido pela
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Institui¢do, o que permite diminuir o hiato entre o planejado e o executado, além
de permitir que o processo seja continuo dentro da Institui¢do. Deve-se destacar
que essa continuidade s6 € possivel com a operacionalizagio de projetos
estratégicos e de planejamento tatico-operacional, ou seja, apos a conclusdo das
trés fases. Para os autores em questdo, esta é a transigdo do planejamento para a
administragdo estratégica.

No caso da EMBRAPA, a construgdo de cenarios alternativos contribuiu,
segundo JOHNSON et al. (1991), para fornecer o panorama do futuro necessario
e desejavel para a Instituigdo. Para tanto, numa aproximagio intuitiva, partiu-se
da seguinte seqiiéncia metodoldgica: a) identificagdo do ambiente externo: b)
sele¢do de fatores criticos relevantes, sua analise e determinagio de seus estados
futuros alternativos; estruturagdo de matriz de temas versus fatores para
construgdo de cendrios alternativos; d) elaboragio e revisio de cenarios
alternativos; e) estabelecimento de premissas comuns aos cenarios; e f)
identificagdo e hierarquizagdo de objetivos gerais em relacio a missdo
institucional (EMBRAPA, 1990; JOHNSON et al., 1991; FLORES et al., 1994).

A segunda etapa, a fase do planejamento estratégico propriamente dito,
iniciou-se em 1991, a partir de consultas aos Centros de Pesquisa e aos
representantes de seu ambiente externo. A primeira tarefa consistiu, a partir da
analise do ambiente interno, na avaliagdo da capacidade da Empresa em atingir a
missdo, os objetivos e as diretrizes propostos a partir da construgdo dos cenarios
alternativos. Na seqiiéncia, foram estabelecidos os projetos estratégicos. Para
FLORES et al. (1994), os projetos estratégicos tém carater temporario e fornecem
o impulso inicial 4s mudangas institucionais pretendidas. A etapa subseqiiente
foi a implementagio de um programa de capacitacdo dos funcionarios da
EMBRAPA em planejamento estratégico e a elaboragdo de Planos Diretores dos
Centros de P&D da Empresa.

Em 1992 deu-se inicio a etapa do planejamento tatico-operacional, que,

para Johnson et al. (1992), significa:

“a) estabelecimento de um programa tecnoldgico com a definigdo de tipos
de resultados, areas tecnolégicas e clientes, relacionados com a atividade-
fim, incluindo projetos de impacto, reestruturagio de articulagdes entre
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P&D (pesquisa e desenvolvimento) e seu ambiente externo; b) redefini¢do
de processos de planejamento e execugdo de projetos de pesquisa,
inclusive critérios de avaliacio e selecdo dos mesmos; c¢) mudangas
funcionais em sistemas de apoio técnico e administrativo, podendo
envolver a reestruturacdo organizacional; d) adequacdo de recursos
humanos e de sua capacitacdo técnica, bem como a revisdo de sistemas de
administragdo, avaliagdo e motivagdo correspondentes” (apud FLORES et
al., 1994:26).

Em 1993, culminando com a implementagdo efetiva dessas etapas, foi
estabelecido o Sistema EMBRAPA de Planejamento (SEP). Segundo GOEDERT
et al. (1994), o SEP fundamenta-se no produto do planejamento estratégico e nos
principios da gestio de qualidade total que, de acordo com os autores sdo:
satisfacdo dos clientes, geréncia participativa, desenvolvimento dos recursos
humanos, constancia de propdsitos, aperfeicoamento continuo, geréncia de
processos, delegagdo de responsabilidades, disseminagdo de informagdes,
garantia da qualidade e compromisso com o acerto. Tomando como referencial
estes principios e a necessidade de mudanga da matriz institucional, a criagdo do
SEP possibilitou a énfase em alguns temas centrais do novo enfoque da
reconstrugdio institucional da pesquisa na EMBRAPA (GOEDERT et al., 1994;
CAMPOS et al., 1994; CASTRO et al., 1994). Para os autores, o primeiro deles ¢
a adogiio do enfoque de P&D, entendido como a geracdo de conhecimento e de
tecnologia imediatamente incorporados ao processo produtivo. Este enfoque
suscita um modelo centrado na demanda, orientado para a satisfagdo dos
usuarios, clientes e beneficiarios da pesquisa. Outro principio do SEP € a adogao
do enfoque de sistema e, conseqiientemente, o da multidisciplinaridade e
interdisciplinaridade, visando incentivar o trabalho em equipe e otimizar o uso
dos recursos. Completando, o SEP também enfatiza a interinstitucionalidade e a
parceria entre a EMBRAPA e as demais instituigdes do Sistema Nacional de
Pesquisa Agropecuaria (SNPA).

Em decorréncia desses pressupostos, hd expectativas de que a
reconstrucdo institucional da pesquisa agropecudria na EMBRAPA induza as
modificacdes nas caracteristicas e nas  atividades da Empresa. Essas

modificacdes, presume-se, podem determinar a descontinuidade da cultura



organizacional vigente, como admite GOEDERT et al. (1994). Por isso, segundo
FOGUEL e SOUZA (1991), experiéncia no Brasil e em outros paises, com
diversas organizagdes, tem demonstrado que mudangas nas instituigdes, se ndo
acompanhadas de mudangas no comportamento dos individuos que as
constituem, tornam-se indcuas. Essas mudangas de comportamento, segundo os
autores, implicam na atualizagdo de valores e modificagdes de atitudes,
percepgdes e interagdes, em relagio a atividade pratica que caracteriza a
Institui¢do. Por isso, o conhecimento da cultura organizacional da Instituigdo
torna-se fundamental para direcionar as mudangas pretendidas, na medida em que

essa cultura expressa, como na proposi¢do de Schein (1984):

“O conjunto estruturado de pressupostos que um determinado grupo
inventou, descobriu, ou desenvolveu ao aprender lidar com os problemas
de adaptagdo externa e de integragao interna, que é validado pela pratica,
e portanto deve ser ensinado aos novos membros do grupo como a forma
correta de perceber, pensar e sentir em relagio a aqueles problemas”
(apud ZACCARELLLI, 1986: 59).

Considerando que qualquer mudanga no sistema cultural organizacional
tem impacto decisivo sobre as pessoas participantes da organizagio
(BERGAMINI, 1982), a questdo da reconstrugio institucional pode ser dirigida
para a internalizagdo das mudangas propostas e como essa internalizagdo
interfere na pratica de pesquisa da Empresa. Ndo é apenas questio de articular
interesses e legitimar as inovagdes, como admite SROUR ( 1994), mas de
assegurar a continuidade organizacional sob novos principios. E a intermediag&o
entre valores organizacionais e interesses particulares tanto dos membros da
organizagdo (os pesquisadores) como dos interesses particulares representados
pela organizagdo no contexto de P&D. Ou seja, de que os pesquisadores sempre
acatam as demandas da sociedade e as prioridades de suas instituicdes,
colocando-se a disposi¢do para interagir com os segmentos interessados nos
resultados de sua pesquisa, como advoga SOUSA (1993).

E devido a esse direcionamento conceitual que torna-se necessario
explicitd-lo operacionalmente para descrever as evidéncias empiricas. Ou seja,

para desenvolver analiticamente a proposi¢do dessa pesquisa, torna-se necessario
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estabelecer a conexdo entre a base conceitual da mudanca, ocasionada pelas
transformagdes do ambiente externo e pelas demandas atuais da sociedade, e sua
operacionalizagdo, tendo o planejamento estratégico como instrumento de
mudanca. Por isso, torna-se necessaria a percepg¢do do pesquisador do que ¢
transmitido de contetido em termos da mudanga, bem como de sua participagdo
nas atividades referentes a conduco dessas mudangas na Unidade da Institui¢do
a qual faz parte.

E a partir dessas proposi¢des tedricas que se propde problematiza-las, ou
seja, transforma-las em hipéteses a medida em que se propde a identifica¢do da
sua ocorréncia no contexto da Instituigdo de pesquisa. Nesse sentido, verificar-se-
-4 se a mudanca preconizada ocorre e com qual intensidade € assimilada pelos
membros da Instituicdo. Para tanto, do referencial conceitual apresentado, alguns

aspectos necessitam ser operacionalizados, o que sera realizado no item que se

segue.

4.2. Delimitacdo e Operacionalizacio Conceitual

Neste item, pretende-se delimitar alguns elementos conceituais e
operacionaliza-los para a condugdo empirica da pesquisa. Com o propdsito de
analisar a reconstrucdo institucional da pesquisa na EMBRAPA, a partir das
propostas elaboradas pela Empresa desde 1990, optou-se pela investigagdo das
dimensdes tedricas da reconstru¢do institucional que possuam conexoes
imediatas com a dinidmica interna do processo de pesquisa. Nesse sentido,

considerou-se que as seguintes dimensdes deveriam ser analisadas:

1) Planejamento Estratégico: como instrumento determinante de
atividades futuras, essa dimensdo permite delimitar as propostas futuras da
funcdo da pesquisa, seus objetivos e diretrizes, além da expectativa, em relagdo a
Instituicdo, de garantir a manutengdo dessas atividades. No geral, pode-se

apreender a concepgdo do significado e diretrizes da pesquisa agropecuaria no



futuro por parte do pesquisador. E a internalizagdo da orientagdo da Instituicdo de
pesquisa e da identificacdio de possiveis mecanismos de controle organizacional
para alcangar a missdo futura da pesquisa. Nesse sentido, verificar-se-a a
intermediacio entre os contextos internos e externos da pesquisa executada nos
Centros de Pesquisa, destacando-se a intermediacdo desse instrumento

metodoldgico.

2) Sistema EMBRAPA de Planejamento (SEP): como conseqiiéncia das
mudangas introduzidas na Institui¢do pela implementagdo do planejamento
estratégico, o planejamento da pesquisa também precisou ser readaptado. Para
tanto, a implementacdo do sistema de planejamento fundamentou-se nas figuras
programaticas de programa e projeto. O projeto, nas Unidades Descentralizadas
da EMBRAPA, deve ser elaborado nos moldes do SEP. Com isso, o que se
pretende € que o planejamento da pesquisa seja compativel com as caracteristicas
dos cendrios atual e futuro. Para a ocorréncia do sucesso no planejamento e
execucdo da pesquisa, da forma como especifica o SEP, deve se eleger as
demandas dos clientes do Centro de Pesquisa por produtos, conhecimentos e
servicos, conforme salienta CASTRO et al. (1994). Dessa forma, é enfatico os
enfoques de P&D e sistémico como principios fundamentais a serem
internalizados como garantia da continuidade dos propdsitos definidos pelo SEP,
manifestados nos projetos, com os quais os pesquisadores mais diretamente estdo

envolvidos.

a) Enfoque de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento): a estratégia da
pesquisa agropecuaria na EMBRAPA ¢ de os projetos de pesquisa se
aproximarem das demandas da sociedade. Identificar as demandas da clientela,
para CASTRO et al. (1994), pode significar o principal fator de sustentabilidade
da Institui¢do. A prospecgdo tecnoldgica é produto do esfor¢o resultante do
planejamento estratégico através dos programas, no ambito geral da EMBRAPA.
No que tange as Unidades Descentralizadas, além dos programas, o Plano Diretor

da Unidade (PDU) torna-se o referencial para a caracterizacdo de demandas,



através da defini¢do de sua missdo, de seus objetivos e de suas diretrizes. Isto,
com o propdsito de tornar as tecnologias geradas e, ou, adaptadas mais
prontamente disponiveis e incorporadas ao processo produtivo ou, mais

especificamente, ao negdcio agricola.

b) Enfoque de Sistemas: Pesquisar para gerar tecnologia e conhecimento
apenas para o produtor rural estruturou na EMBRAPA um modelo com
abordagem disciplinar. Entretanto, com a ampliagdo das atividades da Empresa
direcionada pelo negécio agricola, necessaria se fez a abordagem sistémica para
garantir e instrumentalizar o funcionamento da inter/multidisciplinaridade e da
interinstitucionalidade. O enfoque sistémico caracteriza-se pela visdo holistica da
realidade, ou seja, prima pela otimizagdo do todo e ndo somente dos
componentes considerados isoladamente (MENDONCA, 1972); sdo processos e
materiais interagindo para obter resultados de interesse dos envolvidos (CASTRO
et al., 1994). Geralmente os problemas de pesquisa demandados pela clientela da
instituicdo de pesquisa ultrapassam a abordagem disciplinar. Dessa forma €
necessario perceber 0s processos operantes e seus relacionamentos para formar o
produto pretendido. Nesse aspecto, o enfoque sistémico permite tal abrangéncia
por atuar na caracterizacdo do problema de pesquisa, identificando as demandas
dos clientes, na estruturacdo do projeto de pesquisa e no processo de
acompanhamento, controle e avaliagdo da programagdo da pesquisa.

Para a pesquisa agropecuaria executada pela EMBRAPA os sistemas sdo
delimitados enquanto agroecossistemas, dentro de um sistema maior que € 0
agronegécio. Os projetos de pesquisa sem visdo sistémica apresentam enfoque
disciplinar ou multidisciplinar, ndo elucidando o processo interativo. Para o
funcionamento da proposta de enfoque sistémico, prevé participacdo,
interdisciplinaridade e interinstitucionalidade. Cabe aqui fazer uma distin¢do
entre estes dois ultimos termos. Para JAPIASSU (1992), multidisciplinaridade ¢
caracterizada pela justaposi¢do de disciplinas, porém os objetivos sdo vérios e
ndo existe relacdio e coordenagdo entre elas. Entretanto, na interdisciplinaridade

identifica-se a interacdo entre duas ou mais disciplinas, desde a mais simples



comunicacio de idéias até a integracio mutua de elementos basicos da
organizagio da pesquisa como conceitos, epistemologia, terminologia,
metodologia, procedimentos e dados.

O que se pressupde é que essa perspectiva abrangente impde as
instituicdes padrdes novos de relacionamento, caracterizando-se pelas parcerias
(interinstitucionalidade) entre elas. Isto significa, em outros termos, desenvolver
atividades conjuntas com o objetivo de aumentar a érea de atuagdo e a capacidade
institucional.

A postura assumida pela EMBRAPA na condugdo do processo de
reconstrugdo institucional da pesquisa agropecudria requer a percep¢do desses
conceitos, ajustando-os as peculiaridades de cada Unidade de pesquisa, bem

como o comprometimento e o envolvimento dos pesquisadores.

4.3. Hipoteses de Trabalho

Ao analisar a mudanca organizacional da pesquisa agropecudria sob a
perspectiva do pesquisador, procura-se identificar as especificidades individuais
decorrentes da natureza dos Centros de Pesquisa a que os pesquisadores estdo
vinculados. E a tentativa de incorporar, através do Centro, a natureza do trabalho
de pesquisa e o tempo de existéncia da Unidade Institucional. Nesse sentido,
pode-se admitir que o0 CNPMA institucionaliza mais rapidamente o processo de
mudanga do que o CNPMS.

Como este estudo é cross-sectional, a investiga¢do desenvolve-se em um
{inico momento no tempo, o que permite pressupor que, ao longo dos anos, pode
ocorrer a tendéncia a redugdo do hiato entre a proposicio da mudanga
organizacional da pesquisa e a sua percepgdo pelos pesquisadores. Além disso,
assumindo que a socializagdo para a pesquisa técnico-cientifica ocorre dentro do
mesmo paradigma (KHUN, 1979), a diferenciacdo entre os pesquisadores pode

ser conseqiiéncia dos fatores identificados anteriormente.
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5. METODOLOGIA

5.1. A Unidade de Analise

A EMBRAPA ¢ a Instituicio Coordenadora do Sistema Nacional de
Pesquisa Agropecuaria (SNPA), presente em todo o Brasil através das suas 39
Unidades Descentralizadas. Para esta pesquisa, considerou-se como unidade de
analise os pesquisadores de dois Centros de Pesquisa. Com isto ndo se pretendeu
considerar estes Centros como uma amostra para os fins desta investigagéo,
contudo, é possivel referencid-los com o propésito de investigar a percepgdo da
mudanga institucional da EMBRAPA através destas Unidades de Pesquisa. Para
melhor compreender as transformagdes em curso, optou-se pelos Centros de
Pesquisa descritos a seguir:

a) Centro Nacional de Pesquisa de Milho e Sorgo (CNPMS):
Localizado no Municipio de Sete Lagoas, MG, destina-se & pesquisa de milho e
sorgo no dmbito nacional. Criado em 1975, o CNPMS consolidou-se como um
Centro Nacional de Pesquisa por Produto, compativel com o modelo institucional
de origem da EMBRAPA. Atualmente o CNPMS conta com 66 pesquisadores
distribuidos nas varias areas de conhecimento e de pesquisa em milho e sorgo.

b) Centro Nacional de Pesquisa de Monitoramento e Avaliacio de

Impacto Ambiental (CNPMA): Criado em 1982, localiza-se no Municipio de



Jaguaritina, SP. Configura-se, dentro da redefini¢do institucional da EMBRAPA,
enquanto um Centro Nacional de Pesquisa de Tema Bésico, destacando-se na
pesquisa em monitoramento e avaliagdo de impactos causados por atividades
agricolas. Atualmente possui um quadro de 60 pesquisadores distribuidos nas
diversas areas de conhecimento do Centro.

A opcdo por estes Centros de Pesquisa deve-se ao fato de terem sido
instituidos em décadas diferentes. O Centro de Tema Basico insere-se na nova
configuracdo institucional da EMBRAPA, enquanto o Centro por Produto faz
parte do modelo institucional definido quando da criagdo da Empresa.

Uma vez definida a unidade de andlise, determinou-se a amostra da
pesquisa. A amostra compds-se de pesquisadores do CNPMA e do CNPMS,
considerando como aptos a fazerem parte somente os pesquisadores admitidos
antes da implementagéo da mudanga, os que ndo se encontravam em programas
de pos-graduagdo e os ndo ocupantes de cargos de chefia. Apos essa etapa, para
abranger todas as areas de conhecimento nos Centros, definiu-se, aleatoriamente,
a amostra, sorteando, proporciomnalmente, os pesquisadores das respectivas
areas. Afora estas ressalvas, escolheu-se uma amostra de simples de 30% dos
pesquisadores para cada Unidade de Pesquisa em estudo. Considerou-se a
populagiio em estudo relativamente pequena e a selegdo aleat6ria de 30% situa-se
numa faixa que d4 margem a representatividade em face do tamanho da
populagdo, permitindo verificar a variabilidade da percep¢do da reconstrucdo
institucional por parte dos pesquisadores envolvidos. Em termos quantitativos,
para o CNPMA, foram selecionados 15 pesquisadores para compor a amostra, de
um total considerado de 49. Para o CNPMS, a amostra selecionada foi de 17

pesquisadores, considerando a populagdo de 54.

5.2. A Coleta de Dados

Os dados referentes a percepgdo da mudanga pelos pesquisadores foram

coletados através da entrevista estruturada, dirigida aos pesquisadores dos
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Centros. A técnica da entrevista constitui-se em um procedimento mais usual no
trabalho de campo, pois permite obter informagdes contidas na fala dos atores
sociais (CRUZ NETO, 1994). Desta forma, primando pela abrangéncia do objeto
de estudo, as perguntas foram elaboradas, considerando os aspectos da
percepgdo. Portanto, as perguntas visavam perceber o conhecimento da mudanga,
a sua internalizac3o e a opinifio dos pesquisadores sobre a implementacdo desta
mudanca. Procurou-se, com isto, evidenciar aspectos relacionados com os
pressupostos da mudanga, o instrumento metodologico para implementa-la e os
novos principios norteadores da pratica da pesquisa.

Com as entrevistas, apenas uma parte da pesquisa foi realizada. Visando
evidenciar a natureza da mudanga organizacional para a pratica da pesquisa
agropecudria, foram feitos levantamentos de material documental e instrucional
publicados pela Sede e pelos Centros de Pesquisa estudados, bem como material
bibliografico produzido por terceiros, desde que relacionados ao objeto de estudo

desta pesquisa.

5.3. A analise dos Dados

A partir dos dados obtidos através de documentos e publicagdes e da
tabulacdo simples dos dados das entrevistas nos Centros de Pesquisa, foi possivel
contextualizar a mudanga nos respectivos Centros e verificar a sua percepgdo e
apropriagdo pelos pesquisadores. Embora o teste estatistico seja um importante
aspecto da inferéncia cientifica, sabe-se de suas limitagdes para um estudo dessa
natureza, envolvendo, mais especificamente, dimensdes qualitativas da mudanca
institucional. Segundo KISH (1959), os testes estatisticos sdo insatisfatorios em
tais pesquisas pela dificuldade de se obter condigOes ideais para 0 uso do teste e
fazer as inferéncias devidas. Dessa forma, a analise é feita considerando-se os
aspectos substantivos dos dados. Partindo-se do enfoque no qual o pesquisador €
a unidade de anélise, ndo se excluiram os condicionantes tipicamente integrantes

do ambiente organizacional. Isto porque compreende-se que a atividade cientifica
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nio se desenvolve a partir de atitudes isoladas, mas submete-se a uma
coordenacdo e é socialmente determinada.

Como a diferenciacdo entre CNPMA e CNPMS ¢ evidente quanto a
natureza da pratica da pesquisa desenvolvida, optou-se pelo estudo comparativo
entre as Unidades de Pesquisa escolhidas. O objeto de estudo restringe-se a
percepcdio e a apropriagio da mudanca, considerando as especificidades dos
Centros.

Dessa forma, optou-se pelo estudo comparativo, por este ultrapassar a
unicidade dos estudos de caso, evidenciando regularidades ou constantes nas
organizagbes e permitindo a andlise de semelhangas e dessemelhangas entre elas
(BRUYNE et al.. 1991). De acordo com os autores, o estudo comparativo, como
modo de investigacio, centra-se na realidade concreta e complexa das
organizagdes e ndo simplesmente estd resumido a um objeto artificialmente
manipulado pelo pesquisador. Permite estudar as relagdes entre grande numero
de variaveis, obrigando o pesquisador a abandonar um ponto de vista técnico e
combinar suas exigéncias normativas a um sistema de referéncias multiplas. O
método visa compreender e conhecer a organizacdo sobre as propriedades dos

objetos e sobre as relagdes entre essas propriedades. Desta forma,

"...0 quadro que melhor convém ao estudo comparativo das organizagdes
¢ o de uma analise sistémica, multidimensional, repousando em categorias
ou conceitos coerentes no plano logico e permitindo uma pesquisa
empirica e um tratamento dos dados compativeis com 0s conceitos
empregados. Assim concebidos, os estudos comparativos podem abordar,
separada ou simultaneamente, diversos niveis de analise da organizagdo a
fim de estabelecer relagdes entre as caracteristicas de suas estruturas
internas, de seus processos e de seu ambiente" (BRUYNE et al,
1991:231).
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6. O PESQUISADOR E A MUDANCA NO CNPMA

Neste capitulo procura-se, inicialmente, contextualizar as mudangas
ocorridas no Centro Nacional de Pesquisa de Monitoramento e Avaliagdo de
Impacto Ambiental (CNPMA) derivadas das deliberagdes da EMBRAPA na
reconstrugdo institucional da pesquisa agropecudria. Essa contextualiza¢do serve
como referéncia para o enfoque central desta investigagdo que ¢ a percepcdo da
mudanca pelos pesquisadores do Centro de Pesquisa. Pode-se caracterizar, para
os objetivos desta pesquisa, a percep¢do da mudanga através do conhecimento da
proposta, da sua internalizagdo e a opinido dos pesquisadores, tendo por base os
conceitos delimitadores das mudangas implementadas pela Instituigéo.

O Centro Nacional de Pesquisa de Monitoramento e Avaliacdo de
Impacto Ambiental tem passado por mudangas que o distinguem das demais
Unidades de Pesquisa da EMBRAPA. E oportuno evidenciar essa peculiaridade,
em termos de trajetoria, para que se compreenda as especificidades atuais que
caracterizam este Centro de pesquisa. Até chegar as estruturas e fungdes atuais,
resultado das orientagdes das mudangas implementadas pela EMBRAPA em
nivel de Instituicdo como um todo, 0 CNPMA passou por mudangas desde a sua
criagdo, em 1982. Basicamente, a énfase dessas mudangas centra-se na tematica

da pesquisa que o Centro vem desenvolvendo. Com o propésito de melhor
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ilustrar esta assertiva, propde-se evidenciar as trés fases que caracterizaram as
transformagdes ocorridas.

Os anos 80 caracterizaram-se como a fase do “repensar” da EMBRAPA.
Nessa década, mais precisamente em 1982, instituiu-se o Centro Nacional de
Pesquisa de Defensivos Agricolas (CNPDA), para logo, em 1985, ser substituido.
A principio, admite-se que essa emergéncia esta associada ao contexto externo da
pesquisa agricola. Ou seja, a existéncia de criticas, culminando na intensa
literatura que implica o padrdo tecnologico fundamentado no incremento da
produtividade via utilizagdo massiva de insumos quimicos e mecanicos, 0s quais
passam a ser analisados em termos dos impactos econdmicos, sociais e
ambientais. Nesse contexto, reforcado também, e principalmente pela escassez de
recursos para a pesquisa, 0 CNPDA propde-se, apesar dos questionamentos a
cerca do padrio tecnologico a época, a pesquisar o controle de pragas e doengas
via produtos quimicos. As criticas contundentes a utilizagdo destes insumos,
fundamentadas na indicagdo do esgotamento do padrdo tecnologico, o que
poderia se constituir em uma agricultura mais saudavel, afastando das tecnologias
convencionais e primando pela conservacio e defesa ambiental, fizeram com que
o Centro de Defensivos tivesse vida curta.

E em 1985, em substituigdo ao Centro Nacional de Pesquisa de
Defensivos Agricolas, que instala-se o Centro Nacional de Pesquisa de Defesa da
Agricultura (CNPDA), que propunha, numa atitude aversa a tematica anterior,

direcionar as pesquisas para

«,..diagnosticar e quantificar os impactos gerados por tecnologias
agricolas a0 meio ambiente e desenvolver e adaptar métodos alternativos
de controle de pragas, patdgenos e plantas invasoras” (EMBRAPA-
CNPDA, s.d.:3).

De acordo com os depoimentos dos pesquisadores e do atual Chefe da
Unidade de Pesquisa, o termo “defesa da agricultura®, por ser abrangente,
possibilitava diversas interpretagdes, ndo permitindo ao Centro definir uma
agenda de pesquisa que pudesse ser executada. Em face disto, a pesquisa

desenvolvida no Centro passa a priorizar métodos alternativos de controle

34



fitossanitario, sinalizando resposta as criticas da pesquisa de controle quimico.
As tecnologias geradas no Centro de Pesquisa evidenciam essa tendéncia
(EMBRAPA-CNPDA, s.d.). Entretanto, essa orienta¢do inicial para pesquisar
métodos alternativos, apesar de nfo chegar a se consubstanciar em estratégias
especificas de pesquisa, associada as mudangas ocorridas em nivel de
EMBRAPA, foram decisivas para por fim no modelo do CNPDA, mais uma vez.

A denomina¢do Centro Nacional de Pesquisa de Monitoramento e
Avaliagdo de Impacto Ambiental (CNPMA) ocorre quando, em 1992, o Centro,
mais uma vez, modifica a sua tematica de pesquisa. O CNPMA incorpora a
preocupagdo da EMBRAPA com as mudangas no ambiente externo, exposta nos
documentos norteadores do novo modelo de pesquisa, a partir de 1990, quando
do inicio das mudancas na Instituicdo. Outrossim, o CNPMA ja vinha,
gradativamente, desde 1985, incorporando a preocupa¢do ambiental nas suas
atividades de pesquisa, demonstrando vocagdo para o estudo dos problemas
relativos a interface agricultura e meio ambiente. Segundo o Plano Diretor da
Unidade (EMBRAPA-CNPMA, 1993a), essa preocupagdo generalizada com o
meio ambiente serviu como um marco para a abertura de novos horizontes para a
pesquisa no Centro e, a partir de 1991, novos valores sdo incorporados no sentido
de captar as mensagens do ambiente externo e dar respostas a sociedade.
Consoante com as deliberacdes em nivel de Sede da Institui¢do, como corolario,
desde 1992, o CNPMA passa a ser a referéncia em um tema: “monitoramento e
avaliagiio de impacto ambiental de atividades relacionadas com a agricultura”. A
necessidade de direcionar a pesquisa no Centro para essa tematica advém das
conseqiiéncias da moderniza¢do da agricultura brasileira que, como especificado
no Plano Diretor do CNPMA (EMBRAPA-CNPMA, 1993a:6), favoreceu:

“0 aparecimento de novas pragas e doengas; a compactagdo, a erosao e a
perda da fertilidade natural dos solos; o assoreamento de rios e
reservatorios; a contaminagdo do solo e das aguas superficiais e
subterraneas; a polui¢do atmosférica; e a intoxicagdo humana”.

Esse contexto de mudanga tematica gradativa no CNPMA, articulado

com as determina¢des da mudanga mais ampla em nivel de Sede da EMBRAPA,
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tém redirecionado os propositos do Centro de Pesquisa. Os encaminhamentos da
mudanca da EMBRAPA encontram-se basicamente em um conjunto de
documentos e, ou, publicagdes desde a génese deste processo. Mais
especificamente, esses documentos sdo 0s seguintes:

«“Cenarios para a Pesquisa Agropecuaria: Aspectos Teéricos e Aplicagdo
na EMBRAPA” (EMBRAPA,1990);

“Documentos de Referéncia para o Planejamento Estratégico nas
Unidades Descentralizadas da EMBRAPA” (EMBRAPA, 1991);

«“[I Plano Diretor da EMBRAPA: 1993-1997” (EMBRAPA, 1992);

o“Projeto EMBRAPA: A Pesquisa Agropecudria rumo ao Século XXI”
(FLORES, 1991);

o“Projeto EMBRAPA II: do Projeto de Pesquisa ao Desenvolvimento
Socio-Econdémico no Contexto de Mercado” (FLORES e SILVA, 1992);

o“Parceria: Base Conceitual para Reorientar as Relagdes
Interinstitucionais da EMBRAPA” (SOUSA e SILVA, 1992).

Em nivel de Centro de Pesquisa, este esfor¢co materializa-se na
elaboracio de documentos preconizados no planejamento estratégico da
EMBRAPA e publicacbes sobre a mudanca e temas relativos. A titulo de
ilustracdo, as discussdes, iniciadas em 1992, culminaram em trés documentos
bésicos que norteiam as a¢des do Centro desde suas publicagdes em 1993: o mais
importante deles, o “Plano Diretor da Unidade” (EMBRAPA-CNPMA, 1993a), ¢
a referéncia para as agdes que abrangem todas as esferas da Unidade; os dois
outros, “Programagio de Pesquisa” (EMBRAPA-CNPMA, 1993b) e “Regimento
Interno” (EMBRAPA-CNPMA, 1994), definem prioridades para a pesquisa € a
estrutura organizacional do CNPMA, respectivamente.

Sem explicitar as origens desses documentos, o importante € referencia-
los, para os fins dessa investigagdo. Em outros termos, neles estd contida a
orientacdo para a reconstrugdo institucional, desde a formulagéo, na Sede, até a
elabora¢io do projeto de pesquisa. Ou seja, elaborados em nivel da Sede da
Instituicdo, as mudangas comegam a ser implementadas através dos aspectos

conceituais inerentes as dimensdes administrativa e gerencial da pesquisa,
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passando pela identificagdo de prioridades a longo prazo, associando-a a
parcerias até as especificidades da elaboragdo do projeto de pesquisa.

Nesse direcionamento, configura-se um novo modelo institucional de
acdo direta da EMBRAPA. Anteriormente baseado na existéncia de Centros de
Produto e Centros de Recursos, cede lugar a um modelo institucional mais
complexo, adotando o Centro Nacional de Pesquisa de Tema Basico. Dentro

dessa perspectiva, estes Centros, possuindo abrangéncia nacional,

“...concentrariam massa critica suficiente para avangar a fronteira do
conhecimento e ter profundidade cientifica em uma série de frentes, ou
seja, permitir o avango tecnologico em areas estratégicas” (EMBRAPA,
1992:26).

Isto quer dizer que a perspectiva da EMBRAPA em contribuir para o
desenvolvimento sustentavel, em virtude das novas demandas sécio-econémico-
ambientais, abriu espago para a criagdo de um Centro de Pesquisa que servisse de
referéncia para expandir a fronteira do conhecimento em um tema estratégico,
como monitoramento e avaliagdo de impacto ambiental de atividades
relacionadas 4 agricultura. O CNPMA, de acordo com esses propdsitos

explicitados, tem estabelecida a missédo de:

“Gerar e divulgar conhecimento sobre impacto ambiental de atividades
relacionadas a agricultura, subsidiando o desenvolvimento de alternativas
que conduzam a sustentabilidade” (EMBRAPA-CNPMA, 1993a:19).

Por definicdo, o CNPMA configura-se, no novo modelo institucional da
EMBRAPA, como Centro de Tema Basico. O argumento da Empresa ¢é de que,
embora alguns Centros de Pesquisa concentrem esforgos também no avango do
conhecimento, ha necessidade de dispor de mais espaco para realizar pesquisa de
tal natureza (NUNES e NUNES, s. d.). A principio, essa estratégia pode parecer
paradoxal, no momento em que a EMBRAPA pretende buscar recursos externos,
criar um Centro de Tema Basico para produzir conhecimento e ndo tecnologia
imediatamente necessaria e incorporada ao sistema produtivo. Todavia, a
argumenta¢do da EMBRAPA € que a produgéo de tecnologia depende da gerac¢do

de conhecimentos no ambito da pesquisa bésica e esta deve sempre servir de
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suporte a pesquisa aplicada (CAMPOS et al., 1994). Além disso, o tema
monitoramento e avaliacdo de impacto ambiental possui dimensdo estratégica
para o desenvolvimento sustentdvel. Afora as diversas interpretagdes, € uma
exigéncia da sociedade e uma necessidade para a preservacdo dos recursos
naturais para as geragOes presentes e futuras (EMBRAPA-CNPMA, 1993a).

Esse redirecionamento tem proporcionado ao CNPMA empenho para
conduzir as mudancas necessarias. Na realidade, pode-se inferir que alguns
resultados desse esfor¢o ja estdo ocorrendo, destacando-se, entre eles, a
existéncia de publicagdes de periddicos no Centro, os quais estabelecem um
didlogo entre a pesquisa e os ambientes externo e interno. Para exemplificar, foi
criada, em janeiro de 1994, a “Revista Agricultura Sustentdvel”, semestral, com o
objetivo de abordar “estudos e reflexdes relacionados a interface agricultura e
meio ambiente” (SILVEIRA, 1994:3). Outro informativo que, além de divulgar as
pesquisas em andamento no Centro, tem contribuido para divulgar as idéias
relativas as mudancas é o “Informativo CNPMA™, periddico bimestral. Para
completar, a divulgacdo dos acontecimentos referentes a rotina do CNPMA,
criou-se o boletim interno, “5 Minutos™, cuja publicag¢do ocorre quinzenalmente.

Com base no exposto, nota-se que os principios da mudanga institucional
da EMBRAPA sio incorporados pelo CNPMA, sedimentando a preocupagéo
com a sustentabilidade da produgdo agricola e com a protecdo dos recursos
naturais. Em outras palavras, pesquisar por demanda e ter a sociedade como
referéncia, dentro de uma visdo do negocio agricola, primando pela
sustentabilidade da agricultura, s3o principios que devem fazer parte da agenda
dos Centros de Pesquisa da EMBRAPA para que os encaminhamentos da
mudan¢a atinjam os objetivos predeterminados. E o CNPMA, em seus
documentos, salienta e aponta esses principios como necessarios para a pratica da
pesquisa, enfatizando, principalmente e em consondncia com o tema da Unidade,
que a atividade agricola deve ser acompanhada de uma preocupacdo com a
utilizagdo dos recursos naturais, preservando-os. Entretanto, pensar em mudanga
institucional, tendo como referéncia apenas agdes e, ou, o que estdo explicitos

nos documentos, ndo € suficiente para visualizar a intensidade desta mudanc¢a. A
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pesquisa cientifica é o resultado de um esforgo organizado de equipes e ndo um
trabalho isolado (QUIRINO, 1981). Por isto, na introdu¢éo da mudanga induzida,
o enfoque deve comecar pelos agentes inseridos no processo, como advoga
MAIA (1986), pois sdo estes que mudam, resistem ou sdo mudados quando ndo
hé alternativas. Em decorréncia da mudanga institucional, os pesquisadores,
responsdveis diretos pela execugdo da pesquisa, estdo sujeitos ao que GOEDERT
et al. (1994) definem como descontinuidade da cultura organizacional. Dessa
forma, as deliberacdes e encaminhamentos definidos pelo CNPMA estabelecem a
posicio dos pesquisadores, enquanto agentes inseridos nesse contexto, frente a
pratica cientifica.

Esses principios da mudanga sdo transferidos para as Unidades
Descentralizadas através dos instrumentos da mudanga na conduc@o da atividade
de pesquisa. Considerando que o objetivo dessa investiga¢do ndo € analisar esses
instrumentos, mas a percep¢do e a apropriagdo desses principios pelos
pesquisadores do CNPMA, propde-se, na sequéncia, estabelecer, baseado nas
evidéncias empiricas, uma conexdo entre os elementos da mudanga e a percepgio
dos pesquisadores, evidenciando a intensidade da assimilagdo por estes e as suas
possiveis implicagdes na constitui¢cdo do processo de pesquisa.

Inicialmente, tem-se o planejamento estratégico como instrumento
metodolégico para orientar as mudangas no sentido de convergir as esferas
administrativa e técnica da Instituicdo para o mesmo direcionamento
(OLIVEIRA, 1989). Segundo FLORES et al. (1994), dentre os principios que
nortearam o planejamento estratégico na EMBRAPA, ser participativo,
envolvendo empregados, clientela e parceiros, ¢ fundamental para a sua
realizacdo. Portanto, é condigdo sine qua non a ocorréncia do envolvimento e do
compromisso dos pesquisadores com a reconstru¢do institucional da pesquisa
(BERGAMINI, 1982; FOGUEL e SOUZA, 1991; GOEDERT et al., 1994). Para
estes autores, isto significa um passo fundamental para a concretizacdo da
mudanga institucional induzida. Para tanto, isto requer dos pesquisadores
conhecimento dos principios norteadores da reconstrugdo institucional, a

internaliza¢do, que se materializa pela execuc¢do da pesquisa dentro dos novos
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principios, e que suas opinides possam convergir positiva e favoravelmente para
o estabelecimento das mudangas.

Associando esses conceitos com os dados obtidos, constatou-se que 0s
pesquisadores do CNPMA, em sua totalidade, possuem conhecimento da
existéncia de um processo de mudanga institucional na Instituicdo de Pesquisa.
Enquanto 93% dos entrevistados acham que a mudanga € necessaria, apenas 7%
ndo tém opinido formada a respeito das necessidades das mudangas que estdo
ocorrendo na EMBRAPA e, por extensio, no CNPMA. A despeito das
necessidades, tem-se que 60% dos entrevistados associam a mudanca
institucional como sendo decorrente de fatores externos a Institui¢do, 33%
apontam fatores externos e internos simultaneamente e, apenas 7% disseram nao
saber responder se as mudangas originam-se de fatores externos ou internos a
EMBRAPA. Como se observa no Quadro 1, a externalidade dos fatores se
associa 4 adequacdo e & imposigdo institucional. Na realidade, é a tendéncia a
adaptacdo que sobressai, 0 que é um mecanismo importante para a sobrevivéncia
institucional, destacando-se, sob essa tentativa, os contextos nacional e
internacional, os quais podem ser explicitados através da preocupagdo ambiental,
modismo, a pequena propriedade, os problemas agrarios em geral e a faléncia do
modelo de pesquisa anterior. Assim, apesar do Quadro 1 explicitar,
numericamente, diferentes fatores externos, eles sdo mais diferenciados através
da natureza adaptativa da Instituigdo de Pesquisa. Pelo explicitado, percebe-se
que h4 correspondéncia entre os fatores externos citados pelos pesquisadores e os
demarcados pela Institui¢io, quando da implementacdo das mudangas e adogdo
dos novos principios da pesquisa (EMBRAPA, 1992). Pode-se inferir, a partir do
exposto, que, pelo menos em relagdo a origem, os pesquisadores demonstram
conhecer as mudancas em curso na Institui¢do, ainda mais quando se observa, no
Quadro 1, que além dos fatores externos, a referéncia interna para a mudanga, de
acordo com os 33% dos pesquisadores, referem-se a ajustes internos para
implementar as mudangas advindas de fatores externos. Portanto, néo existe uma

postura contraria, mas complementar a percepgio dos 60% dos pesquisadores.
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Quadro 1: Fatores condicionantes da mudanga institucional. CNPMA, 1996

e Imposicdo de organismos

e Sair da mentalidade dos

Fatores externos Freq.* Fatores internos Freq.*
e Adequar-se ao contexto o Agilizar processos 2
nacional e mundial 2
e Definir papel do
e Preocupacdo ambiental 4  |pesquisador 1

internacionais 3 |militares 1
e Adaptar-se para sobreviver 2 |e Reorganizar a pesquisa 1
e E o modismo da e Nio sabe dizer 1
sustentabilidade 1

e Faléncia do modelo anterior 1

e Preocupa¢do com a pequena

propriedade l

e Necessidade de instituicdes

mais enxutas ]

e Dar resposta aos problemas

agricolas 1

e Nio sabem dizer 2

TOTAIS 21 6

*Refere-se ao numero de vezes que o fator é citado, podendo o pesquisador citar um ou mais

fatores.
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Embora os pesquisadores demonstrem conhecer as condi¢des externas
advogadas pela EMBRAPA como fatores que levaram a Institui¢do a conduzir o
processo de mudanga institucional, parece que este fato ndo estd associado ao
conhecimento dos documentos que sdo a referéncia para a mudanga na Empresa.
Para melhor ilustrar esta assertiva, observa-se, no Quadro 2, que o “Projeto
EMBRAPA: A Pesquisa Agropecuaria Rumo ao Século XXI”, documento-sintese
do pensamento que iria direcionar as mudangas em curso, foi citado por apenas 5
pesquisadores, de um total de 15 entrevistados. Além disso, o “Plano Diretor da
EMBRAPA?”, resultado do planejamento estratégico em forma de documentos
para nortear as demais instdncias da Empresa, foi citado apenas 5 vezes. Os
demais documentos tiveram uma freqiiéncia inferior ou néo apareceram. Este fato
agrava-se mais quando se percebe, no Quadro 2, que os pesquisadores poderiam

apontar mais de uma referéncia.

Quadro 2: Fontes de referéncias para a mudanga na EMBRAPA. CNPMA, 1996

Publicacdes citadas Freq.*
e Projeto EMBRAPA: A Pesquisa Agropecuaria rumo ao Século XXI 5
e Plano Diretor da EMBRAPA 5
e Boletins da EMBRAPA 2
e Cenarios 2
e Programa Qualidade Ambiental 2
e Parceria 1
e Qualidade Total 1
e Nio lembra titulos 1
TOTAL 19

*Refere-se ao numero de vezes que a fonte de referéncia € citada, podendo o pesquisador citar
uma ou mais fontes.
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Em contrapartida, os pesquisadores, quase em sua totalidade,
demonstram conhecer o documento de referéncia mais importante para as
mudancas no Centro de Pesquisa. Dos 15 pesquisadores entrevistados, 12
disseram conhecer o “Plano Diretor da Unidade” (Quadro 3). Entretanto, deve-se
destacar que, considerando a natureza do documento e o fato de os
pesquisadores, no total de 73%, terem participado de sua elaboragdo, em
comissdes e, ou, reunides, € evidente que conhecer os novos pressupostos da
pesquisa estd associado mais diretamente as démarches do CNPMA neste

sentido.

Quadro 3: Fontes de referéncia para a mudanca. CNPMA, 1996

Publicacdes citadas Frequéncia*®
e Plano Diretor do CNPMA 12
e Programa Qualidade Ambiental 3
¢ Regimento Interno do Centro 1
e Nio lembra titulos 1
TOTAL 17

*Refere-se ao numero de vezes que a fonte de referéncia ¢ citada, podendo o pesquisador citar
uma ou mais fontes.

Outro aspecto pode ilustrar o envolvimento maior dos pesquisadores com
as mudangas no Centro de Pesquisa. E que, apesar dos entrevistados no CNPMA
possuirem conhecimento do planejamento estratégico em nivel de Sede da
EMBRAPA, apenas 20% deles sabem dizer como ocorreu a sua implementagao.
Dos demais entrevistados, 47% deles, apesar de afirmar que sabem como foi
conduzido, ndo conseguem explicitar o processo e 33% deles dizem ndo saber

responder a esta indagagdo. N&o obstante, em nivel do CNPMA, o resultado ¢
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diferente. Dos entrevistados, 80% sabem dizer como o planejamento estratégico
foi conduzido, sendo que 73% participaram da elaboragdo do Plano Diretor da
Unidade.

No CNPMA, o planejamento estratégico, como metodologia para a
implementac@o das mudangas, € visto pela maioria dos pesquisadores, 60% deles,
como um instrumento que permite melhorar a atuacdo do Centro de Pesquisa.
Dos demais pesquisadores, 13% disseram que esse instrumento ndo permite
melhorar as atividades do Centro, enquanto 27% disseram ndo saber responder
sobre essa qualidade do planejamento estratégico. Os aspectos do planejamento
estratégico que permitem melhorar, de acordo com os 60% dos entrevistados,
podem ser visualizados através do Quadro 4. Neste quadro, onde os
pesquisadores puderam citar mais de um aspecto, embora tenham dado respostas
diferenciadas no conjunto delas, pode-se observar a coeréncia com os propdsitos
do planejamento estratégico (XAVIER et al., 1991), os quais sdo, entre outros,
evitar duplicacdo de esforgos, permitir transparéncia, aumentar a eficiéncia dos
recursos e orientar a pesquisa sob novos principios. Os pesquisadores que dizem
ndo permitir melhorar a atuacdo do Centro, ou seja, 13%, referem-se a falta de
resultados de pesquisas como parametro para avaliar o planejamento estratégico.

Deve-se destacar que, como pode-se esperar, a percep¢do € O
envolvimento dos entrevistados com o processo de mudan¢a no Centro de
Pesquisa ¢ maior do que com as proposi¢cdes da Instituicdo Sede, no caso
EMBRAPA, Brasilia. Apesar dessa aparente dicotomia, constatou-se que 93%
dos entrevistados no CNPMA concordam com a argumentacdo da
EMBRAPA/Sede para a implantacdo da mudanca. Entretanto, esse respaldo ndo é
integral, pois 60% desses entrevistados destacam que essa concordancia ¢ apenas
parcial.

Para ilustrar essa proposi¢do, o Quadro 5 apresenta os aspectos
relacionados com a mudanca da EMBRAPA. evidenciando a opinido dos
pesquisadores do CNPMA a esse respeito. Observa-se que os pesquisadores, de
maneira geral, concordam quanto aos pressupostos da mudanga institucional

determinados pela EMBRAPA/Sede, demonstrando que a concep¢do €
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Quadro 4: Valorizagdo do planejamento estratégico como instrumento de
mudanga. CNPMA, 1986

Aspectos citados Frequéncia*®
e Permite contato com a comunidade externa 2
e Dinamiza as questdes, embora ndo haja muita flexibilidade 2
e Eyvita duplicagdo de esforgos 1
e Aumenta a eficiéncia dos recursos 1
e D4 norte a pesquisa 1
e Melhora a execu¢io da pesquisa 1
e Permite transparéncia das a¢des 1
e Depende de gerenciamento 1
TOTAL 10

*Refere-se ao niumero de vezes que o aspecto € citado, podendo o pesquisador citar um ou mais
aspectos.

procedente, tendo em vista as transformagoes do ambiente externo e a
necessidade de procurar uma nova identidade para a Empresa em decorréncia
dessa realidade. A restri¢do dos pesquisadores concentra-se na operacionaliza¢cdo
da mudanca, cujas agdes sdo resultantes ndo de critérios técnicos, mas de
interferéncia politica para enaltecimento da Diretoria, além disso, as mudangas
ndo sdo gradativas e existe uma tendéncia & privatizagdo da EMBRAPA. Os
pesquisadores que ndo concordam com as argumentagdes da EMBRAPA, 7%
deles alegam que as decisdes sdo impostas de cima para baixo.

O desencadeamento do processo de planejamento estratégico evidenciou
a necessidade de organizar o Sistema EMBRAPA de planejamento (SEP),
sistema este que fosse compativel com as mudangas institucionais pretendidas
(GOEDERT et al., 1994). Para os autores, o SEP, além de resultar-se do
planejamento estratégico, deveria dar énfase aos principios de P&D (pesquisa e

desenvolvimento) e ao enfoque sistémico, em face de a pesquisa ndo mais se
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Quadro 5: Opinido dos pesquisadores sobre a mudanga na EMBRAPA.

CNPMA, 1996
Aspectos positivos Freq.* Aspectos negativos Freq.*
e A concepgdo € procedente 5 Ha questdes politicas
impondo determinagdes 3

e Acompanha as Nio esta sabendo
transformacdes do ambiente encaminhar as propostas 2
externo 3
e E necesséria, pela falta de 2 Mudancas muito bruscas 2
atencdo do Governo a pesquisa

] Muita énfase ao enfoque
e E preciso modernizar a sociolégico 1
Empresa 1
e Estd  procurando  sua Tendéncia a privatizacio 1
identidade 1
e Considerando a situagdo de A clpula quer brilhar
inércia anterior, é necessario com luz prépria 1
dinamizar 1
e Nio sabe responder 1
TOTAIS 14 10

*Refere-se ao numero de vezes que a alternativa € citada, podendo o pesquisador citar uma ou

mais alternativas.
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basear no produtor, mas nos problemas apontados pelo negécio agricola.

Pela estrutura do SEP, pode-se considerar que h4 possibilidade de
realizacdo desses principios orientadores da pratica da pesquisa. De acordo com
GOEDERT et alii (1994) o SEP ¢é organizado por figuras programaticas nas
dimensdes vertical e horizontal. Na dimensdo vertical encontram-se os Planos
Diretores (PDs) e os Planos Anuais de Trabalho (PAT). Na horizontal, as figuras
Programa, Projeto e Subprojeto.

O Plano Diretor da Unidade (PDU) constitui-se na sintese do
planejamento estratégico no Centro de Pesquisa. Fundamentado em consultas
externas e internas, o Centro de Pesquisa elabora o seu PDU, definindo a sua
missdo, os seus objetivos e as suas diretrizes. No CNPMA, concluido o PDU em
1993, uma nova missao e novos objetivos e diretrizes foram determinados para o
Centro. Entretanto, ao obter, junto aos entrevistados, a opinido sobre a adaptagdo
externa da missdo, objetivos e diretrizes do CNPMA, identificou-se que 40%
deles nio admitem a ocorréncia desse processo. Ou seja, identificam-se esforcos,
acdes e disponibilidades para essa mudanga, mas que o Centro, na sua
proposi¢do, nio chegou a lograr essa adaptagdo externa, pois o Centro de
Pesquisa ndo conseguiu transformar as suas proposi¢des em resultados praticos.
Assim sendo, a adaptacfio é valorizada pelos resultados esperados, o que ndo se
identifica entre aqueles que admitiram a existéncia da adaptacdo externa. Para
estes 60% dos entrevistados, a adaptacdo ocorre em nivel conceitual, pois o
Centro de Pesquisa incorpora os anseios da sociedade pela valorizagdo do meio
ambiente.

Percebe-se, pelas entrevistas, que mudancas substanciais ocorreram na
conducio da pesquisa no CNPMA. Para os pesquisadores entrevistados, a
pratica da pesquisa nos moldes atuais no CNPMA tem como marco inicial a
implantagio do SEP, em 1993. Isto demarca uma descontinuidade da pratica da
pesquisa anterior. Todos os pesquisadores entrevistados indicaram, pelo menos,
uma diferenca relacionada a0 modelo de condugdo da pesquisa. Essas diferengas
sio apresentadas no Quadro 6. Através deste quadro, identificam-se as

caracteristicas do processo de pesquisa antes e depois da implantacdo do SEP.
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Dentre os contrastes mais identificados, considerando a época anterior e a
posterior introdugio do SEP no Centro, pode-se destacar os seguintes: pesquisa
individual e pesquisa em equipe; questdes pontuais e pesquisa tematica; enfoque
disciplinar e enfoque interdisciplinar; e pesquisa sem controle da EMBRAPA
para a pesquisa com maior controle Institucional das atividades, evitando gastos
desnecessarios, gerando a necessidade de pesquisar por demanda.

Com relagdo ao Sistema EMBRAPA de Planejamento (SEP) enquanto
instrumento de referéncia para a execucdo das atividades de pesquisa, observa-se
a ocorréncia da tendéncia quase similar aquela verificada em relag¢do ao processo
de pesquisa. Isto é 40% dos entrevistados dizem concordar com o
direcionamento do SEP, pois este instrumento proporciona maior contato com 0
ambiente externo, maior compromisso com a qualidade da pesquisa, prima por
resultados e dirige o pesquisador para o enquadramento as novas determinagdes,
correndo o risco de se excluir do processo de mudanca. Entre os demais
pesquisadores entrevistados, 20% admitem que concordam em parte com as
diretrizes do SEP, 20% ndo concordam com essa proposi¢do e 20% ndo sabem
dizer sobre as expectativas da mudanca através do SEP. Deve-se destacar que os
que dizem ndo concordar, referem-se ao SEP como um instrumento gerencial
burocratico, discordando quanto ao “fazer” do SEP e ndo quanto aos
pressupostos da pesquisa no SEP.

No que diz respeito a adocdo do enfoque de P&D, observa-se que os
principios subjacentes a esse enfoque resultam da mudanca de um modelo, antes
centrado na oferta de tecnologias, para um modelo centrado na sua demanda.
Para GOEDERT et al. (1994) e FLORES e SILVA (1992), as demandas surgem
da identificagdo de problemas que limitam o desenvolvimento do agronegdcio,
visando atender as necessidades da sociedade. Deste modo, o enfoque de P&D
abrange a geragdo de conhecimento e seu desdobramento em tecnologias,
produtos e servigos para serem incorporados, imediatamente, ao sistema
produtivo do negdcio agricola. Mais especificamente, de acordo com CAMPOS
et al. (1994), a pesquisa deve voltar-se para a compreensdo e resolucdo dos

problemas das cadeias produtivas, as quais envolvem relagdes entre fornecedores
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Quadro 6: Caracteristicas do processo

de pesquisa antes e depois do SEP.

CNPMA., 1996
Antes do SEP Freq.* Depois do SEP Freq.*
e Trabalhos, pontuais e e Necessidade de trabalho
disciplinares, sem interdisciplinar, coletivo,
direcionamento da Institui¢do 11 tematico 12
e Menor controle da e Maior direcionamento da
Tnstitui¢3o sobre a pesquisa 3 Instituicdo 5
e Pesquisa circular e Verificagdo das demandas
(produtor-produtor) 2 externas 2
e Mais flexivel 1 e Pesquisa para a sociedade 1
e QOciosidade dos menos e Priorizacdo dos impactos 1
produtivos 1
e Pesquisava-se controle e Ndo ha pesquisa em
quimico 1 controle quimico 1
e Havia maior defini¢do 1 e Nio aproveitamento da
formacdo do pesquisador 1
e Fazia-se mais pesquisa 1 e Risco de castrar a
criatividade 1
e Menor flexibilidade 1
e Beneficios a médio e longo
prazos 1
TOTAIS 21  |e 26

*R efere-se ao numero de vezes que a caracteristica € citada, podendo o pesquisador citar uma ou

mais caracteristicas.
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de insumos, a fazenda e seus sistemas de produgdo, a agroindustria, a
comercializagio e¢ o mercado consumidor. Dessa forma, a pesquisa antes
estruturada com base no enfoque da produgdo agricola, passa a orientar-se por
referenciais até entdo deixados de lado.

Esse pressuposto para a pesquisa, agora em evidéncia na EMBRAPA,
parece apresentar certa confusdo conceitual ao pesquisador, o qual possuia como
referéncia apenas os problemas da produgdo agricola. Essa identificacdo talvez
seja decorrente do desconhecimento que os pesquisadores entrevistados tém
sobre os principais documentos de referéncia para a mudanga institucional,
anteriormente citados. Para ilustragdo, a expressdo negocio agricola, para 53%
dos pesquisadores, embora no tenham uma resposta sistematica, conceitual, esta
associada a abrangéncia da produgfo até comercializacdo, ao agribusiness e a
agroindustria. Isto ndo é nenhuma inverdade, mas, enquanto 47% desconhecem o
termo, em pergunta induzida, 80% dizem que pesquisar para o negdcio agricola
significa levar em conta as demandas do cliente, muito embora este cliente possa
estar associado a sociedade de uma forma geral. Nota-se, portanto, a aplicagdo de
termos que ndo expressam o significado atribuido no conjunto da proposta de
mudanca.

O enfoque de P&D suscita a abordagem sistémica, a qual advém da
necessidade metodolégica da abrangéncia interativa do problema apresentado,
uma vez que os problemas demandados ndo se restringem a disciplinas
especificas. Dessa forma, como salienta GOEDERT et al. (1994), urge garantir
que as agdes dos projetos fagam parte de um conjunto integrado e harmonico para
resolver os problemas do agronegocio. Para tanto, o trabalho em equipe, a
interdisciplinaridade é necessidade primordial.

O SEP quer com a pratica da pesquisa interdisciplinar, valorizar todos os
aspectos do problema de pesquisa levantado e de forma interativa. Para LUCK
(1994), o saber disciplinar permite o conhecimento da realidade a partir de
problemas especificos, fragmentados, sem considerar a totalidade dos fenémenos.
E, como salienta FAURE (1992), a organizagéo para a formacdo do pesquisador

e para execucdo da pesquisa contribuiu para perenizar a estrutura disciplinar.
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Portanto, ¢ no interior dessas disciplinas que acontece a socializagdo dos
pesquisadores, direcionando o modo de pensar e perceber sobre o trabalho
cientifico (SCHWARTZMAN, 1992), ji que sdo formados dentro do mesmo
sistema convergente de ensino (KHUN, 1979).

E nesse contexto de mudanca de paradigmas da pesquisa que o pesquisar
na EMBRAPA, a partir das mudangas implementadas pelo SEP, implica em
admitir que nenhum elemento deve ser compreendido sem a apreensdo da
totalidade, mesmo considerando as especificidades das especializagGes, como
observa NUNES e NUNES (s. d.). Para este autor, as agdes estabelecidas entre a
pratica cientifica e o propésito definido pela missdo do Centro de Pesquisa
ocasiona o exercicio da interdisciplinaridade, independente da vontade do
pesquisador. Salienta, contudo, que ndo se trata de despojar o pesquisador de
suas competéncias, mas prima pela essencialidade do problema a ser pesquisado.
E neste contexto que a pesquisa tematica e ndo pontual estabeleceu o trabalho
em equipe, induzindo o pesquisador a desenvolver atividades conjuntas com
pesquisadores de outras areas. Dos pesquisadores consultados, 93% dizem fazer
pesquisa interdisciplinar. Alegam que, embora ndo se perceba uma metodologia
comum de trabalho interdisciplinar definida, muito esfor¢o tem sido empregado
nesse sentido.

Segundo JAPIASSU (1976). ha muito o que conseguir no avango da
interdisciplinaridade. Todavia, a EMBRAPA, através do instrumento operacional
das mudangas, o SEP, tem induzido a pratica da pesquisa neste sentido. Longe de
constituir-se em um método rigido, JAPIASSU (1976) aponta cinco etapas como
condicdo para a realizagdo da pesquisa interdisciplinar: a) constitui¢do de uma
equipe de trabalho e o estabelecimento minimo de regras metodologicas para o
seu funcionamento: b) estabelecimento de conceitos-chaves comuns as
disciplinas envolvidas; c) estabelecimento da problematica da pesquisa; d)
repartigio das tarefas; e e) apresentar os dados dos diferentes especialistas em
comum. Os pesquisadores do CNPMA ja apontam progressos neste sentido,
quando, levados a trabalhar em equipe, sdo induzidos a praticar a

interdisciplinaridade, se ndo na sua esséncia, pelo menos na sua aparéncia.
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Essa articulagdo interdisciplinar deve também ultrapassar as fonteiras do
Centro de Pesquisa. A configuragio do SEP favorece a articulagdo entre
institui¢des e atividades em parceria. Além de permitir melhor compreensdo do
objeto de estudo dentro da cadeia produtiva, a necessidade de obter recursos ¢
fundamental, em face da escassez de recursos repassados pela Unido. A parceria
institucional, segundo SOUSA e SILVA (1992), pode contribuir tanto para a
promogdo simultinea da sobrevivéncia da matriz institucional do setor ptblico de
pesquisa quanto para a resolugdo de problemas ambientais, sociais e econdmicos
que requerem solugdes multidimensionais. E baseado nestes propésitos que o
CNPMA tem se empenhado na articulagdo da interinstitucionalidade manifestada
nos projetos de pesquisa. Embora, como apontado pelos pesquisadores, precise
melhorar, as entrevistas demonstram que 87% dos entrevistados realizam
pesquisa em parceria com outras instituicdes. Dentre estas encontram-se
Universidades, outros Institutos de Pesquisa, Empresas Privadas e outros Centros

de Pesquisa da EMBRAPA, principalmente.



7. 0 PESQUISADOR E A MUDANCA NO CNPMS

O objetivo deste capitulo é apresentar aspectos associados a mudanga
institucional da EMBRAPA, no Centro Nacional de Pesquisa de Milho e Sorgo
(CNPMS), evidenciando a percepg¢dio dos pesquisadores do Centro de Pesquisa
em termos de conhecimento, internalizacdo e opinido a respeito do novo
direcionamento assumido pela Institui¢do. Para tanto, procurou-se, como
referencial analitico desta pesquisa, centralizar o objeto de analise no pesquisador
e sua percepgio de conceitos-chave desse novo enfoque. Para uma compreensdo
mais adequada, procurou-se contextualizar o pesquisador em relagdo as
especificidades do CNPMS, desde a sua criacdo até o momento da realizacdo
desta investigacao.

O Centro Nacional de Pesquisa de Milho e Sorgo foi criado em 1975. Na
sua criacfo, ele passou a substituir o Instituto de Pesquisa e Experimentagdo
Agropecudria do Centro Oeste (IPEACO), vinculado ao extinto Departamento
Nacional de Pesquisa Agropecuaria (DNPEA), aproveitando a infra-estrutura
existente. De acordo com a EMBRAPA (1975), pressupunha-se que a
institucionalizagio do CNPMS, acompanhada da alteracdo na programagio e
financiamento da pesquisa, implicasse em mudan¢a nos padrdes até entdo
adotados, produzindo, especialmente, modificacdes no padrdo de agdo

dominante.
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Os resultados das pesquisas em milho e sorgo demonstraram que as
previsdes da EMBRAPA se consumaram, na medida em que a pesquisas
desenvolvidas no Centro, em consonancia com o modelo institucional da
EMBRAPA, respondiam satisfatoriamente ao que lhe fora proposto. Ou seja,
houve a concentragdo de esfor¢os na pesquisa de milho e sorgo, visando gerar
sistemas de produgdo para aumentar a produtividade destas culturas. Atendia,
portanto, ao modelo de pesquisa baseado nos Centros Nacionais de Pesquisa por
Produtos. onde concentravam-se os recursos humanos e financeiros em numero
reduzido de produtos agropecuérios. Em conformidade com esta proposi¢do, o
CNPMS definia, como objetivo institucional, a coordenagdo e/ou execugdo de
pesquisas que aumentassem a produtividade, melhorassem a qualidade dos
produtos, reduzissem os custos de produgdo e aproveitassem melhor as areas
agricolas subutilizadas (EMBRAPA-CNPMS, 1978).

A énfase do CNPMS, nos anos 70 e 80, assim como de toda a
EMBRAPA, enquanto Instituicdo Coordenadora do Sistema Nacional de
Pesquisa Agropecuaria (SNPA), concentrava-se na produ¢do e produtividade.
Entretanto, em decorréncia das transformagdes em nivel do ambiente externo e da
conseqiiente assimilagdo institucional da EMBRAPA, uma nova orienta¢do para
a pesquisa do Centro passou a ser requerida, especialmente nos fins dos anos 80 e
inicio dos anos 90. Mais especificamente, o Plano Diretor da Unidade
(EMBRAPA-CNPMS, 1994:9) expressa que:

“Hoje, contudo, aspectos relacionados com a qualidade e com as
exigéncias do mercado e dos consumidores intermedidrios e finais
constituem também objetivos de pesquisa. Releva questdes como a
preservagdo e o0 uso racional do meio ambiente, a utiliza¢do dos produtos
objeto de suas pesquisas, os sistemas de producdo que envolvem esses
produtos, os beneficios que os resultados das pesquisas proporcionam aos
produtores, a agroindustria e aos consumidores, 0s aspectos socio-
econdmicos da produgéo e uso de milho e sorgo, bem como a geragdo e a
incorporagdo de conhecimentos fundamentais e a transferéncia e
marketing de conhecimentos, tecnologias, produtos e servicos. Assim, na
redefinicdo de sua missdo e de seus objetivos, foram consideradas novas
preocupagdes que transcendem o papel desempenhados pelo CNPMS ate
0 presente”.
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Nota-se que novas referéncias sdo estabelecidas para o desenvolvimento
da pesquisa no CNPMS. H4 a preocupagdo com a sua dimensdo aplicada, néo a
desvinculando dos principios bésicos e vinculando-a a uma estrutura complexa de
clientes e usuarios. Além disso, identifica-se a necessidade de incorporar valores
de qualidade e competitividade, tendo no mercado a referéncia fundamental. Sao
diretrizes que nfo estavam explicitas até entdo, propondo, pelo menos
teoricamente, mudangas na geragdo de conhecimentos cientificos e tecnoldgicos.
Esta procupagdo, demonstrada pelo CNPMS através de seu PDU, revela que
houve a transposicio dos pressupostos que nortearam a EMBRAPA quando da
implementacio da mudanga institucional, mas que, em fungio das especificidades
do CNPMS, induziu o Centro de Pesquisa a antecipar algumas delibera¢des que
viriam, posteriormente, com as mudancas recentemente propostas pela
EMBRAPA a nivel nacional. A especificidade do CNPMS o conduziu a elaborar
contrato de franqueamento com pequenas e grandes empresas para a producéo e
comercializa¢do de sementes comerciais de milho hibrido, aproveitando-se das
mudancas que ocorriam no mercado de produgdo de sementes no final dos anos
80.

Mais especificamente, o0 modelo de franquia foi constituido em 1989,
sendo que os anos de 1987 e 1988 serviram de fase experimental, permitindo
avaliar a aceitabilidade do milho hibrido desenvolvido pelo CNPMS no mercado.
Anterior a esse fato, o Instituto Agrondmico de Campinas (IAC) é que dominava
o setor publico de tecnologia de milho hibrido. Porém, com a modernizagdo do
setor e a competitividade das grandes empresas privadas do ramo, o IAC, por
causas que ndo sdo objetos dessa investiga¢do, ndo conseguiu responder as novas
necessidades desse mercado. O fato é que isto acarretou, conforme MACHADO
FILHO e MATIAS (1995), sérias conseqiiéncias para as pequenas e médias
empresas que dependiam dos orgdos publicos de pesquisa responsaveis pela
pesquisa e produ¢do de sementes bésicas, o que implicou na saida da quase
totalidade destas empresas do mercado. E a tendéncia da vinculagdo da pesquisa
publica com o sistema produtivo, caracteristica dos anos 90, que direcionou o

CNPMS para que entrasse no ramo da produgdo de sementes de milho hibrido
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através do contrato de franquia com as empresas, pequenas e médias, produtoras
de sementes.

Para MACHADO FILHO e MATIAS (1995), no contrato de franquia, o
CNPMS ¢ reponsavel pela pesquisa e produgdo das sementes bdsicas. Essas
sementes sdo resultantes da multiplicacdo das sementes genéticas desenvolvidas
pelos melhoristas do Centro de Pesquisa e sdo elas que serfo multiplicadas pelo
Servico de Produgio de Sementes Bisicas (SPSB) e distribuidas aos franqueados
que, por sua vez, encarregam-se da producio e venda de sementes comerciais.
Segundo os autores, afora os direitos e obrigagdes do CNPMS nessa relagéo, os
franqueados, em contrapartida, pagam royalties sobre o valor das vendas de
sementes comerciais.

Em termos de aplicagdo financeira, a receita advinda dos royalties e das
vendas de sementes bdsicas as empresas franqueadas, de acordo com
MACHADO FILHO e MATIAS (1995), é distribuida da seguinte forma: 55% da
receita retorna a pesquisa do Centro e 45% restantes sdo destinadas a producéo
de sementes basicas € ao controle de qualidade, atividades essas desenvolvidas
pelo SPSB. Mais especificamente, arrecadou-se, na safra de 1994/1995, US$ 2,58
milhdes com a venda de sementes basicas e com o recebimento de royalties.
Desse montante, US$ 1,42 milhio foi destinado ao CNPMS para a sua aplicagdo
em pesquisa.

Um dos aspectos fundamentais associado a essa receita esta na redugdo
da dependéncia do Centro de Pesquisa em relagdo as transferéncias dos recursos
publicos repassados pela EMBRAPA. Com isso, pode-se assegurar a manuten¢do
e o aumento das atividades do Centro, especialmente aquelas vinculadas a
produgiio e difusdo de conhecimentos e de tecnologias (MACHADO FILHO e
MATIAS, 1995). Para estes autores, a tendéncia do negocio da franquia para a
producio de sementes de milho hibrido ¢ aumentar, o que permitird a obten¢ado
do beneficio continuo por parte da EMBRAPA. Para ilustrar esse aspecto, 0s
referidos autores constataram que a EMBRAPA possui um market share de 15%

do negocio de sementes melhoradas atingido do Pais, propor¢do essa que os
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idealizadores desta estratégia ndo imaginavam que pudesse alcangar neste
periodo de tempo.

Fundamentado nos resultados dessa experiéncia do contrato de franquia,
as determinagdes da EMBRAPA para a mudanga em suas Unidades
Descentralizadas  constituiram-se em estimulos para que o CNPMS
implementasse esforgos para atualizar essa nova proposi¢do institucional. Deste
modo, seguindo a metodologia do planejamento estratégico, o CNPMS passa a
incorporar a unidade conceitual que fundamenta a mudanca ao nivel de Sede da
EMBRAPA, elaborando o instrumento-guia para as acgdes técnicas e
administrativas do Centro, o qual ¢ sintetizado no Plano Diretor da Unidade
(EMBRAPA-CNPMS, 1994).

O planejamento estratégico, como instrumento aplicado, permite a
transferéncia de uma metodologia especifica, expressa sob uma unidade
conceitual. Todavia, é requisito, com esse planejamento, considerar as
especificidades de cada Unidade de pesquisa da EMBRAPA. Como estratégia
organizacional, identificam-se principios que devem ser apreendidos pelos
agentes do Centro de Pesquisa, com o objetivo de administrar a pesquisa
agropecudria mais proxima as demandas da sociedade brasileira e da realidade
nacional, a0 mesmo tempo que assegura a sua sobrevivéncia, em face da escassez
de recursos publicos para a pesquisa.

O importante € que, como instrumento de mudanga, os agentes da
Instituicdo de Pesquisa, os pesquisadores, tornam-se o objeto de referéncia para a
implantagdo dessas mudangas. A principio, eles precisam possuir conhecimentos
do processo, condigdo indispensavel para a existéncia de uma prética de pesquisa
condizente com a nova proposta organizacional. Para ilustrar o envolvimento
desses agentes, constatou-se que, no CNPMS, os pesquisadores, em sua
totalidade, sabem da existéncia do processo de mudanga, concordando que esse
processo se constitua na condi¢do necessaria para a pesquisa agropecudria. Além
disso, os entrevistados vinculam o processo de mudancga a fatores externos e
internos a Institui¢do. Para a maioria, 71% dos entrevistados, a origem da

mudangca é externa e, para o restante, 29%, sdo, pari passu, de origem externa e
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interna. O Quadro 7 apresenta os fatores externos e internos considerados pelos
pesquisadores. Os fatores externos foram reunidos no lado esquerdo do quadro,
mesmo aqueles citados pelos 29% dos pesquisadores e, do lado direito, estdo os
fatores considerados internos pelos pesquisadores. Levando em considerag¢do os
fatores que originaram a mudanga na Institui¢do, como se observa no Quadro 7,
nota-se que a externalidade da mudanga ¢ relacionada, principalmente, a
demandas externas. Deste modo, os pesquisadores associam a sobrevivéncia da
EMBRAPA com a sua capacidade de dar respostas efetivas ao publico externo.
Além disso, as transformagdes nacionais e mundiais, associados a escassez de
recursos também foram fatores determinantes, necessitando, para tanto, de
articulagdo politica por parte da Empresa para barganhar junto as instancias
governamentais competentes. Para a minoria dos pesquisadores, apenas 2 deles.
de um total de 17 entrevistados, as mudangas estdo mais relacionadas a fatores
pessoais, cabendo a alta administragdo o poder de decidir. Para 29% dos
pesquisadores, como € possivel perceber as suas respostas, no lado direito do
Quadro 7, além dos fatores externos, certos fatores internos também contribuiram
para a implementagdo do processo de mudanga. Percebe-se que estes fatores
estdio associados a eficiéncia da pesquisa desenvolvida no Centro, esta
identificada com a produgdo de resultados para a sociedade, e com a escassez de
recursos, estes, na maioria das vezes, decorrentes do orcamento da Unido. Estes
fatores, ditos internos, induziram os pesquisadores a demandar a mudancga para a
institui¢io. Neste sentido, n3o ha depoimentos contrarios, mas complementares,
revelando conformidade com os fatores evidenciados pela EMBRAPA quando da
formulagdo das propostas de mudanga para a Empresa a partir de 1990.
Entretanto, possuir o conhecimento da mudanca e associa-lo a fatores
determinantes é a instdncia perceptiva inicial que pode ndo expressar o
envolvimento no processo de mudanga. A percepgdo empirica é diferente da sua
assimilago como um padrdo institucional. Em outros termos, a mudanga contida
em documentos referenciais da Empresa pode ndo se constituir em mecanismo
dinamizador do processo. Conhecer a existéncia da mudanga e os fatores

determinantes nio implica na necessidade de conhecer esses documentos.
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Quadro 7: Fatores condicionantes da mudanga institucional. CNPMS, 1996

Fatores externos Freq.* Fatores internos Freq.*
e Demandas externas da e Busca da eficiéncia do
sociedade 13 trabalho cientifico 3
e Mudangas a  nivel e Escassez de recursos 3
nacional e mundial 9

e Necessidade da mudanga
e Escassez de recursos 4 sentida pelos pesquisadores 2

e Aumento da parceria com
o publico externo 1

e Questdes pessoais da
Diretoria 2

e A administragdo precisa
ser mais politica que técnica 1

TOTAIS 30 8

*Refere-se ao numero de vezes que o fator é citado, podendo o pesquisador citar um ou mais
fatores.

Para ilustrar esse aspecto, observa-se, no Quadro 8, que as referéncias
basicas para a mudanga ndo sdo citadas pelos pesquisadores. Dos 17
pesquisadores entrevistados, 7 deles disseram que ndo se lembram de nenhuma
referéncia. Por sua vez, as referéncias rotuladas como sendo “artigos do Murilo™
sdo citadas trés vezes, denotando um aspecto mais pessoal do que institucional de
mudanca. Por outro lado, quando se trata de conhecer algum documento do
CNPMS, 16 dos 17 pesquisadores apontam o Plano Diretor da Unidade como
sendo o documento mais importante para a referéncia das mudancas no Centro de
Pesquisa. Considerando-se a diferenca de conteido e do processo de sua
elaboracdo, pode-se compreender a discrepancia entre as referéncias para os
documentos produzidos na Sede e no Centro de Pesquisa. Ou seja, 76% dos

pesquisadores do Centro colaboraram com a elaboragdo final do documento,
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sendo que os 24% restantes ndo o fizeram por estarem participando dos cursos de
pos-graduagdo. Deste modo, os pressupostos da mudang¢a decorrem muito mais
pelo esforgo do Centro de Pesquisa do que pelo interesse dos pesquisadores em
acessar os documentos e, ou, publicacdes da EMBRAPA, pelo menos em se

tratando de orientacdo para a nova postura da Empresa.

Quadro 8: Fontes de referéncias para a mudanga: EMBRAPA e CNPMS, 1996

Publicacoes - EMBRAPA Freq.* |Publicagoes - CNPMS  Freq.*
e Artigos do Murilo Flores 3 e PDU 16
e Boletins da EMBRAPA 3 e PAT 1
e Documentos do “Souza” 1 e Nao lembra titulos 1
e PDE 1
e Jornal da EMBRAPA 1
o SEP 1
e SAAD 1
e PRONAPA 1
e Nao lembra titulos 7
TOTAIS 19 18

*Refere-se a0 numero de vezes que a fonte de referéncia é citada, podendo o pesquisador citar
uma ou mais fontes.

Como instrumento de mudanga, o planejamento estratégico € conhecido
por todos os entrevistados. Dos pesquisadores entrevistados no CNPMS, 71%
deles tém conhecimento de como foi conduzido o planejamento estratégico em
nivel de EMBRAPA/Sede. Essa percentagem aumenta quando se aborda a

questdo da transferéncia dessa metodologia para o Centro, onde observa-se que
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76% dos pesquisadores entrevistados participaram da elaboragdo do documento
sintese do planejamento estratégico no Centro, do seu PDU. Na realidade, esta
maioria ndo ¢é decorréncia da obrigatoriedade do envolvimento dos
pesquisadores. Pelo contrario, identificou-se que hd o reconhecimento de que o
planejamento estratégico é fundamental para a implementa¢do e direcionamento
das mudancas no Centro de Pesquisa. Neste sentido, 82% dos pesquisadores
entrevistados admitem que o planejamento estratégico permite melhorar a atuagdo
do Centro. Entre os demais entrevistados, 6% acham que o planejamento
estratégico ndo permite melhorar a atuagdo do Centro de Pesquisa e 12% nao
souberam dizer da importancia do planejamento como estratégia de mudanga. Em
termos especificos sobre a mudanga institucional, identifica-se a sua valorizagao
pela possibilidade de estabelecer prioridades, dando novos direcionamentos para
o desenvolvimento do Centro de Pesquisa. Essa informagao esta no Quadro 9, o
qual destaca a importancia do planejamento estratégico como corretor de rumos.
H4 apenas uma indicagfo sobre a natureza participativa e sobre a sua Ultima

op¢do como estratégia para redirecionar as atividades do Centro de Pesquisa.

Quadro 9: Valorizagio do planejamento estratégico como instrumento de
mudanga. CNPMS, 1996

Aspectos citados Frequéncia*
e Define prioridades, direcionando o Centro de Pesquisa 12
e Natureza participativa 1
e Ultima possibilidade de mudadnga 1
TOTAL 14

*Refere-se a0 numero de vezes que o aspecto € citado, podendo o pesquisador citar um ou mais
aspectos.
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Deve-se destacar que o apoio dos pesquisadores as mudangas
implementadas pela EMBRAPA ndo se restringe ao respaldo apenas do
planejamento estratégico, mas, embora haja restricdes, os pesquisadores sdo
propensos a acatar as suas deliberagdes. Por exemplo, 41% dos pesquisadores
entrevistados concordam plenamente com a argumentacdo da EMBRAPA para
iniciar o processo de mudanga, sendo que 53% deles concordam em parte com
essa iniciativa e 6% dizem ndo concordar. No geral, 94% concordam, pelo
menos, quanto 2 iniciativa do processo de mudanga, como se observa no Quadro
10. Neste quadro, observa-se que a concordancia dos pesquisadores associam-se
4 origem das mudangas, salientando a necessidade da sobrevivéncia da
Instituicdo. Porém, para a maioria dos pesquisadores, determinadas questoes
precisam ser reavaliadas. Para ilustrar, eles afirmam haver um desvio da proposta
original. Para uma parte destes pesquisadores, uma minoria, 4 dos 17
entrevistados, como conseqiiéncia desse desvio, aumentou-se a burocracia e
hierarquizou-se mais as instdncias decisorias no Centro de Pesquisa.

O planejamento estratégico, para a sua implantagio, necessita ser
operacionalizado. Essa fase é a que permite delimitar as condi¢des para que o
novo modelo conceitual, fundamentado no enfoque de P&D e na abordagem
sistémica, possa ser executado. Exemplificando, o instrumento operacional se
constitui no Sistema EMBRAPA de Planejamento (SEP), em execugdo na
EMBRAPA desde 1993. No CNPMS, isto ocorreu em 1994, o que trouxe
mudangas significativas para o Centro de Pesquisa. Mais especificamente, as
atividades do SEP fundamentam-se em figuras programaticas, as quais possuem
duas dimensdes: a vertical e a horizontal. Na dimensdo vertical, sdo encontrados
os Planos Diretores (PDs) e Planos Anuais de Trabalho (PATs) que concentram
atividades de carater institucional, os quais orientam as a¢des das Unidades de
Pesquisa de forma auténoma. Na dimenséio horizontal estdo delimitados os
programas, os projetos e os subprojetos, os quais possuem a fungdo de coordenar
as atividades que envolvem as varias Unidades de Pesquisa.

Tendo em vista essas dimensdes, o Centro de Pesquisa habilita-se a

implementar as mudangas necessarias. Antes de qualquer medida, o Plano Diretor



da Unidade deve ser elaborado, pois é o PDU a referéncia principal dos demais
encaminhamentos. Para tanto, deve ser o resultado de uma metodologia
participativa, requisito basico do planejamento estratégico. Deste modo, em1994,
estava pronto o Plano Diretor do CNPMS, que contou com o envolvimento de
pesquisadores, publico externo e Diretoria, propondo orientar o Centro de
pesquisa através da definicio da missdo, dos objetivos e diretrizes e das
estratégias de agdo com base em projegdes futuras. Os quais, de acordo com a
totalidade dos pesquisadores entrevistados, estdo adaptados a realidade externa,
responsdvel pelas mudangas ocorridas. Nesse termo, a sua missfo, o grande

objetivo da Institui¢do, dentro dessa nova perspectiva passou a ser:

Quadro 10: Opinido dos pesquisadores sobre a mudanca na EMBRAPA.

CNPMS, 1996
Aspectos positivos Freq.* Aspectos negativos Freq.*
e A concepgdo da mudanga e A forma como estd sendo
é valida 6 conduzido no Centro ndo
condiz com a concepgdo do
modelo 9

e O que tinha de ser feito

esta sendo feito 2 :
e Aumentou a burocracia 2

e Para sobreviver a e Aumentou a distancia entre
EMBRAPA precisa mesmo a chefia e o executor da
dar respostas as questoes da pesquisa 1
sociedade 2

e Precisa buscar mais
e Estd se aproveitando parcerias 1
muita coisa do novo
direcionamento 1
e Nio existe hierarquia I |e Os diretores estdo

acostumados a mandar 1

TOTAIS 12 14

*Refere-se ao numero de vezes que a alternativa € citada, podendo o pesquisador citar uma ou
mais alternativas.
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“Gerar, adaptar e difundir conhecimentos e tecnologias que aliem
eficiéncia na produgdo e uso de milho e sorgo a utilizagdo racional dos
recursos naturais, buscando a competitividade do setor agricola, o
desenvolvimento sustentdvel e o bem estar da sociedade” (EMBRAPA-
CNPMS, 1994:21).

Em termos conceituais, o PDU expressa o direcionamento das atividades
para a pesquisa aplicada, envolvendo os setores de produgdo e de transformagao
do milho e do sorgo. E um enfoque mais abrangente, sobretudo, pela
preocupaciio com a competi¢do, desenvolvimento sustentavel e bem estar social.
Considerando as informagdes do Quadro 7. pode-se identificar que o PDU
incorpora valores externos para o direcionamento das suas atividades. Para os
pesquisadores entrevistados, as atividades de pesquisa aplicada sdo determinadas
pela prospeccéo de demandas.

A partir da elaboragio do PDU, instrumento gerencial tanto
administrativo como técnico, o SEP atua diretamente na condugdo da pesquisa no
Centro. Por exemplo, os pesquisadores afirmam que antes desse instrumento,
pesquisava-se de forma isolada, disciplinar, sem controle das atividades pela
EMBRAPA. Atualmente, em contrapartida, pesquisa-se através da defini¢do de
prioridades determinadas pelas demandas. Além disso, ha maior confrole das
atividades, limitando o campo de atuagdo do pesquisador. Talvez isto seja
conseqiiéncia da escassez de recursos. Fator que ndo se constituia em obstaculo,
pelo menos para tais pesquisadores, antes da institucionalizacdo do SEP. O
Quadro 11 ilustra, mais adequadamente, esses aspectos.

Além disso, identifica-se que 65% dos pesquisadores estdo de acordo
com as mudancas proporcionadas pela implementagdo do SEP. Por sua vez, 23%
dos entrevistados disseram concordar em parte com ela. Deve-se ressaltar que as
restricdes limitam-se s criticas quanto a sua pratica de implantacdo, que,
segundo os pesquisadores, aumentou a burocracia no Centro de Pesquisa.
Entretanto, 12% dos pesquisadores entrevistados disseram que ndo concordam,
definitivamente, com essas mudangas. O argumento para isto esta na referéncia
a0 entrave burocratico e a desorganizagio do Sistema EMBRAPA de

Planejamento.
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Quadro 11: Caracteristicas do processo de pesquisa antes e depois do SEP.

CNPMS, 1996
Antes do SEP Freq.* Depois do SEP Freq.*

e Trabalhos isolados, e Defini¢do de prioridades,

disciplinares 5 primando por resultados,
através das demandas 8

e Faltava controle das e Maior controle  das

atividades pela EMBRAPA 5 atividades pela
EMBRAPA 6

e Existiam recursos

abundantes 3 |e Limitou a atuagdo dos
pesquisadores 4

e A pesquisa ndo tinha e Mais burocracia 3

finalidade 1

e Existia maior dispersdo de e Maior interagdo com

dinheiro 1 outras instituigdes 2

e Existia mais respeito a e Produz-se menos hoje 2

hierarquia 1

e Havia complacéncia entre e Esta se adequando as

pesquisadores 1 novas realidades 2

e Havia menos burocracia 1 |e Trabalho coletivo 1

e Discutia-se muito o que era

basica ou aplicada 1

TOTAIS 19 28

*Refere-se a0 niimero de vezes que a caracteristica € citada, podendo o pesquisador citar uma ou
mais caracteristicas.
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QOutra caracteristica do SEP é o enfoque de P&D. Associado a ele, estd a
abordagem sistémica, onde ambos se constituem em referéncias para que o
Centro de Pesquisa se ajuste as novas realidades impostas pelos ambientes
interno e externo. Deste modo, o enfoque anterior da pesquisa, direcionada pela
figura do produtor rural, é substituido pela no¢do de cadeia produtiva, esta
entendida enquanto relagdes que envolvem fornecedores de insumos, passando
pela produgiio, agroindustria, comercializagfo até o mercado consumidor.

Pelo que se constatou nas entrevistas, estas referéncias parecem fazer
parte do universo conceitual do pesquisador do CNPMS. Para ilustragdo, todos os
pesquisadores entrevistados associaram a expressdo negocio agricola a uma
caracteristica da cadeia produtiva, afastando-se do enfoque sobre o produtor rural
como Unica referéncia para se pesquisar. Além disso, 76% dos entrevistados
associam pesquisar para o negocio agricola com pesquisar por demandas. A
respeito disso, 18% discordam do termo negocio agricola, destacando que o
cliente da pesquisa ndo ¢ necessariamente a empresa privada. Entre os clientes
deve-se introduzir o Estado e os proprios pesquisadores, pois sdo estes que
necessitam do conhecimento basico. Dos restantes entrevistados a respeito da
expressdo negocio agricola, 6% dos pesquisadores disseram ndo saber o que
significa o termo.

O enfoque de P&D necessita de uma metodologia que permita a
abrangéncia do problema de pesquisa na sua totalidade. Para tanto, o enfoque
sistémico foi proposto com a inten¢do de ndo mais dissociar o resultado da
pesquisa com sua utilizagdo e, para isso, a pratica cientifica, compativel com a
abordagem sistémica, deve ser o resultado de um trabalho em equipe,
interdisciplinar, e ser o resultado de parcerias do Centro com outras institui¢des.
Os pesquisadores do CNPMS responderam, em sua totalidade, que a pesquisa do
Centro é interdisciplinar. Isto porque, como afirmam, “o SEP prevé e for¢a a
interdisciplinaridade”. Para eles, embora carecam de ajustes, a interagdo entre
disciplinas acontecem, embora alguns salientem a importancia da identificagdo

pessoal entre pesquisadores como fator primordial para se trabalhar em equipe.
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E também no projeto de pesquisa que acontece o trabalho em parceria,
envolvendo, além de diferentes disciplinas, participacio de instituigcdes outras
conjuntamente com o Centro de Pesquisa da EMBRAPA. Para os pesquisadores
do CNPMS a parceria estd acontecendo, uma vez que, dos pesquisadores
entrevistados, todos eles dizem fazer pesquisa em parceria com outra institui¢ao.
Estas institui¢des sdo de natureza governamental ou ndo, de ensino ou pesquisa,

internas 8 EMBRAPA ou de fora dela.
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8. FUNDAMENTACAO DA MUDANCA INSTITUCIONAL DA
PESQUISA

Este capitulo identifica os elementos que explicitam a natureza da
mudanga institucional da pesquisa nos Centros de Pesquisa em estudo. Para
tanto, desenvolver-se-4 a analise da comparagio entre esses Centros, procurando
identificar e interpretar a apropriagdo em cada um deles.

Como proposigdo inicial, ha a hipétese de que a apropriagdo da mudanca
seria decorrente das caracteristicas de cada Centro de Pesquisa, incluindo, entre
elas, as seguintes: periodo de existéncia do Centro, experiéncias vivenciadas de
mudanga e orientagdo da pratica da pesquisa. Deste modo, pressupunha-se que
essas caracteristicas direcionassem o CNPMA ao envolvimento maior com todo o
processo estabelecido institucionalmente. Entretanto, isso ndo ocorreu. As
diferencas entre 0 CNPMA e o CNPMS, decorrentes da area de pesquisa e do
tipo de tecnologia gerada, também sdo reinterpretadas a partir das evidéncias
encontradas.

Mais especificamente, sobressai a proposi¢do de que o envolvimento de
um produto tecnoldgico direciona o Centro de Pesquisa a assimilagdo dos
principios da mudanga implantados pela Instituicdo. Esse aspecto pode ser

observado através da Figura 1.
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B: A mudanga é necessaria.
C: Concordam com o argumento da EMBRAPA quanto 2 mudanga.
D: Contribuiram na elaboragdo do PDU.
E: O planejamento estratégico permite melhorar a atuagio do Centro de Pesquisa.
F: A missdo e os objetivos do Centro de Pesquisa estdo adaptados ao ambiente
externo.
G: Concordam com o direcionamento do SEP para a pesquisa.
H: Realizam pesquisa interdisciplinar.
I: Realizam pesquisa em parceria com outras instituigdes.

Figura 1: Pesquisadores e a mudanca institucional. CNPMA e CNPMS, 1996.
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A partir da analise substantiva dos dados apresentados nesta figura,
observa-se que os entrevistados do CNPMS, em sua totalidade, apreendem cinco
quesitos, dos nove apresentados, da mudanga institucional. Desses, deve-se
ressaltar a identificacio do planejamento estratégico e do SEP como intrumentos
para a mudanga, os quais estabelecem as diretrizes para a pesquisa sob o enfoque
de P&D e sistémico, para a pesquisa interdisciplinar, para a pesquisa em parceria
com outras institui¢des e para a adaptagdo da missdo e dos objetivos do Centro de
Pesquisa ao ambiente externo. Nota-se que estes trés ultimos elementos estdo
inseridos, na proposta atual de mudanga, no contexto do planejamento estratégico
e do SEP. Entretanto, sdo trés elementos que podem ser contextualizados sob
diferentes orientacdes. Por exemplo, o modelo anterior de organizacdo da
pesquisa agricola podia expressar a necessidade da pesquisa interdisciplinar, a
orientagdo para interagdes com outras instituicdes e a adaptagdao do Centro ao
ambiente externo sem nenhuma referéncia ao planejamento estratégico e ao SEP.
Na realidade, esses principios ndo eram deliberados pela Instituicdo,
predominava a pesquisa disciplinar e sem maior controle por parte da
EMBRAPA/Sede, porém, como observou-se no capitulo anterior,
especificamente a adaptagio do CNPMS ao ambiente externo foi fator
fundamental para a incorporagdo maior dos principios desenvolvidos sob a
orientacio do planejamento estratégico e do SEP. Ha, assim, elementos do
modelo antigo do CNPMS que foram incorporados ou desenvolvidos mais
intensamente sob o novo referencial de orientagdo para a mudanga.

Mais especificamente, o SEP determina que a pesquisa agricola deve
orientar-se por demandas da clientela da Institui¢do, desenvolvendo produtos
tecnolégicos que possam ser incorporados ao sistema produtivo imediato. No
caso do CNPMS, o planejamento estratégico e o SEP incorporam valores e
consolidam estratégias que estavam sendo implementadas antes de suas
concepedes. Com isso, nota-se que o tipo de tecnologia desenvolvida, associada a
area de pesquisa aplicada e adaptativa, induz ao desenvolvimento de processos de

mudangas organizacionais.
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Esse fato ndo ocorreu com o CNPMA. Pela trajetéria de mudanca
incorporada ao Centro de Pesquisa, a totalidade dos pesquisadores entrevistados
possuem o conhecimento da existéncia do processo de mudanca, mas nem todos
concordam com o argumento da Instituicdo sobre esse processo, deixando
transparecer, pelo menos para 7% dos entrevistados, de que esse processo ndo €
necessario. Essa inferéncia se confirma pelo fato de 40% dos pesquisadores
entrevistados ndo concordarem que o planejamento estratégico e que o SEP
possam se constituir em instrumentos de mudanga institucional. Devido as
proprias especificidades do CNPMA, priorizando a questdo ambiental e a
sustentabilidade dos sistemas produtivos, identifica-se que 60% dos entrevistados
admitem que a missdo e os objetivos do Centro de Pesquisa estdo adaptados ao
ambiente externo.

Esses resultados, juntamente com a identificagdo da percentagem de
pesquisadores que executam a pritica da pesquisa fundamentada na
interdisciplinaridade (93% dos entrevistados) e na identificacdo de parceiros
institucionais para o desenvolvimento dos projetos (87% dos pesquisadores),
corroboram a proposi¢do anterior sobre os fundamentos essenciais da mudanga.
Ou seja, considerando, por um lado, que 60% dos entrevistados concordam que 0
planejamento estratégico e o SEP se constituem em instrumentos de mudanga;
considerando, por outro lado, que a grande maioria deles exercitam a atividade de
pesquisa através da interdisciplinaridade ¢ da parceria institucional e que, além
disso, participaram da elaboragdo do Plano Diretor da Unidade (73% dos
pesquisadores), essa discrepancia de percentagens evidencia que a pratica de
principios ndo ocorre necessariamente através da apreensdo dos instrumentos de
mudanca. Esse fato passa a corroborar a inferéncia elaborada para o CNPMS, a
qual se constitui na permanéncia de estratégias enfatizadas pelo modelo anterior
de pesquisa agricola, desenvolvido no Centro. A diferenca em relagdo ao
CNPMA ¢ que essa permanéncia ndo se vincula a drea de pesquisa e a natureza
da tecnologia gerada, tal como ocorreu com o CNPMS.

De qualquer forma, os principios, ja identificados no modelo anterior,

passam a ser enfatizados na nova proposta de mudanca e o conhecimento dessa
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proposta e a identificagdo da necessidade de mudanga expressam, ao mesmo
tempo, a necessidade de superagdo do modelo anterior de organizagdo da pratica
da pesquisa. O que ¢é possivel adicionar a esses resultados € que talvez haja a
necessidade de reforcar, para os pesquisadores, os principios do planejamento
estratégico e do SEP como instrumentos para a mudanca organizacional da
pesquisa. Essa proposi¢do decorre das percentagens encontradas no estudo.
Enquanto 40% dos entrevistados do CNPMA ndo admitem que o planejamento
estratégico e o SEP constituem-se em alternativas para melhorar a atuagdo do
Centro, 82% e 88%, respectivamente, para os pesquisadores do CNPMS,

posicionam-se de forma contraria.
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9. RESUMO E CONCLUSOES

A proposta desta investigagdo foi, numa abordagem geral, evidenciar a
natureza da mudanca institucional da EMBRAPA. Este enfoque fundamentou-se
na proposi¢do de que as novas realidades vivenciadas pelas sociedades, nos anos
90, mais precisamente em termos de tendéncias, sobressaindo a globalizagdo
econdmica e ecoldgica e o surgimento de um padrio tecnologico centrado no
enfoque da demanda por qualidade e sustentabilidade (EMBRAPA, 1992), estao
colocando a prova as instituigdes, no que tange a sua capacidade de
sobrevivéncia e adaptagio. Em se tratando da empresa pablica como € o caso da
EMBRAPA, essa situacdo salienta-se diante da escassez dos recursos repassados
pelo Estado. Com isto, a sustentabilidade das institui¢des torna-se a condicdo
fundamental para acompanhar s mudancas ambientais ou, até mesmo, antecipa-
las. Isto quer dizer, segundo FLORES e SILVA (1992), que as instituigdes devem
ser capazes de assimilar as mudangas do ambiente externo, incorporando as
necessidades do modelo de desenvolvimento.

Neste contexto, a EMBRAPA, primando por sua sobrevivéncia, direciona
a geragdo ¢ a adaptagdo de conhecimento e tecnologia, bem como a prestacdo de
servigos, numa tentativa de aproximar-se da clientela, legitimar as suas agoes e,
dessa forma, conseguir os recursos necessdrios para a continuagdo das suas

atividades. As proposi¢des acerca da reconstrugdo institucional tém orientado as
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Instituides no sentido de planejarem as mudancas, acompanhando as
transformagdes do ambiente externo, dentro de uma postura estratégica. A
EMBRAPA assumiu esta orientagdo, definindo o planejamento estratégico como
a metodologia para implementar as mudangas necessarias na Empresa.

A operacionalizacdo desta pesquisa foi possivel a partir do pressuposto
de que o planejamento estratégico, na EMBRAPA, definiu a postura da
Instituicdo frente ao ambiente externo, numa perspectiva estratégica. Desse
modo, considerou aspectos relacionados as tendéncias futuras do ambiente
externo. A operacionalizagdo do planejamento estratégico é manifesta no Sistema
EMBRAPA de Planejamento (SEP), o qual € o instrumento que determina e
direciona as atividades da Empresa, principalmente as relacionadas a execugao da
pesquisa. O SEP orientou a pesquisa sob novos principios. Como resultado, a
pesquisa, antes centralizada no produtor rural, numa visdo restrita de producéo e
produtividade na propriedade agricola, cede lugar a orientagdo do mercado,
primando pela prospec¢do de demandas. E o enfoque de P&D, onde a pesquisa
vincula-se as necessidades do sistema produtivo. Com isso, a metodologia deve
primar pela abordagem sistémica. Os problemas demandados pela clientela ndo
se restringem ao campo particular das disciplinas, mas carecem de esforgos de
equipes interdisciplinares e interinstitucionais.

A pesquisa na EMBRAPA, com base nesses principios, provocou a
descontinuidade da cultura organizacional até entdo existente. A abordagem da
reconstruco institucional tem como pressuposto a consideracio deste item, uma
vez que sdo as pessoas que se encarregam da execucdo das atividades da
Instituicdo. No caso da EMBRAPA, sdo os pesquisadores os agentes diretos
responsaveis pela execucdo da pesquisa, algo que exige do pesquisador muito
mais que a execug¢do pura e simples da pesquisa. Deste modo, a percepcdo e
apropriabilidade da mudanga é fundamental para a garantia da pratica da pesquisa
compativel com esses novos principios. Isto quer dizer que a atengdo a cultura
organizacional é necessaria, porém o Sucesso da mudan¢a depende também de

outros fatores que fogem da algada desta investigacdo.
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Portanto, especificamente, esta pesquisa objetivou identificar a percepgéo
da mudanca pelos pesquisadores, esta compreendida enquanto o conhecimento da
mudanca, sua internalizagdio pelos pesquisadores e a opinido frente as novas
determinagdes sobre a reconstrugdo institucional da pesquisa na EMBRAPA.

Partindo-se dessa delimitacdo, foi possivel a coleta de dados, tendo como
referéncia os pesquisadores de dois Centros de Pesquisa da EMBRAPA, sendo
eles 0o CNPMA e o CNPMS. A escolha destes Centros é decorrente da época de
criacio e natureza da pesquisa desenvolvida. Através de entrevistas aos
pesquisadores e de documentos e publicagdes disponiveis foi possivel o
levantamento dos dados e a comparagido dos Centros de Pesquisa, referenciando
as especificidades de cada um deles.

Os resultados possibilitaram concluir que, de maneira geral, a mudanga
estd sendo percebida pelos pesquisadores dos dois Centros de Pesquisa. Em
ambos os Centros, os pesquisadores, na sua maioria, demonstraram acatar as
determinagdes da Institui¢do relacionadas as mudangas em curso, embora haja
apropriagdo maior dos principios da mudanga pelos pesquisadores do CNPMS.
Isto justifica-se pela antecipagdo da pratica da pesquisa sob principios que,
posteriormente, vieram a ser enfatizados pelo planejamento estratégico e pelo
SEP, além do direcionamento relacionado a pesquisa quando esta resulta em um
produto tecnoldgico. Nao € o caso do CNPMA, que, pela trajetoria de mudangas
do Centro, desenvolveu-se um posicionamento, para a maioria dos pesquisadores,
favoravel a4 mudanca, em termos de concepgdo e pratica da pesquisa sob
principios como insterdisciplinaridade e parceria institucional, contudo 40%
deles discordam quanto ao planejamento estratégico e ao SEP como instrumentos
da mudanga.

Além disso, a variabilidade da percep¢do da mudanga, nos Centros de
Pesquisa, vincula-se as especificidades destes Centros. Em outros termos, a
natureza da pesquisa desenvolvida no CNPMS evidencia principios relacionados
3 demanda da clientela, enquanto o CNPMA, na auséncia de resultados mais
facilmente incorporados ao sistema produtivo, destaca principios relacionados a

protegdo dos recursos naturais.
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Considerando essas conclusdes, pode-se indagar sobre as possiveis
implicacdes da mudanga institucional para a prética da pesquisa nesses Centros.
Ou seja, a reconstrugdo institucional da pesquisa na EMBRAPA com sua
vinculagio ao mercado poderia favorecer o fortalecimento da pesquisa
desenvolvida no Centro de Produto, no caso, o CNPMS, uma vez que este Centro
estruturalmente estd mais adaptado a perspectiva do “negocio agricola”. Com
isto, o Centro de Tema Bésico, no caso, o0 CNPMA, estaria prejudicado por ndo
ter a capacidade de oferecer a tecnologia que, imediatamente, possibilitasse a
obtencio de recursos extras ao orgamentario.

Outrossim, se a pesquisa direcionada para o “negdcio agricola™ visa,
além de incorporar imediatamente os resultados ao sistema produtivo, conseguir
recursos para a Instituigdo, como produzir tecnologia para quem nao pode pagar
por ela? Parece haver um paradoxo, que a EMBRAPA, para conviver com ele,
precisa, a0 mesmo tempo, gerar tecnologia que lhe proporcione recursos e
legitimar-se através do discurso de combate as desigualdades sociais e de solugdo

dos problemas ambientais, relacionados a agricultura.
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