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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).

10



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

13



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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