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ORGANIZACAO DA PESQUISA AGROPECUARIA BRASILEIRA:
O CASO DA EMBRAPA

IVAN SERGIO FREIRE DE SOUZA',  MICHELANGELO GIOTTO SANTORO TRIGUEIRO?

RESUMO - Este trabalho faz um mapeamento geral da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecud-
ria (EMBRAPA). Na execugdo desta tarefa sio apresentados a estrutura interna, ¢ sistema de progra-
magio e a alocagio de recursos humanos e financeiros. Intencionalmente, nio existe no texto nenhu-
ma concluséio interpretativa. O que se faz & retratar como algumas das caracteristicas organizacionais
trabalhadas evolufram ao longo do tempo. Neste sentido, o trabalho procura ser itil acs pesquisado-
res e estudiosos em geral colocando, de forma coereate, uma série de dados importantes para o di-
mensionamento ¢ andlise dessa importante instituigio de pesquisa brasileira.

ORGANIZATION OF THE BRAZILIAN AGRICULTURAL RESEARCH:
THE EMBRAPA'S CASE

ABSTRACY - The objective of this study is to make a general survey of the Brazilian Agricultural
Research Organization (EMBRAPA). To achieve this, a presentation of EMBRAPA's internal structure,
its system of programming and its human and financial resources allocation is made. The text
intentionally omits interpretative conclusions. What it does is to describe how some of the
organizational characteristics which have been developed over a period of time evolved. In this way the
study attempts 1o be useful to researchers and others interested in a general way in the organization,
presenting, in a logical form, a series of important data o be used in measuring and analyzing this
important Brazilian agricuftural research institution.

INTRODUGAO

Ao longo do tempo, a transformagdo das organizagdes de pesquisa
agropecudria no Brasil tem-se verificado nfio apenas pela substituigdo de
uma forma organizativa por outra diferente, como também pelas modifica-
gOes internas a essas organizagGes, como conseqiiéncia do seu esforgo de
adaptagio ao meio ambiente. Por organizagdo de pesquisa agropecudria est4-
se entendendo a coordenagio planejada das atividades de pesquisadores e
pessoal de apoio & pesquisa, para a consecugdo de produtos cientfficos e tec-
nolégicos capazes de solucionar os problemas dos setores agropecuério, flo-
restal e agroindustrial. Na tarefa de atingimento desses objetivos, sdo defini-
das uma divisdo de fungdes e uma hierarquia de autoridade e responsabilida-
de, onde normas, regras e procedimentos sio estabelecidos.

A inten¢do deste estudo ndo € o desempenho da Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecudria (EMBRAPA), mas oferecer subsidios & andlise do
seu desempenho e suas realizagies.

! Socidlogo, M.Sc., Ph.D., pesquisador do Departamento de Planejamento — DPL, da Empresa Bra-
sileira de Pesquisa Agropecudria - EMBRAPA.
? Socidlogo, M.Sc., professor do Departamento de Sociologia da Universidade de Brasilia — UnB.
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Neste trabalho, o que se pretende, fundamentalmente, € a realizacdo de
um mapeamento geral da EMBRAPA, destacando a sua estrutura interna, o
seu sistema de programagao, e a alocagio de recursos humanos e financeiros
da Empresa. Contudo, buscar-se-4 retratar ndo apenas o momento presente,
mas também o modo como essas caracteristicas evolufram. A esse respeito,
entende-se que a comprensdo da dinimica intema da EMBRAPA est4 rela-
cionada ao conhecimento das modificacdes que permearam a existéncia des-
sa organizagio, até os dias atuais. Com isto, tenciona-se ter um diagndstico o
mais préximo da realidade da pesquisa nacional, evidenciando suas limita-
goes ¢ potencialidades, na condugio da tarefa que deve desenvolver.

A EMBRAPA € uma empresa piblica, criada em 7 de dezembro de
1972, pela Lei Federal 5.851, e instalada oficialmente em 26 de abril de
1973. Um dos seus tracos inovadores foi a institucionalizagdo de novo mo-
delo de pesquisa agricola para o setor piblico. A sua caracterfstica inovado-
ra baseava-se numa estrutura empresarial dindmica, que a afastava das buro-
criticas da administragio direta do Ministério da Agricultura. A idéia, pre-
sente com a criagdo da EMBRAPA, era dotar essa instituicio de estrutura
organizacional com grande autonomia e flexibilidade para dar respostas ré-
pidas e imediatas 3s necessidades da agropecudria nacional, rumo a maior
desenvolvimento e modernizagiio do processo produtivo no campo. Na sua
fase inicial, por exemplo, a EMBRAPA era livre para contratar qualquer
técnico qualificado disponfvel no mercado, pagando saldrios competitivos e
atraentes.

A EMBRAFPA, em termos federais, vem substituir o antigo Departa-
mento Nacional de Pesquisa Agropecudria (DNPEA), o qual, por sua vez,
sucedeu ao Servigo Nacional de Pesquisas Agropecusrias (SNPA), criado
em 1943, Nesse sentido, a EMBRAPA desponta dentro de toda uma tradigio
J4 instalada de pesquisa agropecudria no pafs, que remonta ao inicio do sé-
culo XIX, com a criagio do Jardim Botinico do Rio de Janeiro, pelo rei
D. Joao VI. Faz parte também dessa tradigdo, a instalagio, em 1889, da Es-
tagdo Agrondmica de Campinas, no estado de Sio Paulo.

Vista a partir de outra perspectiva histérica, a EMBRAPA ¢ resultado
de uma série de modificagGes sécio-econdmicas bastante significativas, ex-
perimentadas pelo Brasil a partir do final dos anos 60. Nesse quadro — que se
poderia referir como o de um Brasil novo, urbano e industrial, em oposigéo a
um Brasil velho, rural, e dominado politicamente pelas oligarquias agrérias
—, verifica-se o aparecimento de novos personagens ¢ interesses econdmicos,
trazendo consigo padrdes de relagSes sociais alternativos, que, gradativa-
mente, se impdem na vida social, polftica ¢ econémica do pafs. Dentro desse
contexto, a EMBRAPA aparece como uma de suas manifestagdes do ponto
de vista organizacional.

No Brasil, ao lado do que se chama modernizagéo agropecudria, tem-
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se, também, com a EMBRAPA, uma ampla modernizagdo da administragéo
da pesquisa agropecudria npacional, a qual viria atender 3s novas exigéncias
sdcio-econémicas decorrentes do processo produtivo, Dentre estas principais
exigéncias, destacam-se: a busca por novas variedades, mais produtivas e
adaptadas a realidade edafoclimdtica; o controle de pragas e doengas; e toda
uma série de trabalhos orientados para dar respostas aos varios segmentos
produtivos, principalmente aqueles ligados a alimentacdo das populagdes ur-
banas, ¢ a0 que se chamou de “‘complexo agroindustrial™.

A par dessas consideragdes, pretende-se, com este trabalho, conhecer
0s aspectos organizacionais mais relevantes para a compreensdo do modo
como a EMBRAPA vem realizando, ao longo desses 1iltimos 15 anos, a tare-
fa que lhe foi destinada. De modo mais especffico, tenciona-se, inicialmente,
situar, com um pouco tmais de detalhes, o momento histdrico apontado ante-
riormente, que possibiliton o aparecimento da EMBRAPA como a nova ins-
tituigdo coordenadora da pesquisa agropecudria pdblica nacional. Na se-
qliéncia, serd apresentada a estrutura organizacional da Empresa, entre 1973
e 1988, ressaltando sua diferenciagio interna, o sistema de programacdo e
plancjamento da pesquisa € o funcionamento do seu modelo institucional. A
esse respeito, também comentar-se-4, sucintamente, o I Plano Diretor da
EMBRAPA, procurando destacar as modificacdes mais recentes introduzidas
no Modelo Institucional e no sistema de planejamento e programacgédo da
pesquisa da EMBRAPA. Finalizando, procurar-se-4 trazer dados sobre os
recursos humanos e financeiros, no perfodo-horizonte dos 1ltimos 15 anos.

. Breves consideragdes sobre o periodo de emergéncia da EMBRAPA

O aparecimento da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria
(EMBRAPA), no contexto da produgio agropecudria brasileira, nao € obra
do acaso. Ao contririo, compreende todo um conjunto de medidas e politicas
do governo federal, visando a modificagSes no processo produtivo local.

Estabelecendo um corte histdrico no final da década de 50, verifica-se,
na conjuntura polftica da época, a ascensio de novas forgas sociais (por
exeriplo, a consolidacio de um crescente parque industrial). Esse perfodo
caracteriza-se, no nfvel econdmico, pela substitui¢io de importagdes e pelo
avango da industrializagiio, o qual, por sua vez, passou a requeter respostas
mais rdpidas e adequadas da agricultura local.

Colocava-se, entdo, a necessidade da modernizacio do processo pro-
dutivo no campo, a fim de atender s novas exigéncias da economia e da so-
ciedade como um todo. Neste sentido, a chamada modernizagéo da agrope-
cufiria significava maior racionalidade e eficiéncia do seu processo produti-
vo, buscando: (1) aumentar a oferta de alimentos nas cidades, reduzindo o
custo da mao-de-obra urbana; (2} ampliar o mercado interno de insumos,
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méquinas e equipamentos, atendendo a segmentos bastante representativos
dos novos interesses na economia; (3) habilitar a agricultura a produzir maté-
rias-primas de boa qualidade e a baixo custo para o setor industrial proces-
sador, situagéo a jusante do processo produtivo agropecudrio; e (4) aumentar
a produgiio de grios exportfiveis, visando ao equilibrio e & expansio do sal-
do no balango de pagamentos.

Contudo, dois vetores pecisavam ser acionados para que, efetivamente,
se alcangassem tais objetivos. Um deles refere-se ao fator crédito. O outro
estd ligado ao necessério suporte tecnolégico(a pesquisa agropecudria), sem
o qual a modernizagio seria meramente retdrica.

Quanto ao crédito, € inquestiondvel o papel desempenho pelo governo
federal, a partir da década de 60, até meados da década de 60, na ampliagio
desse crédito e do capital financeiro: seja através dos empréstimos subsidiados
e a fundo perdido, financiados pelas agéncias governamentais, seja mediante
a atuagdo dos servigos de assisténcia técnica e extenséo rural localizados nos
estados.

Por outre lado, no que tange A pesquisa agropecudria, argumentava-se
da exigéncia de se criar uma nova ingtituigdo piiblica de pesquisa, compati-
vel com as necessidades de modernizagdo da agropecudria. Defendia-se,
portanto, uma instituicio de pesquisa que possufsse alto grau de autonomia e
flexibilidade, a fim de: (1) atuar na montagem de um qguadro de recursos hu-
manos que pudesse fazer frente ao grande desafio de superar as precérias
condigcdes produtivas no campo, mediante a contratagio de profissionais de
alta competéncia e motivagio e através de um forte programa de formacao
e treinamento dos recursos humanos, incluindo os cursos de pds-graduacio
(mestrado e doutorado), no pafs e no exterior; (2) captar recursos financeiros
junto 3s agéncias nacionais e internacionais, visando a construir a infra-es-
trutura ffsica, imprescindivel para o atendimento dos novos desafios; (3} -
constituir contratos de coooperagio e intercimbio técnico-cientffico com os
organismos de pesquisa internacionais, além de firmar acordos, convénios e
consultorias; e (4) alocar livremente os recursos financeiros nas 4reas enten-
didas como prioritirias para o desenvolvimento desta agricultura.

Assim, foi criada a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudfria
(EMBRAPA), em 1972, substituindo o antigo Departamento Nacional de
Pesquisa Agropecudria (DNPEA), na coordenagio e execugdo da pesquisa
agropecudria no pafs. A sua implantacio decorre, diante do que se destacou,
de condigGes sdcio-econdmicas determinadas, que se traduziram em polfticas
especfficas do governo federal, destinadas a exercer controle e ag&o mais di-
reta no processo produtivo. Com a EMBRAPA, & realizada uma profunda
mudanca na estrutura institucional da pesquisa agropecudéria federal. Sio,
portanto, dois fendmenos inter-relacionados historicamente: a modernizagéo
da agropecudria, entendida como maior racionalizagéio e eficiéncia dos pro-
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cessos produtivos no campo, e a modernizagio da estrutura da administracdo
da pesquisa agropecudéria nacional.

A EMBRAPA, constitufda, juridicamente, sob a forma de empresa pii-
blica (compativel com as exigéncias de maior autonomia e flexibilidade ad-
ministrativas), vem marcada pela necessidade de novo. Internamente, toda a
nova concepgio de plancjamento, programagio e coordenagao & elaborada
para fazer frente as necessidades do momento, culminando com a cria¢do do
que se chamou de modelo institucional de pesquisa, a ser examinado mais
detathadamente.

J4 no que se refere ac ambiente externo, a EMBRAPA, ao lado de ou-
tros organismos e polfticas agrfcolas do governo federal, passa a ter influén-
cia decisiva na transformacdo da antiga estrutura agriria em outra realidade
mais dindmica, moderna e competitiva. VArios sio os segmentos que passam
a ser contemplados pelos produtos gerados pela EMBRAPA, destacando-se a
criagdo de novas variedades para diferentes culturas, a obtengéo de matrizes
de melhor qualidade, ¢ um conhecimento mais aprofundado das potenciali-
dades dos recursos naturais brasileiros, como o Trépico Umido, o Semi-Ari-
do, o Pantanal e os Cerrados. Porém, h4 ainda muito o que fazer. O con-
fronto de novos interesses sociais e a emergéncia de necessidades até entéo
latentes exigem a permanente reavaliacio de antigas diregbes seguidas pela
EMBRAPA, bem como a colocagio de novos desafios rumo ao desenvolvi-
mento mais equilibrado e auto-sustentado.

Estrutura organizacional: 1973 a 1988

Nesta parte do trabalho, procurar-se-4 apresentar uma visdo global da
estrutura organizacional da EMBRAPA, destacando o seu modelo institucio-
nal, a sua complexidade (diferenciagdo interna), e o seu sistema de progra-
magdo de pesquisa. Contudo, a caracterizagio da estrutura organizacional da
EMBRAPA nio ser4 feita, apenas, em termos de sua apresentagio hoje, mas
buscar-se-4, sempre que possfvel, contrastar a situacdo anterior — quando de
sua criagdo — com a atual (1989).

O MODELGC INSTITUCIONAL

As condigdes para a formulagio de um modelo institucional que se
adequasse 2s exigéncias anteriormente esbogadas — uma instituigio com
grande flexibilidade e autonomia capaz de dar respostas rdpidas as novas ne-
cessidades da agropecudria nacional — estdo presentes na lei que criou a
EMBRAPA (Lei n? 5.851, de 7.12.1972), dando-lhe as fungdes de coodena-
¢lo e execugilo da pesquisa agropecudria piiblica em todo o pafs.
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Em termos bastante gerais, o modelo institucional, ainda em vigor, de-
finido na Deliberagcdo 067, de 1974, da EMBRAPA, & constitufdo por um
Sistema Nacional, abrangendo duas linhas bésicas de atuagdo: agio direta e
acdo coordenadora. A primeira, ocorre através dos centros nacionais, dos
centros de recursos regionais, dos servi¢os nacionais e das unidades de exe-
cucio de pesquisa de dmbito estadual (as UEPAEs). Por outro lado, a agdo
coordenadora (programética e normativa) refere-se aos trabalhos de pesquisa
conduzidos pelas empresas estaduais de pesquisa agropecuéria.

Os centros de pesquisa da EMBRAPA classificam-se em: centros na-
cionais por produtos, dedicando-se & pesquisa sobre produtos considerados
prioritirios para a agropecudria nacional e os centros de recursos (incluindo
as unidades de execugiio de pesquisa de dmbito regional, voltadas ao estudo
de diferentes regides edafocliméticas, buscando transformar grande quanti-
dade de recursos naturais em terras agricultdveis).

Tanto os centros nacionais por produtos, como os de recursos, possuem
alta concentragio de recursos humanos e financeiros, e funcionam através de
equipes multidisciplinares de pesquisadores. Além disto, tais centros devem
pesquisar, preferencialmente, aqueles aspectos que ultrapasam o interesse
mais direto e imediato dos estados e das regides envolvidas; ou seja, devem
buscar, -privilegiadamente, o avango da fronteira do conhecimento (pesquisa
bésica), relativamente aos produtos e aos recursos naturais desses estados.
Em suma, de um lado, os centros nacionais por produtos se aplicariam ao de-
senvolvimento de novas cultivares e A obtengdo de matrizes e animais de
melhores caracterfsticas genéticas; e, de outro lado, os centros de recursos
atuariam no sentido de desenvolver sistemas de produgio para produtos eco-
nomicamente explordveis no ecossistema estudado.

Os centros da EMBRAPA articulam-se com os sistemas estaduais de
pesquisa, transferindo os resultados das pesquisas para as devidas adapta-
¢Oes, oferecendo, ainda, subsfdios e apoio técnico, tanto para a elaboragio
quanto para a condugéo de novos projetos de pesquisa. Desse modo, os cen-
tros de pesquisa devemn manter estreitas ligagdes com as unidades de execu-
¢ao de pesquisa dos estados (as UEPAEs, da EMBRAPA, ou as empresas
estaduais), com as universidades, com a iniciativa privada, e com os orga-
nismos oficiais de natureza regional, na intencio de somar esfor¢os e evitar
as duplicagbes de trabalho. H4, ainda, o apoio dos servigos nacionais (por
exemplo, Servigo de Produgdo de Sementes Bésicas e Servigo Nacional de
Levantamento ¢ Conservagio de Solos), com os quais contariam os centros
nacionais e demais unidades e empresas de pesquisa agropecudria, instaladas
no pafs.

No que se refere, mais especificamente, aos sistemas estaduais de pes-
quisa, tem-se a figura institucional fundamental para o desenvolvimento de
programas integrados de pesquisa, nos diferentes estados da federagdo. Estes

2g2 Cad. Dif, Tecnol., Brasflia, 6(2/3):277-337, maio/dez. 1989



ORGANIZAGAQ DA PESQUISA AGROPECUARIA BRASILEIRA

sistemas envolvem os governos estaduais, através de suas empresas de pes-
quisa e assisténcia técnica e extensao rural, suas secretarias de produgio ou
da agricultura, seus drgfos responsiveis pelo fomento e crédito, bem como
universidades estaduais e outros organismos de pesquisa, na 4rea. Conforme
a Deliberagio 067, de 1974, os estados ou territérios que possufssem empre-
sa de pesquisa agropecuéria® (interligada ao modelo institucional da EM-
BRAPA), coordenariam, localmente, o programa integrado. Nao havendo
empresa estadual, a coordenagfo do sistema ficaria sob a responsabilidade da
prépria EMBRAPA, através de suas unidades de &mbito estadual.

No modele institucional da EMBRAPA, o sistema estadual, através das
UEPAESs, € responsédvel pelo desempenho das fungdes de planejar, estimular,
supervisionar, coordenar e executar as atividades de pesquisa e experimenta-
¢80 agropecudria, buscando: (1) a adaptagiio, nos estados, das tecnologias
geradas pelas unidades de 4mbito nacional (centros nacionais); (2) a geragfo
de tecnologias para predutos de interesse local, ndo previstos na programa-
¢io dos centros nacionais; e (3) a colaboragiio com as unidades de pesquisa
de dmbito nacional, quando as condigdes ecoldgicas locais permitirem, desde
que néo haja prejufzo da sua principal funcio de adaptadora de tecnologia.

A articulagdo dos sistemas estaduais com as universidades e faculdades
visa & formacéo e ao treinamento de recursos humanos, A contratag@o de tra-
balhos especificos — conduzidos bilateralmente ou nfo —, ¢ & assessoria para
a resolucio de determinados problemas.

Quanto s UEPAEs, elas devem gerar tecnologias para projetos de in-
teresse local e desempenhar atividades de cooperagdo com os centros nacio-
nais, relativamente aos produtos considerados prioritérios para o pafs. Nio
h4 nimero mdximo pré-fixado para a existéncia de UEPAEs, nos estados.
Contudo, como prevé a citada deliberagdo da EMBRAPA, a criagéo das
UEPAEs deve atender a requisitos mfhimos, tais como: existéncia de grupo
interdisciplinar de pesquisadores (trabalhando com dois ou mais produtos
agropecudrios); suficiente estrutura de apoio administrativo, de informagio
cientffica e de laboratérios; ¢ a ndo-duplicidade de pesquisas, considerando
os trabalhos desenvolvidos por outras unidades.

No momento em que for implantada a empresa estadual, ocorre a desa-
tivagio das UEPAEs, no estado, transferindo A primeira a responsabilidade
pela agdio direta da pesquisa nessa drea. Entretanto, permanece a acdo coor-
denadora da EMBRAPA, além do seu apoio técnico e material.

O modelo institucional de pesquisa agropecudria, criado com a
EMBRAPA, prevé, ainda, que os campos experimentais sejam da responsa-

3 A empresa estadual § uma empresa pdblica, vinculada 4 secretaria de agricultura do estado. Possui
autonomia administrativa ¢ financeira, e desenvolve suas atividades de modo compatfvel com o0s
objetivos, as metas, 0s plancs e o sistema operacional da EMBRAPA.,
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bilidade dos pesquisadores das UEPAEs ou centros nacionais. Tais campos
devem ser instalados com a colaboragao de produtores € érgaos ou entidades
interessadas, pertencendo 3 EMBRAPA ou 3 empresa estadual.

Finalizando, a Deliberagio 067 de 1974 criava a representagio esta-
dual da EMBRAPA, que se constituiria no 6rgao central, nos estados, dire-
tamente ligado a diretoria da EMBRAPA. A fungio bésica era apoiar e co-
ordenar as pesquisas realizadas nos sistemas estaduais. Contudo, atualmente,
niao existe mais a representagéio estadual, cabendo 2 empresa estadual ou as
UEPAE:s a substituigio daquelas fungdes.

Assim € constituido o modelo institucional de pesquisa da EMBRAPA,
formando um conjunto integrado de unidades de pesquisa — de ambito esta-
dual, regional ou nacional —, de universidades ¢ outras instituigdes de pes-
quisa, conjunto este que passou a ser designado por Sistema Cooperativo de
Pesquisa Agropecudria (SCPA).

Na seqiiéncia, apresentar-se-4 a diferenciagio interna da EMBRAPA —
a sua complexidade —, destacando-se as unidades centrais ¢ descentralizadas
da EMBRAPA, segundo a maneira como se apresentam atualmente.

A DIFERENCIAGAQ INTERNA

A estrutura organizacional da EMBRAPA abrange, em termos das uni-
dades descentralizadas, diversos centros nacionais por produtos, centros de
Smbito regional, as unidades de execugfio de pesquisa de &mbito estadual e
os chamados servigos especiais; estes \ltimos funcionando como unidades de
apoio. J4 as unidades centrais compdem a sede adminstrativa da Empresa.

Ao longo desses 16 anos de existéncia da EMBRAPA, ocorreram mui-
tas modificagbes em sua composicdo interna, sendo criados novos centros,
extintas algumas UEPAESs e vdrias alteragdes no organograma da sede admi-
nistrativa,

As unidades descentralizadas

Quanto as unidades descentralizadas, tem-se, atualmente, um total de
44, assim distribufdas: 21 unidades de pesquisa de &mbito nacional (centros
nacionais de pesquisa), 5 unidades de execugdo de pesquisa de Ambito re-
gional (centros de recursos), 3 servigos especiais de dmbito nacional, 9 uni-
dades de execugiio de pesquisa de Ambito estadual (UEPAESs), e 3 unidades
transitdrias, que nao integram o modelo institucional.

Sdo 18 as empresas estaduais e os programas integrados (sistemas esta-
duais coordenados pelos governos dos estados, através das suas secretarias,
envolvendo institutos de pesquisa, universidades, estagbes experimentais
e Orgios de assisténcia técnica e extensao rural).
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A Tabela 1 apresenta a distribuigio das unidades descentralizadas da
EMBRAPA, por unidade da federagio. A relagdo nominal de cada unidade

TABELA 1. Distribui¢do das unidades descentralizadas da EMBRAPA por estado.

Unidades Unidades Empresas estaduais
Estados descentralizadas transi- e programas
da EMBRAPA térias’ integrados
Acre 1 UEPAE - -
Alagoas - - 1
Amapéd 1 UEPAE
Amazonas 1 UEPAE
1 centro nacional
Bahia 1 centro nacionai
Ceard 2 centros nacionais - 1
Distrito Federal 1 centre nacional 1 -
1 unidade regional
1 senvigo especial
Espflrito Santo - - 1
Goids 1 centro nacional - 1
Maranhdo 1 1
Mato Grosso do Sul 1 centro nacional - 1
1 unidade regional
1 UEPAE
Mato Grosso - - 1
Minas Gerais 2 cent. nacionais - 1
Par4 1 unidade regional - -
1 UEPAE
Parafba 1 centro nacional -
Parand 2 centros nacionais - 12
Pernarmbuco 1 unidade regional -
Piauf 1 centro nacional - -
1 UEPAE
Ric de Janeiro 1 centro nacionak 2 1
1 servico especial
Rio Grande do Notte - -
Rio Grande do Sul 4 centros nacionais - 12
1 unidade regional
Santa Catarina 1 centro nacional 1
S&o Paulo 1 centro nacional 2 12
1 UEPAE ]
Sergipe 1 ¢entro nacional - 1
Rondénia 1 UEPAE - -
Roraima 1 UEPAE - -

! Unidades fransitdrias n&o integrantes do modelo institucional.
2 Programas integrados.

Fonte: Coordenadoria de Desenvolvimento Crganizaclonal, da Secretaria de Planejamento (CDO-
SEP), da EMBRAPA,
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descentralizada da EMBRAPA € apresentada nas Tabelas 2, 3, 4, 5 e 6.

A definicdo da estrutura interna bédsica das unidades de execugao de
pesquisa de dmbito nacional e de Ambite regional apresenta: (1) 4rea direti-
va, representada pelo chefe do centro e dois chefes adjuntos (chefe adjunto

TABELA 2. EMBRAPA: unidades de execugio de pesquisa de dmbito nacional.

Centro Naciona! de Pesquisa de Algoddo — CNPA

Centro Nacional de Pesquisa de Agricultura Imigada — CNPAI
Centro Nacional de Pesquisa de Arroz e Feijao — CNPAF

Centro Nacional de Pesquisa de Caju — CNPCa

Centro Nacional de Pesquisa de Caprinos - CNPC

Centro Nacional de Pesquisa de Coco - CNPCoco

Centro Nacional de Pesquisa de Defesa da Agricultura — CNPDA
Centro Nacional de Pesquisa de Florestas — CNPF

Centro Nacional de Pesquisa de Fruteiras de Clima Tempe-

rado - CNPFT

Centro Nacional de Pesquisa de Gado de Corte — CNPGC
Centro Nacional de Pesquisa de Gado de Leite — CNPGL
Centro Nacional de Pesquisa de Hortaligas — CNPH

Centro Nacicnal de Pesquisa de Mandioca e Fruticultura — CNPMF
Centro Nacional de Pesquisa de Mitho e Sorgo — CNPMS

Centro Nacionai de Pesquisa de Cvings — CNPQ

Centro Nacional de Pesquisa de Seringueira e Dendé — CNPSD
Centro Nacional de Pesquisa de Soja — CNPSo

Centro Nacional de Pesquisa de Sulnos e Aves — CNPSA

Centro Nacional de Pesquisa de Trigo — CNPT

Centro Nacional de Pesquisa de Tecnologia Agroindustrial de Ali-
mentos - CTAA

Centro Nacional de Pesquisa de Uva e Vinho — CNPUV

Campina Grande (PB)
Parnafba, (P1)
Goianira (GO}
Fortaleza (CE)

Saobral (CE)

Aracaju (SE}
Jaguaritina (SP)
Curitiba (PR)

Cascata (RS)
Campo Grande (MS)
Coronel Pacheco (MG)
Brasfiia (DF)

Cruz das Almas (BA)
Sete Lagoas (MG)
Bagé (RS)

Manaus (AM}
Londrina {PR)
Concdrdia (SC)
Passo Fundo (RS)

Pedra de Guaratiba (RJ)
Bento Gongalves (RS)

Fonte: CPL/SEP, EMBRAPA,

TABELA 3. EMBRAPA: unidades de execuco de pesquisa de mbito regional.

Nome da unidade Localizagio
Centro de Pesquisa Agropecudria dos Cerrados — CPAC Planaltina (DF}
Centro de Pesquisa Agropecudria do Pantanal — CPAP Corumbd (MS)
Centro de Pesquisa Agropecudria de Terras Baixas de Clima Temperado — CPATB  Pelotas (RS)
Centro de Pesquisa Agropecudria do Trdpico Semi -Arido - CPATSA Petrolina (PE)
Centro de Pesquisa Agropecudria do Trépico Umido — CPATU Belém (PA)

Fonte: CPL/SEP, EMBRAPA,
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TABELA 4. EMBRAPA: unidades de execucdo de pesquisa de dmbito estadual.

Nome da unidade Localizagdo

Unidade de Execugso de Pesquisa de Ahbilo Estadual de Belém — UEPAE

de Belém Belém (PA}
Unidade de Execugfio de Pesquisa de Ambito Estadual de Dourados — UEPAE

de Dourados Dourados (MS)
Unidade de Exscugdo de Pesquisa de Ambito Estadual de Manaus — UEPAE

de Manaus Manaus (AM)
Unidade de Execugdo de Pesquisa de Ambite Estadual de Rio Branco — UEPAE

de Ric Branco Rio Branco (AC)
Unidade de Execugéio de Pesquisa de Ambito Estadual de Sdo Carlos — UEPAE

de S&o Carlos Sao Carlos (SP)
Unidade de Execugfio de Pesquisa de Ambito Estadual de Teresina — UEPAE

de Teresina Teresina (PI)
Unidade de Execugo de Pesquisa de Ambitc Estadual de Porto Velho - UEPAE

de Porto Velho PorioVelho (RO}
Unidade de Execugdio de Pesquisa de Ambito Estadual de Boa Vista — UEPAE

de Boa Vista Boa Vista (RR)
Unidade de Execugéio de Pesquisa de Ambito Estadual de Macapd — UEPAE

de Macapd Macapd (AP)

Fonte: CPL/SEP, EMBRAPA,

TABELA 5. EMBRAPA: servicos especiais de dmbito nacional.

Norne da unidade Localizagdo
Centro Nacional de Recursos Genéticos e Biotecnologia — CENARGEN Brasflia (DF)
Servigo Nacional de Levantamento e Conservagéo de Solos — SNLCS RicdeJanaira{RJ)
Servigo de Produglo de Sementes Bdsicas — SPSB Brasflia (DF)

Fonte: CPL/SEP, EMBRAPA,

TABELA 6. Unidades transitérias da EMBRAPA.

Unidade de Apoio ao ProgramaNacionalde Pesquisa de Biologia do Solo—

UAPNPBS ltaguar (RJ}
Unidade de apoio ac Programa Nacicnal de Pesquisa de Satide Animal —
UAPNPSA ltaguai (RJ)

Unidade Avangada de Apoio aos Programas Nacionais de Pesquisa — UAAPNP Balsas (MA)
Unidade de Apoio & Pesquisa e ao Desenvolvimento de Instrumentagio

Agropecudria — UAPDIA S&oCarlos (SP)
Niicleo Tecnoldgico para Infonmética Agropecudria — NTIA Campinas (SP}
Unidade de Apoio ao Sistema Intensivo de Produgdo de Leite — UASIPL Brasilia {DF)

Fonte; CPL/SEP ~ EMBRAPA.
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técnico e chefe adjunto administrativo); (2) 4rea técnica, compreendendo
equipes multidisciplinares de pesquisadores; (3) 4rea de apoio técnico,
abrangendo as 4reas de difusdo de tecnologia, biblioteca, laboratério, de
campos experimentais ¢ demais servigos de apoio; e (4) drea de apoio admi-
nistrativo, incluindo os setores de recursos humanos, de finangas, patrimé-
nio, materiais ¢ outros servigos administrativos, conforme o Regulamento
Geral da EMBRAPA.

As unidades de pesquisa de 4mbito estadual possuem sua estrutura in-
terna definida consoante a seguinte organizagio bdsica; (1) drea diretiva,
compreendendo um chefe da unidade e um subchefe; (2) drea técnica, envol-
vendo equipes multidisciplinares de pesquisadores, organizada em fungio de
projetos especificos por produto; (3) 4rea de apoio técnico, incluindo as
freas de difusdo de tecnologia, biblioteca, laboratério, estatfstica, economia,
campos experimentais ¢ demais servigos de apoio técnico; e (4) drea de
apoio administrativo, abrangendo os setores de recursos humanos, financei-
ros, patriménio, materiais e demais servigos administrativos.

Junto as unidades descentralizadas de Ambito nacional ¢ de dmbito re-
gional, mas sem integrar a respectiva estrutura, estd previsto, no Regula-
mento Geral da EMBRAPA, o funcionamento de um conselho assessor para
cada programa nacional de pesquisa. Este conselho & designado pelo presi-
dente da EMBRAPA e coordenado pela unidade descentralizada responsdvel
pelo programa. Isto também se aplica &s UEPAEs, sempre que a diretoria
executiva lhes atribuir a fungfio de organismo coordenador de programa na-
cional de pesquisa. Ndo obstante, na prética, observa-se a quase inexisténcia
destes conselhos, na EMBRAPA.

As unidades centrais

A atual diferenciacio interna da administracio central da EMBRAPA
decorre da Deliberacio 001/88. Em suas consideragdes iniciais, essa delibe-
ragao defendia a necessidade de se adequar a estrutura da administragio su-
perior da EMBRAPA 2as necessidades atuais da empresa; bem como argu-
mentava da importincia de se estabelecer uma estrutura mais leve e flexivel
para a sede da EMBRAPA, no seu papel de coordenar, acompanhar e avaliar
as diversas fungGes técnicas e administrativas desenvolvidas pelas unidades
descentralizadas.

Basicamente, conforme estabelecido na Deliberacdao 001/88, as unida-
des centrais, que se subordinam ao presidente da EMBRAPA e/ou 2 diretoria
executiva, estdo subdivididas em: (1) unidades de assessoramento, entre as
quais incluem-se o Gabinete do Presidente (GPR) e a Secretaria de Planeja-
mento (SEP); e (2))unidades técnico-administrativas — os diferentes departa-
mentos.
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Quanto as unidades de assessoramento, além do Gabinete do Presidente
¢ da Secretaria de Planejamento, tém-se: a Assessoria Jurfdica (AJU), a As-
sessoria de Auditoria Interna (AUD), e a Assessoria de Imprensa e Relagoes
Publicas (AIRP). J4 as unidades técnico-administrativas compreendem os se-
guintes departamentos: Técnico-Cientffico (DTC), de Difuséo ¢ Transferén-
cia de Tecnologia (DTT), de Informagfo ¢ Documentagio (DID), de Infor-
mética (DIN), de Publicagdes (DPU), de Recursos Humanos (DRH), de Re-
cursos Materiais (DRM), e o Departamento Financeiro (DFN).

De modo bastante sucinto, as principais atribuicdes de cada uma dessas
unidades centrais sio as seguintes:

(1) A Secretaria de Planejamento (SEP) deve: subsidiar a diretoria
executiva no planejamento estratégico da empresa, promovendo, acompa-
nhando, e avaliando os estudos pertinentes; elaborar o orgamento da
EMBRAPA, bem como captar os seus recursos financeiros; e desenvolver
agGes com vistas 2 permanente adequacgdo da estrutura organizacional da
Empresa, aos seus objetivos e finalidades.

(2) A Assessoria Juridica tem por finalidades bdsicas: o assessora-
mento € a orientagio do presidente e da'diretoria executiva da EMBRAPA,
bem como das unidades centrais e descentralizadas sobre matéria jurfdica em
geral; pronunciar-se sobre assuntos dessa natureza, representando a
EMBRAPA em jufzo ou fora dele, através de delegagio do presidente; e ela-
borar minutas de convénios, contratos e ajustes de interesse da EMBRAPA,
opinando sobre os aspectos jurfdicos desses instrumentos.

(3) A Assessoria de Auditoria Interna cabe: executar a auditoria inter-
na da empresa, informando o presidente sobre ocorréncias constatadas, suge-
rindo medidas e providéncias a serem tomadas, quando for o caso; e prestar
apoio ao conselho fiscal da EMBRAPA, colaborando, ainda, com as audito-
rias externas.

(4) A Assessoria de Imprensa e RelagGes Piblicas estd incumbida de:
assessorar o presidente e a diretoria executiva na divulgagio das atividades
da EMBRAPA e no seu relacionamento com a sociedade brasileira, difun-
dindo os objetivos da pesquisa agropecudria e os beneffcios dos seus resul-
tados; planejar, executar e avaliar planos e programas de agfio de comunica-
¢ao social, assessorando, também, as unidades descentralizadas, nessas
agdes; e promover o relacionamento da EMBRAPA com os meios de comu-
nicagdo social existentes no pafs, facilitando-lhes o acesso as informagoes
relativas s atividades da empresa.

(5) O Departamento Técnico-Cientffico deve: subsidiar a presidéncia e
a diretoria executiva na formulagio da politica técnico-cientffica da empresa,
bem como definir os instrumentos destinados 3 sua consecugiio; auxiliar
aquelas instincias superiores, na formulag#io da polftica de cooperagdo inter-
nacional; coordenar a elaboragéio, o acompanhamento e a avaliagio dos pro-
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gramas de pesquisa executados dirctamente pela avalia¢do dos programas de
pesquisa executados diretamente pela EMBRAPA ou por ela apoiados técni-
ca ou financeiramente; e promover e coordenar o processo de avaliagdo téc-
nico-institucional das unidades de pesquisa da EMBRAPA.

(6) O Departamento de Difusdo e Transferéncia de Tecnologia tem por
finalidades bdsicas: subsidiar a diretoria executiva e a presidéncia da Empre-
sa na formulagdo da polftica (e fixagho de seus instrumentos) de difusio e
transferéncia de tecnologia; coordenar, acompanhar ¢ avaliar a execugdo da
polftica de difusfio e transferéncia de tecnologia da EMBRAPA, assessoran-
do as unidades descentralizadas na execucdo dessas atividades; ¢ promover a
comercializacdo de tecnologias e atividades; e promover da comercializagao
de tecnologias e servigos, participando da negociagdo dos respectivos con-
tratos, e coordenando, acompanhando e avaliando a sua execucgao.

(7) O Departamento de Informagdo e Documentagéo estd incumbido
de; oferecer subsfdios 2 diretoria executiva ¢ a0 presidente na defini¢do da
politica de informagio e documentagio técnico-cientifica da Empresa; pla-
nejar, coordenar, acompanhar, avaliar e executar as atividades de informagéo
e documentagiio técnico-cientffica, na EMBRAPA; e articular-se com o0s
sisternas nacionais e internacionais de informagio e documentagao técnico-
cientffica, com vistas & aquisi¢do e disseminacio de informagoes.

(8) O Departamento de Informética foi criado para: atuar na definigao
da politica de informdtica da EMBRAPA; planejar, coordenar, desenvolver ¢
manter sistemas de informacfo, tanto no campo da pesquisa quanto no da
administragéo; promover, coordenar ¢ desenvolver estudos, visando 2 racio-
nalizacédo do uso dos recursos de informética na Empresa.

(9) O Departamento de Publicagdes, além de trabalhar na formulagao
da polftica de publicagdes da EMBRAPA, tem por finalidades basicas: pla-
nejar, coordenar, acompanhar, avaliar e executar as atividades de tratamento
editorial ¢ de producio grafica, assessorando as unidades descentralizadas
em acdes similares; ¢ gerenciar os servigos de produgio gréfica da sede da
Empresa.

(10) Os principais objetivos do Departamento de Recursos Humanos
sdio: subsidiar a diretoria executiva e o presidente na formulagdo da polftica
de recursos humanos dessa Instituigdo; coordenar e executar as atividades de
planejamento, administragio e desenvolvimento de recursos humanos, admi-
nistrando, ainda, os programas de assisténcia aos empregados da
EMBRAPA; e supervisionar e assessorar as unidades centrais e descentrali-
zadas, na execugdo da polftica de recursos humanos da Empresa.

(11) O Departamento de Recursos Materiais deve: auxiliar a diretoria e
o presidente, na formulagdo da polftica de administragio de recursos mate-
riais, bem como planejar, coordenar, controlar e executar as atividades de
administragdo de bens patrimoniais; efetuar compras nos mercados interno e
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externo, supervisionando tais atividades nas unidades descentralizadas; rea-
lizar estudos nos campos de engenharia civil, arquitetura e urbanismo, elabo-
rar planos e projetos de obras e servigos, € planejar, orientar e controlar as
atividades ligadas & manutengdo e conservagio de prédios; dirigir agGes rela-
tivas a planejamento, coordenagdo, controle ¢ execucio dos trabalhos de
conservagdo de equipamentos de pesquisa; e coordenar, acompanhar e con-
trolar a execugfo das atividades de vigilancia, limpeza, reprografia, comuni-
cagdes administrativas, transporte e de servigos gerais, no ambito da sede.

(12) E, finalmente, cabe ao Departamento Financeiro: subsidiar a di-
retoria executiva e o presidente em matéria contsbil, financeira e de custos;
acompanhar, financeiramente, a execugio orgamentdria, no que tange & apli-
cacio por programas, projetos e atividades, unidades e fontes, colaborando
na revisio e atualiza¢@io do orgamento; realizar o acompanhamento financei-
ro dos contratos de empréstimos internacionais; e cuidar da estreita obser-
véincia das obrigagdes fiscais a que a EMBRAPA est4 sujeita, bem como su-
pervisionar ¢ controlar as atividades decotrentes dessas obrigagGes, quando
executadas pelas unidades desoenl:rahzadas

A diretoria executiva da EMBRAPA que compde a instincia superior
de deliberagio da Empresa, & composta pelo presidente e por trés diretores,
nomeados pelo Presidente da Repiiblica, A ela cabe, em nfvel superior, a or-
ganizagdo, orientagdo, coordenacio, o controle e a avaliagio das atividades
da Empresa.

Cada diretor € respons4vel pela coordenagdo de um grupo especifico de
departamentos e unidades organizacionais; responsabilidade esta delegada
pelo presidente da Empresa,

O SISTEMA DE PROGRAMACAOQ E PLANEJAMENTO DA PESQUISA

No que diz respeito a sistemdtica de planejamento e programacio da
pesquisa, duas deliberagGes internas sdo mais importantes: a 068, de 1974, ¢
a 026, de 1979. Esta dltima institui o chamado modelo circular de progra-
magéo de pesquisa. Com esta discussio pretende-se apresentar: (1) uma idéia
geral do sistema de normas e funcionamento do planejamento atual da insti-
tuicdo; e (2) destacar um aspecto relevante da dinimica interna da empresa,
mediante a identificagdo das modificagées introduzidas pelo modelo circular
na primeira experiéncia de organizacdo do sistema de planejamiento, instituf-
da em 1974,

A primeira sistemética de planejamento

Apoiada no modelo institucional de pesquisa, a Deliberagio 068, de
1974, estabelece a primeira sistemética de planejamento da pesguisa na Em-
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presa. Naquele documento, havia referéncias as agdes propriamente planeja-
doras ou de programagfdo de pesquisa do sistema EMBRAPA, formado pela
Empresa em si e por uma série de instituigGes publicas, federais e estaduais,
ligadas & pesquisa agropecudria. A idéia era a de se definit um modelo de
administragio da pesquisa piblica, capaz de dar respostas rdpidas aos objeti-
vos governamentais de entdo, no sentido de dotar o setor agropecufrio dos
conhecimentos cientfficos e tecnolégicos imprescindiveis ao pleno aprovei-
tamento do seu potencial produtivo.

O ponto central do sistema de planejamento definido na Deliberagio
068, de 1974, preconizava o cariter dindmico e processual do sistema de
planejamento que se implantava. Nesse sentido, ele deveria envolver tanto os
pesquisadores, técnicos e administradores, quanto os usudrios dos resultados
de pesquisa, “‘num esforgo permanente de revisdo-consolidagdo-revisao™.

De acordo com o documento, a busca constante de aperfeigoamento
guardaria as dimensoes dos requisitos para uma acéo de pesquisa eficiente e
coerente com as expectativas do desenvolvimento nacional, e, simultanca-
mente, as dimensdes das possibilidades oferecidas pela experiéncia e expec-
tativas dos pesquisadores, bem como do estddio de organizacio da
EMBRAPA.

Este modelo de planejamento e de programacgio da pesquisa da
EMBRAPA adotava um enfoque de sistemas de produgio, isto &, baseava-se
numa orientagio que aborda, sempre que possivel, de forma integral, o pro-
cesso produtivo da agricultura. Quanto s suas fungSes mais especificas, o
sistema de planejamento, previsto pela referida deliberagao, apontava para as
necessidades de: (a) definir objetivos e metas; (b) selecionar ages mais ade-
quadas para atingir objetivos e metas pré-estabelecidas; {(c) decidir sobre
instrumentos e meios a serem utilizados e propor ajustes, em fungio de cer-
tas condigdes dindmicas.

Este primeiro sistema de planejamento da pesquisa da EMBRAPA sub-
dividia-se em trés grandes categorias, referentes: (1) aos nfveis; (2) as figu-
ras; e (3) &s etapas programdticas.

Quanto aos niveis, ficava estabelecido que a elaboragiio dos planos in-
dicativos, projetos e programas operativos deveria ocorrer no imbito nacio-
nal, regional, estadual e local (unidades executoras de pesquisa). Desses
quatro niveis, o nacional, o estadual e o local conformavam a estrutura mif-
nima necessiria para a formulagio e execugio do programa de pesquisa
agropecudria. Embora possua grande importfincia para esse programa, o nf-
vel regional seria dispensével nas situagdes em que ndo existisse uma estru-
tura técnico-administrativa regionalmente localizada. Nesses casos, o 4mbito
nacional ficaria com a responsabilidade de consolidar projetos € programas
naquele nfvel.

No que se refere as figuras desse sistema, previa-se a existéncia de
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planos indicativos, projetos e programas. Os planos indicativos buscavam
interpretar o diagndstico do setor agropecufrio, colocando-o em termos de
politicas, diretrizes, prioridades e objetivos gerais da pesquisa. Consistia em
documento de contetido normativo, para a prépria EMBRAPA, e em indica-
tivo para outras instituigdes de pesquisa agropecudéria. Deveria ser elaborado
nacionalmente, levando em conta os nfveis regional e estadual, e apresenta-
riam detalhes, tais como: disponibilidade de recursos para pesquisa em cada
centro, produto, regides e estados; orientagdes metodolégicas de planeja-
mento (por exemplo, para a programagfio or¢camentiria, nos diversos niveis);
e apontariam as pesquisas que deveriam ser feitas nos centros nacionais, e as
linhas de pesquisa para os sistemas estaduais.

Os projetos eram figuras (unidades) de planejamento que reuniam os
subprojetos de pesquisa, j4 compatibilizados, estando relacionados a recur-
so0s ou dreas de conhecimento, a saber: climatologia, solos, energia e tipos de
tecnologias. Havia (1) o projeto institucional, reunindo agdes relacionadas a
certo produto, realizadas por uma unidade institucional de pesquisa, por um
centro ou uma UEPAE,; (2) o projeto estadual, consitindo em projetos insti-
tucionais de determinado Estado, compatibilizado e consolidado; e (3} o
projeto nacional, compreendendo um conjunto de agbes de pesquisa relacio-
nadas a um produto, a serem realizadas, em prazos estabelecidos, pelos cen-
tros nacionais e pelos vérios sistemas estaduais.

J4 os subprojetos, que compdem os projetos, representavam, concreta-
mente, os trabalhos desenvolvidos por um ou mais pesquisadores, mediante o
uso de certa quantidade de recursos, em prazo definido, visando 2 solugéo de
problemas especfficos e A obtengfio de conhecimentos para o aperfeigoa-
mento do sistema de produgfo de um ou mais produtos. Em termos préticos,
referia~se &s préprias pesquisas realizadas nas unidades descentralizadas (por
exemplo, competiglo de variedades, determinagfo de niveis de NPK e con-
trole das cigarrinhas-das-pastagens). A sua selegiio dependia do papel de-
sempenhado no sistema de produgio em foco.

Quanto aos programas, terceiro tipo de figura nesse sistema de plane-
jamento, eram formados pela reunido e consolidagdo de diferentes projetos,
nos nfveis institucional, estadual, regional e nacional. Também faziam parte
dos programas a descrigido das atividades de apoio, imprescindfveis para a
execucdo dos projetos e subprojetos.

Finalmente, a iiltima categoria do sistema de planejamento da
EMBRAPA, presente na Deliberaciio 068, de 1974, referia-se 3s etapas pro-
gramdticas. Elas abrangiam fases coordenadas e orientadas, nos diversos ni-
veis, bem como a execugéio, que requeria a participagdo direta e permanente
dos setores técnicos especializados, na realizagdo da pesquisa agropecudria.
As etapas eram, basicamente: (a) diagndstico; (b) programaciio; (c) execugio
(direta, assessoramento e acompanhamento); e (d) avaliagdo.
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O diagndstico era feito com base em consulta a documentos, institui-
gbes, organismos e pessoas ligadas aos objetivos da EMBRAPA. Aqui, a
instituigio buscava selecionar e captar as demandas sociais a serem conside-
radas no processo de geracéo de tecnologia.

A fase seguinte, da programagao, envolvia a elaboragio e organizagio
das diretrizes, normas, politicas, prioridades, objetivos, metas, atividades,
prazos e recursos para as agdes da Empresa. Nesta fase, também seria esbo-
cada a execugiio e a prépria avaliagio.

A execuciio desenvolvia-se mediante as pesquisas propriamente ditas, o
assessoramento 3 sua realizaciio e o seu acompanhamento. Este deveria ser
feito em todo o perfodo da pesquisa, de acordo com as normas € os padrdes
internos da Empresa.

A fase de avaliagio, entendida também como parte da programacgdo,
analisaria os projetos constitutivos dos programas de pesquisa, no que con-
cerne ao atingimento (ou néo) dos seus principais objetivos. Ela seria reali-
zada antes da implantagdo dos novos projetos, vis-a-vis aos projetos antece-
dentes.

Esta sistemética era conduzida pot diversos setores da instituigdo e en-
volvia alguns instrumentos bésicos: documentos. Faziam parte dos trabalhos
de plancjamento a diretoria executiva, os centros nacionais, as unidades
centrais dos sistemas estaduais (empresas estaduais ou unidades da
EMBRAPA), e os grupos e comissées criados para cumprir tarefas especffi-
cas no processo de planejamento da Empresa,

A diretoria executiva cabia tomar decisdes relativas 2 pesquisa, ade-
quando-se as polfticas do Ministério da Agricultura. Essas decisdes precisa-
vam também ser compativeis com os planos nacionais de desenvolvimento,
os planos brasileiros de desenvolvimento cientffico e tecnolégico € com os
resultados das avaliagGes dos anos anteriores. Para esta tarefa, a diretoria
executiva apoiava-se nos diferentes departamentos da sede, nos centros na-
cionais e na Comissdo Nacional de Pesquisa Agropecudria ¢ de Assisténcia
Técnica e Extensdo Rural, a antiga COMPATER, atualmente extinta.

Os centros nacionais atuavam tanto como Srgios de apoio 2 diretoria
executiva ¢ como executores de pesquisa, quanto no assessoramento aos
sistemas estaduais. J4 as unidades centrais destes sistemas eram encarregadas
da andlise e consolidagdo de projetos e programas, em nfvel estadual, deta-
lhando, sempre que possfvel, o plano indicativo, com a participacio dos pes-
quisadores.

As UEPAEs, também executoras de pesquisas, tinham a responsabili-
dade da elaboragéio dos subprojetos e programas, em nfvel institucional lo-
cal. Os grupos e comissées deveriam ser formados por pesquisadores, técni-
cos, produtores e usudrios de pesquisa em geral, e serviriam como Srgaos de
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consulta e de integragao de entidades puiblicas e privadas que tivessem rela-
¢éo direta com a tecnologia agropecudiria.

Relativamente aos documentos utilizados nessa programagfo, tém-se:
(a) o Plano Nacional de Desenvolvimento, o Orgamento Plurianual de In-
vestimentos e o Plano Bésico de Desenvolvimento Cientifico ¢ Tecnolégico,
considerados bésicos como instrumentos normativos da EMBRAPA; (b) o
Plano Indicativo para a Pesquisa Agropecudria, estabelecido pela diretoria
executiva, mediante interpretacdo dos documentos anteriores e das condigdes
técnicas, econfmicas e sociais do pafs, conforme orientagbes do Ministério
da Agricultura; (c) o Programa Nacional de Pesquisa Agropecudria (conhe-
cido como PRONAPA), que detalha projetos e atividades a serem desenvol-
‘vidas num perfodo de dois anos; (d) o Orgamento-Programa, a versio anual
do Orgamento Plurianual de Investimentos, especificando os recursos aos
programas e projetos, nos diversos niveis; e (¢) o Subprojeto, unidade ele-
mentar de referéncia do sistema de programagaoc ¢ orgamentagio.

A sistemidtica atual de programacéao de pesquisa: o modelo circular

A partir de 20 de dezembro de 1979, com a Deliberagio 026, a
EMBRAPA instituiu nova sistemética de planejamento da pesquisa piblica
agropecudria no pafs. Trata-se de novo conjunto de normas, procedimentos e
orientagoes de planejamento da pesquisa agropecudria nacional, que rege-
riam o entfio chamado modelo circular de programacio.

A citada deliberacio buscava, fundamentalmente, a adequacao do sis-
tema de planejamento anterior & realidade daquela época (1979), na Empre-
sa. Por esta adequacdo entendia-se a necessidade de maior descentralizagio
das decisdes de programagio da pesquisa. Assim, de acordo com a Delibera-
¢ao 026, de 1979, as unidades operativas, isto &, unidades descentralizadas,
jé dispunham de pessoal qualificado, com experiéncia e amadurecimento su-
ficientes para receberem, mediante delegagdo, maior poder de decisio, no
que concerne & programacio da pesquisa.

A idéia era que o reconhecimento aprimoramento das equipes multidis-
ciplinares de pesquisadores deveria permitir a adogéo do modelo circular de*
programacio de pesquisa, em que as decisfes seriam tomadas, predominan-
temente, “in loco”. Desse modo, esperava-se atingir maior eficiéncia no
processo de geragio/adogdio de tecnologia, visando & sempre presente exi-
géncia de respostas rdpidas ao setor produtivo, por parte da EMBRAPA. O
que equivale a dizer que o conhecimento produzido deveria levar, necessa-
riamente, beneffcios 4 sociedade, materializando-se em recomendagbes préti-
cas. Enfim, defendia-se que “‘a pesquisa deveria comegar € terminar no pro-
dutor™, frase tipica associada ao modelo circular.
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As principais alteragSes trazidas pelo modelo circular, relativamente ao
primeiro sistema de planejamento da EMBRAPA, referem-se as figuras pro-
gramdticas. Anteriormente, as figuras ou unidades de programagao consis-
tiam no plano indicativo, nos programas e nos projetos (incluindo os sub-
projetos). Com o chamado modelo circular, tem-se, apenas, 0S8 programas
nacionais de pesquisa (os PNPs) e os projetos de pesquisa (contendo os ex-
perimentos).

Os programas nacionais de pesquisa (por produto, recursos ou grande
problema) passaram a ser os instrumentos bdsicos, orientadores de toda a
programagcio de pesquisa da Empresa. A coordenagio da execugio de cada
programa compete A unidade ou instituigio que para isso for designada. Es-
tes programas, elaborados e reformulados em reunides especificas, deverio,
agora: (a) ser estabelecidos pela diretoria executiva da EMBRAPA, envol-
vendo sempre duas ot mais unidades da federagio na sua execugio; (b) ter
revisdes com intervalos de, no méximo, trés anos,

Os componentes dos PNPs passaram a ser: (1) identificacdo (cddigo
e titulo do programa); (2) diagnéstico (andlise da situag@o atual do produto,
recurso ou grande problema, com a descrigdo de seus aspectos ffsicos, biolé-
gicos e sécio-econdmicos); (3) diretrizes (parimetros orientadores do pro-
grama, contendo diretrizes politicas, informadoras das definigdes oficiais da
polftica de desenvolvimento relativa ao programa, ¢ diretrizes de pesquisa,
consoantes as orientagdes oficiais do desenvolvimento técnico-cientffico);
(4) objetivos gerais (objetivos do programa, em curto, médio e longo pra-
zos); (5) prioridades (énfases dadas aos problemas atuais ou potenciais, pas-
sfveis de solugdo tecnolSgica); (6) linhas de pesquisa (conjunto de discipli-
nas que serdo envolvidas pela equipe multidisciplinar); (7) unidades de pes-
quisa (as que atuam no programa); ¢ (8) equipe (a que elabora o programa).

Por sua vez, os projetos de pesquisa, correspondentes aos antigos sub-
projetos, passaram a ser as unidades bésicas de programagio para a solugéo
de um problema tecnolégico relevante. Sio claborados e executados na uni-
dade de pesquisa, ¢ vinculam-se a um PNP, quando existente. A sua aprova-
gdo ocorre nas reunides de elaboragdo de projetos, ocasido em que tomario
parte, também, todas as unidades proponentes.

Os projetos de pesquisa passaram a ser compostos dos seguintes pon-
tos: (1) sua identificagio; (2) identificagéio do problema (suas justificativas e
antecedentes, definindo o problema a ser pesquisado e levantando as dificul-
dades percebidas em agées de pesquisa, visando 2 sua solugdo); (3) objetivos
© metas; (4) hipdtese; (5) metodologia (indicando experimentos e outras
agbes empregadas no teste e verificagio das hipdteses); (6) estratégia de
agdo (incluindo as ffsicas e financeiras); (7) literatura consultada; e (8) re-
CUrsos necessarios.

206 Cad, Dif. Tecnol., Brasflia, 6(2/3):277-337, maio/dez. 1989



ORGANIZACAO DA PESQUISA AGROPECUARIA BRASILEIRA

Do mesmo modo que a sistemética anterior, o modelo circular de pro-
gramagio de pesquisa prevé a participacio de grande mimero de organismos
e unidades componentes do sistema nacional de pesquisa agropecuéria, na
condugio dessa programagio.

A diretoria executiva mantém, ainda, o seu papel de tomar decisdes
relativas & pesquisa agropecuéria (programagao e execugao), adequando-as
as polfticas vigentes do Ministério da Agricltura ¢ demais 6rgdos oficiais li-
gados A ciéncia e tecnologia, bem como levando em conta a atuacio dos
PNPs em anos anteriores. A inclusio de novos PNPs & afeta & diretoria exe-
cutiva, que também estabelece e define as unidades envolvidas na coordena-
¢éo ou execugio de programas e projetos.

Os centros e servigos nacionais, conforme estabelecido na Deliberagio
026, de 1979, atnam como drgéos de apoio, em nivel central, e possuem a
fungho precfpua de organismo coordenador e executor dos PNPs.

As UEPAEs sdo, propriamente, unidades de execucio de projetos de
pesquisa, estando, contudo, articuladas com os centros, servigcos nacionais e
sistemas estaduais. Eventualmente, as UEPAEs poderio ser coordenadoras
de PNPs. Por outro lado, as unidades centrais dos sistemas estaduais (empre-
sas, institutos e programas integrados) sao incubidas da elaboragdo de seus
programas estaduais de pesquisa, também ligados aos PNPs, financiados to-
tal ou parcialmente pela EMBRAPA.

As unidades centrais da EMBRAPA sao responsdveis pelo assessora-
mento, nas etapas de programacio e acompanhamento, em suas 4reas espect-
ficas. Como foi destacado anteriormente, cabe ao Departamento Técnico-
Cientffico dessa Empresa funcdes de coordenagfo, acompanhamento e ava-
liagdo dos PNPs executados diretamente pela EMBRAPA, ou por ela apoia-
dos.

No que concerne as etapas de programacfo, tém-se, também, algumas
alteragoes, comparando-se com a sistemdtica de planejamento anterior, A es-
se respeito, a Deliberagao 026, de 1979, do modelo circular, prevé dois mo-
mentos bdsicos: (1) reunides de elaboragio ou de revisdo de programas na-
cionais realizadas regularmente, segundo as necessidades do produto, recur-
so ou grande problema, visande a estabelecer, em linhas gerais, os principais
problemas passfveis de solugéo tecnolégica; e (2) reunides de elaboragio de
projeto, feitas anualmente, e cujo objétivo central € o de analisar, compatibi-
lizar e planejar os trabalhos, as técnicas e as metodologias ligadas, direta-
mente, & implantagio e conduglio da pesquisa. Nessa oportunidade, sdao defi-
nidos oz novos projetos de pesquisa.

Para finalizar, os documentos administrativos relativos a sistemética
atual de programa de pesquisa da EMBRAPA sfo: o Programa Nacional de
Pesquisa Agropecudfiria (conhecido comumente como PRONAPA) ¢ os Pla-
nos Anuais de Trabalhos, que representam a sfntese das atividades de pes-
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quisas, executadas ou coordenadas pela Empresa. O PRONAPA é a consoli-
dagio de todos os programas de pesquisa executados ou apoiados pela Em-
presa, € € atualizado com a mesma periodicidade da revisdo dos programas.
J4 os Planos Anuais de Trabalho expressam a sintese dos projetos de pesqui-
sa das diferentes unidades ou instituigdes, também executados ou apoiados
pela EMBRAPA, incluindo os respectivos orgamentos e as atividades de co-
ordenagfo, difuséo de tecnologia, treinamento e capacitagio continua de pes-
soal, plano de obras e atividades de apoio, isto &, agdes relativas aos pro-
gramas de pesquisa e de suporte e apoio.

Cabe -ao0 Departamento Técnico-Cientffico, em sua coordenadoria. de
apoio A programacéio de pesquisa, providenciar a sistematizagio, manutencio
de informagdes e edigao de documentos relacionados com a programacgio de
pesquisa. Por sua vez, os demais departamentos da sede tratam dos assuntos
do Plano Anual de Trabalho relativos & sua 4rea especifica, seja de recursos
humanos ou de programas de suporte ou de apoio.

O 1 Plano Diretor: consideragdes gerais,

O I Plano Diretor da EMBRAPA surge da necessidade de corrigir de-
terminados aspectos presentes no Modelo Institucional e no Sistema de Pro-
gramacdo da EMBRAPA, em face da realidade atual da Empresa e do pafs.
Contudo, ndo se limita apenas a isso. Ele € o documento orientador das
acoes da Empresa para o perfodo 1988-92. Nele, estio contidas as diretrizes
e prioridades das agdes de pesquisa e de suporte A pesquisa para esse perfo-
do, consolidando um processo sistemético de planejamento na EMBRAPA.

Assim, conforme o referido documento, a missdo institucional da
EMBRAPA, nos préximos quatro anos, deverd estar direcionada, priorita-
riamente, para: a) aumento da produgio de baixa renda; b) aumento da pro-
dutividade dos fatores de produgio, sobretudo nas regides de ocupagio anti-
ga; c) desenvolvimento de tecnologias para as regides de expansido da fron-
teira agrfcola (por exemplo, Amazdnia e Centro-Oeste), levando em conta
aspectos ecoldgicos; d) desenvolvimento de insumos mais eficientes para a
agricultura; e) preservagio dos recursos naturais e sua utilizagio racional,
e f) redugio da dependéncia externa, através do desenvolvimento de tecno-
logias de ponta.

Para atingir estes objetivos, a EMBRAPA reafirma a necessidade de
fortalecimento do Sistema Cooperativo de Pesquisa Agropecudria, que
abrange, além desta Empresa, as universidades, a extensao rural e a iniciati-
va privada. Contudo, os sistemas estaduais deverdo merecer maior atengfio
na implantacédo da infra-estrutura de pesquisa e na formagio de recursos hu-
MAanos,
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Quanto aos recursos humanos, a diretoria define como principais dire-
trizes de acdo: a) incentivos ao aumento da produtividade dos recursos hu-
manos; b) incremente do quadro de pessoal para atender 4s necessidades es-
senciais das 4reas emergentes e deficitdrias; c) manutengdo de treinamento
formal seletivo, através de pds-graduagfo, inclusive para os sistemas esta-
duais; d} énfase em treinamentos de curta duracio, evitando a depreciacéo
dos recursos humanos especializados; e) incentivo & fixacdo de pesquisado-
res qualificados em unidades de pesquisa localizadas em regides de baixa
qualidade de vida.

Na 4rea de venda de tecnologias e prestagio de servigos, a EMBRAFPA
pretende ter acdo mais agressiva, nos mercados interno e externo, buscando
ampliar a margem de receita prépria da Empresa, dentro da idéia de elevar o
seu grau de autonomia administrativa e financeira.

Em termos mais especificos, € interessante mencionar as principais
orientagdes e estratégias contidas no I Plano Diretor da EMBRAPA.

QUANTO AO MODELO INSTITUCIONAL

{a) A opcéo peio modelo concentrado de pesquisa

No citado documento, &€ enfatizada a dificuldade de se trabalhar, nas
condigdes brasileiras (escassez de recursos financeiros e materiais), com o
chamado modelo difuso de pesquisa, o qual reduzina as chances de que as
tecnologias geradas atendessem aos reais problemas dos agricultores. Assim,
a EMBRAPA reafirma, em seu Plano Diretor, a necessidade de consolidagéo
do Modelo Concentrado de Pesquisa, cujas principais caracter{sticas sdo:

— selecdo de atividades e produtos prioritirios, em dimensao nacional,
sem deixar de contemplar os interesses mais especificos das realida-
des locais, 8 medida que se estimule o desenvolvimento das institui-
¢Oes estaduais; .

— énfase ao trabalho em equipe multidisciplinar, propiciando aos pes-
guisadores que investiguem, de forma integrada, problemas claros e
criteriosamente definidos;

— ordenagao do conhecimento cientffico em “sistemas de produgio”,
ajustados as peculiaridades dos diferentes usudrios;

- maior integragdo com o sistema EMBRATER, com empresas priva-
das e de assisténcia técnica, de producio de insumos e transformagéo
de produtos ligados diretamente ao processo produtivo agropecudrio.

{b) Bases do modelo institucional

O modelo institucional da EMBRAPA, em suas grandes linhas, serd
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mantido e aperfei¢oado. Este modelo, conforme detalhado anteriormente, en-
fatiza os seguintes aspectos:

estabelecimento de um sistema cooperativo de pesquisa agropecudria
entre o governo federal e os governos estaduais;

estfmulo ao desenvolvimento dos sistemas estaduais de pesquisa;
desenvolvimento dos recursos humanos;

relacionamento estreito e permanente com os agentes de assisténcia
técnica e extensdo rural;

relacionamento com universidades nacionais e estrangeiras;
intercambio e miftua cooperagéo com instituigdes estrangeiras;
integragio com a iniciativa privada;

interiorizagio da pesquisa;

prioridades para os produtos mais importantes da alimentaciio huma-
na e para dreas geogrdficas que oferecem maiores possibilidades para
a intensificacio da agricultura, pecudria e agroindiistria; e

énfase nos aspectos ambientais, sociais e econdmicos, especialmente
nas regides de fronteiras e de assentamento e colonizagio rurais.

(c) Ajustes no modelo

Apesar de este modelo da EMBRAPA encontrar-se estabelecido em to-
do o territério nacional, ele ainda nio foi exercitado satisfatoriamente. Os
principais pontos crfticos, apontados no I Plano Diretor da EMBRAPA, refe-
rentes ao seu modelo institucional, ¢ que deverio ser aperfeigoados sdo:

~ Fortalecimento dos sistemas estaduais de pesquisa agropecudria, de

modo que as necessidades de produgfio locais sejam efetivamente
contempladas. Para tanto, pretende-se atuar junto s empresas esta-
duais, buscando a sua capacitagfo (infra-estrutura ffsica e de recur-
sos humanos).

Maior complementaridade no relacionamento com as universidades,
atingindo interesses que satisfagam a ambas as partes — intercimbio
tcnico-cientffico, trabalhos conjuntos de pesquisa, assessorias e
formagéo/treinamento de recursos humanos —, nio se restringindo a
EMBRAFPA a uma mera agéncia financiadora de projetos.
Dinamizagao no relacionamento com a iniciativa privada, sobretudo
ne que tange aos trabalhos em conjunto e contratos de transferéncia
de tecnologia e de consultorias, além das possibilidades de trocas de
germoplasma, testes de produtos e intercAmbio de cientistas.

QUANTO A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
A esse respeito, o Plano Diretor da EMBRAPA destaca: a) a reestrutu-
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ragio ¢ fortalecimento das unidades da sede (comentado anterionmente);
b) o rigor na criagdo de novas unidades de pesquisa; ¢) a necessidade de
avaliagio té€cnico-institucional das unidades, permitindo analisar o seu de-
sempenho e propor medidas de corregdes dos eventuais desvios funcionais; e
d) consolidagédo e fortalecimento das unidades localizadas em regides de bai-
Xa qualidade de vida.

OS RECURSOS HUMANOS

Esta parte do trabalho tratard do modo como esta Empresa capacitou-
se, em termos de pessoal — quantitativa e qualitativamente —, ao longo desses
dltimos quinze anos, para realizar a tarefa para a qual foi criada. Também se-
rd objeto de discussio a formagio e o treinamento dos recursos humanos da
EMBRAPA, particularmente o seu Programa de Pés-Graduagao.

Iniciar-se-4 com a apresentagdo e os comentérios sobre a evolugio do
quadro de pessoal da EMBRAPA, no perfodo 1973-88; ver-se-do, em segui-
da, o treinamento e a formagdo dos pesquisadores (o Programa de Pés-Gra-
duagio), os gastos com treinamento e remuneracéio de pessoal, e finalizar-se-
4 com uma discussdo sobre determinados aspectos da situagio atual dos re-
cursos humanos da Empresa — inventdrio de pessoal segundo 4reas de espe-
cialidade, formagéio bésica dos funcionérios em geral com nfvel superior € o
balango de ingressos ¢ safda de pesquisadores, nos ultimos 15 anos.

EVOLUCAO DO QUADRO DE PESSOAL NO PERIODO 1973-88

Na Tabela 7, apresenta-se a evolugdio de pessoal da EMBRAPA, desde
0 ano de sua implantagdo, 1973, até o final de 1988. Nele, verifica-se, ini-
cialmente, um total de 66 pessoas, sendo 54 funcionérios de apoio e 12 pes-
quisadores com doutorado. Neste ano foram estabelecidos critérios rigidos
para admissio de pessoal € nem todos os funciondrios do antigo sistema fe-
deral de pesquisa foram admitidos pela EMBRAFA.

Em 1974, o quadro de pessoal eleva-se para 3.990 funcionérios. Isto
significa que, neste ano, foram completadas as transferéncias de funcionédrios
do antigo DNPEA e buscados, nas universidades e outras instituiges, pes-
quisadores comn comprovado desempenho académico. Essa tarefa de compo-
sicdo do quadro funcional segue-se nos demais anos com a criagdo de novas
unidades de pesquisa a nfveis estadual, regional e nacional.

Examinando-se um pouco mais a categoria de pesquisadores, destaca-
se uma modificagfio acentuada na relagio entre pesquisadores I (nivel de Ba-
charel), II (nfvel de Mestrado) e I1I (nfvel de Doutoramento).
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FIG. 1. Evolug#o do grupo de pesquisadores da Embrapa, periodo 1973-88.
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TABELA 7. Evolugao do quadro de pessoal da EMBRAPA no perfodo 1973-1988".

Grupos ccupacionais

Pesquisadores Pessoal de apoio

Sub- Apoio & Adminis-  Prazo Sub- Total

total pesqui-  tra¢éo deter- total
sa geral minado
1973 - - 12 12 7 47 - 54 66
1974 724 133 15 872 2125 993 - 3118 3990
1975 832 178 27 1037 2356 1416 - 3772 4809
1976 1098 194 36 1328 2666 1709 - 4375 5703
1977 1086 188 37 1311 2678 1696 - 4374 5685
1978 543 702 9N 1336 2954 1744 - 4698 6034
1979 548 777 123 1448 3191 1935 Kral 5497 6945
1980 509 882 162 1553 3314 1802 614 5830 7383
1981 439 941 196 1576 3340 1948 817 6105 7681
1982 403 968 226 1597 3319 2009 1000 6328 7925
1983 355 986 269 1610 3338 2005 1031 6374 7984
1984 320 1001 298 1619 4034 2126 393 6553 8172
1985 275 1012 363 1650 4248 2039 505 6793 8443
1986 274 1048 404 1724 431 2144 173 6748 8472
1987 336 1075 459 1870 4568 2440 - 7008 8878
1988 324 1088 499 1911 4483 2474 - 6957 8868

Fonte: SEP/EMBRAPA,

! Neste Quadro, estfio inclufdos tanto os funciondrios em atividade na EMBRAPA quanto aqueles
colocados 2 disposigfo de outros 6rgios, ou licenciados,

Em 1974, havia 724 pesquisadores I, 133 pesquisadores I e apenas 15
com tftulo de doutorado. Ao longo do perfodo de 1974 a 1988, constata-se
um decréscimo significativo no grupo de pesquisadores 1, e um concomitante
aumento nos outros grupos: o ntimero de pesquisador II variou de 133, em
1974, para 1.088, em 1988 (aumento de 657%); e o total de pesquisador III
passou de 15 para 499, no mesmo intervalo de tempo, correspondendo a um
acréscimo de 3.220%". Em outras palavras, verifica-se a mudanga qualitati-
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va no quadro de pesquisadores da EMBRAPA, nos iiltimos 15 anos, apre-
sentando, inicialmente, 83% de pesquisador I, 15,2% de pesquisador II e
1,8% de pesquisador III, ¢ modificando estas percentagens para 17,7%,
55% e 27,3%, respectivamente, em 1988, no total de pesquisadores da
EMBRAPA. .

Apenas para ilustrar, a Figura 1 apresenta a evolugido do grupo de pes-
quisadores da EMBRAPA, entre 1973 e 1988, Nele, constata-se, claramente,
a mudanga qualitativa no perfil de pesquisadores da EMBRAPA, neste pe-
riodo.

A relagdo entre pessoal de apoio e pesquisadores apresenta, na Tabe-
la 7, uma média de 3,79 funciondrios de apoio para cada pesquisador, consi-
derando-se o conjunto dos 15 anos analisados. H4 uma pequena dispersio
relativamente a esta média, significando que, no perfodo focalizado, se
manteve, basicamente, esta razao entre pessoal de apoio e pesquisadores.
Contudo, os trés ultimos ancs da série parecem indicar uma tendéncia de
queda dessa razdo. Isto €, um menor mimero de funciondrios de apoio para
cada pesquisador, nos iltimos anos.

De qualquer modo, constata-se que, tanto o pessoal de apoio A pesqui-
sa, quanto aquele ligado & administragio geral aumentaram, consideravel-
mente, em termos quantitativos, entre 1973 ¢ 1988. Excluindo o primeiro
ano da série, 0 grupo de apoio A pesquisa cresceu 110%, até 1988, e o pes-
soal de administracdo geral, 149%, no mesmo perfodo, revelando o grande
peso que assumiram esses segmentos no quadro de recursos humanos da
EMBRAPA, ao longo de sua histéria.

Finalmente, vale ressaltar a participagdo da categoria designada por
“‘prazo determinado’’, a partir de 1979, no grupo de pessoal de apoio. Trata-
se de funciondrios contratados por dois anos, que, apSs esse tempo, passa-
ram a fazer parte do quadro efetivo de funciondrios dessa Empresa. Atual-
mente, por razdes legais, esse instrumento de contratagio deixou de ser utili-
zado, sendo evidenciado, na Tabela 7, pela inexisténcia desse contingente a
partir de 1986.

O TREINAMENTO E A FORMAGAO DO QUADRO DE PESQUISADORES

Na época de criagao da EMBRAPA eram poucos os cursos de pés-gra-
duagéio (mestrado e doutorado) em ciéncias agrérias, no pafs. Acrescente-se
a este fato, a precariedade técnico-cientifica de um mimero nio desprezfvel
de profissionais responsdveis pela formacio académica em muitos desses
cursos.

Em relagio, por exemlo, a0 mimero de pesquisadores ligados & produ-
¢io de conhecimentos agropecudrios, havia apenas 3.361 pesquisadorés em
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1971, dos quais 1.090 eram vinculados ac Ministérto da Educagio (universi-
dades e escolas isoladas), 810 pertenciam ao Ministério da Agricultura, e o
restante, aos governos estaduais, firmas particulares e outros érgdos do Esta-
do (Borges-Andrade 1985:366),

As alternativas colocadas diante da EMBRAPA, para superar a defi-
ciéncia de recursos humanos, eram, basicamente: (1) recrutar, no pafs e no
exterior, aqueles j4 treinados que se encontravam em atividade nas universi-
dades ¢ em institutos de pesquisa; (2) desenvolver as habilidades dos pesqui-
sadores, mediante treinamento em pds-graduagio, tanto para aqueles j4 in-
corporados ao quadro da EMBRAPA, guanto para ouiros que viessem a ser
incorporados a este quadro, enviando-os para a rede de ensino existente; e
(3} treinar estas pessoas, através de cursos intensivos *‘fechados”, na prépria
EMBRAPA, e de estdgios em diversas instituicdes de pesquisa (Borges-An-
drade 1985).

Dentre estas opgles, a que mereceu especial atencio, sobretudo nos
primeiros anos da Empresa, foi a segunda. Entretanto, as demais opgdes nio
foram inteiramente exclufdas, tendo sido, também, implementadas, diferen-
temente, na histéria da EMBRAPA.

Ao lado do Programa de Pés-Graduagido, a EMBRAPA buscou desen-
volver outra estratégia de formagfo/treinamento de recursos humanos, a sa-
ber, o que chamou de Capacitagio Contfnua. Este Programa, juntamente com
o de P6s-Graduagao, consistem nos dois principais mecanismos da politica
de desenvolvimento de recursos humanos da EMBRAPA, relativamente ao
quadro de pesquisadores. Basicamente, o Programa de Capacitagio Continua
visa a formar, especializar, atualizar e desenvolver habilidades e conheci-
mentos técnicos especificos, mediante uma série de atividades, tais como:
participacdo em congressos, simpésios, conferéncias, mesas-redondas, reu-
nides técnicas, cursos de curta duragio, cursos de reciclagem, estéigios, trei-
namentos em servigo € viagens de estudo. Ele apdia-se no ‘“‘treinamento ndo-
formal’’ e ocorre em perfodos de tempo relativamente curtos.

Enfim, poder-se-ia argumentar que, rigorosamente, o treinamento for-
mal (cursos de pés-graduacio) ndo deveria fazer parte das atividades de uma
instituigdo de pesquisa como a EMBRAPA, ou seja, em uma situagio ideal,
os pesquisadores poderiam ser contratados diretamente no mercado de tra-
balho. Porém, vale enfatizar que, em razéo do quadro anteriormente descrito
e dadas as condigdes sécio-polfticas da €poca de criagdo da EMBRAPA, o
governo federal resolveu assumir a responsabilidade principal pela formacio
dos pesquisadores agropecudrias do pafs. Fato este que possibilitou a capa-
citagao e competéncia técnica da EMBRAPA, para a geragio maciga de no-
vas tecnologias e conhecimentos cientfficos, conforme ver-se-d a seguir.

Cad. Dif. Tecnol., Brasflia, 6(2/3%:277-337, maio/dez, 1989 305



I.S.F. de SQUSA & M.G.S. TRIGUEIRQ

C programa de pds-graduacgao

As principais agdes institucionais relativas ao treinamento de pessoal
da EMBRAPA, ji no ano de 1973, concentraram-se, preponderantemente, no
programa de pés-graduvagéo (treinamento formal), envolvendo as universida-
des locais ¢ do exterior. Especificamente, esse programa visou ao treina-
mento, em nfvel de mestrado e doutorado, do maior mimero possfvel de pes-
quisadores incorporados & Empresa ou aos diferentes érgaos do Sistema Co-
operativo de Pesquisa Agropecudria — SCPA. Desse modo, buscava-se, so-
bretudo, ampliar o escopo de conhecimentos tecnoldgicos aplicados a reali-
dade Iocal,

Internamente, a EMBRAPA realizou diversas atividades de planeja-
mento, recrutamento ¢ selegdo de treinandos, alocagio dos treinandos em
centros de ensino e acompanhamento administrativo, a fim de implementar o
seu Programa de P6s-Graduagao {Coqueiro 1981).

O papel das fontes de financiamento: os gastos com a pds-graduacéio

As fontes de financiamento da formagdo/treinamento de pesquisadores
da EMBRAPA envolvem, tanto recursos préprios da Empresa (ver discussao
sobre recursos financeiros, na préxima segéo), quanto acordos de emprésti-
mos com agéncias de financiamento nacionais e internacionais (p.ex., a
Agéncia Norte-Americana para o Desenvolvimento Internacional — USAID;
a Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP; o Banco Internacional para
Reconstrugdo e Desenvolvimento - BIRD; e o Banco Interamericano de De-
senvolvimento — BID}).

A EMBRAPA participou com recursos préprios, custeando saldrios dos
técnicos em treinamento de pds-graduagdo no pafs € no exterior, e, even-
tualmente, com o fornecimento de bolsa de estudo, aplicando, até dezembro
de 1980, algo em torno de USS 7.644.647* (Coqueiro 1981).

Quanto ao acordo com a FINEP, iniciado em 1974, os recursos cobrem
gastos relativos A pés-graduagdo no pafs. J4 em 1976, o acordo inclui, tam-
bém, despesas com o treinamento no exterior. Foram atendidos 330 bolsistas
em 4reas prioritdrias (250 no pafs e 80 no exterior), e os recursos financeiros
foram de, aproximadamente, US$ 3.400.000 para treinamentos em cursos de
p6s-graduagio no exterior, ¢ de US$ 2.232.973, no pafs. Até o término do
contrato, em 1979, foram beneficiados 982 técnicos no pafs, € 242 no exte-
rior (Coqueiro 1981). '

* Todes os valores em délar, apresentados nesta se¢do do trabalho, foram obtidos convertendo-se a
moeda corrente segundo a taxa média do ano, de acordo com dados da Fundagiio Getilio Vargas.
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O acordo com a USAID, assinado em 1971, visava ao financiamento
de treinamento de curta duragio e de cursos de pds-graduacho de técnicos do
antigo DNPEA. Em 1972, o Ministério da Agricultura assinou contratos com
as universidades de Wisconsin, Purdue e Flérida, para administragdo dos
programas de treinamento ¢ prestagio de servigos técnicos e financeiros.
Este acordo atingiu 154 técnicos, dos quais 90 receberam treinamento em
cursos de mestrado e 64 em doutoramento. Os recursos deste financiamento
foram utilizados até o final de 1977 (Coqueiro 1981).

A Tabela 8 apresenta os recursos alocados pelos programas do BIRD
(BIRD I ¢ BIRD II) e do BID (BID I ¢ BID II), para treinamentos no pais e
no exterior.

Os dois programas do BIRD somam US$ 25.894.4035, e foram utiliza-
dos para cursos de pés-graduagio e capacitagdo contfnua, sendo pevisto o
treinamento de 215 técnicos no exterior, bem como o financiamento parcial
(30% dos gastos efetuados) para treinamento de 348 técnicos.

O BIRD I, conforme a Tabela 8, apresenta um crescimento permanente,
ano a ano, caindo apenas em 1983, quando se iniciou o BIRD II. Este se-
gundo programa, por sua vez, evidencia duas fases distintas — de 1983 a
1985, aumento considerdvel a cada ano; e de 1985 até 1988, com sensivel
redugdo em seus valores. O BIRD II, porém, no conjunto total, representa
quase 72% a mais que o valor global aplicado pelo BIRD 1. A Figura 2 ilus-
tra o comportamento desses dois programas, em termos de alocagao de recur-
sos para treinamento, nos respectivos perfodos de atuacio (1978 a 1983 e
1983 a 1988).

Os programas do BID, juntos, somam US$ 6.507.179, representando,
hoje, pouco mais de 25% do total de recursos empregados pelos programas
BIRD I e II, em treinamento, na EMBRAPA.. Além disto, como se verifica
na Tabela 8, hi uma descontinuidade de aplicagio de recursos entre o térmi-
no do BID I e o infcio do BID 11, ao longo do perfodo, fato este que ndo
ocorreu entre o BIRD 1 e o BIRD II, O BID I vai de 1979 a 1983, enquanto
o BID II se inicia apenas em 1987, devendo prosseguir at€ margo de 1990.

Os recursos alocados pelo BID I sfio crescentes até€ 1981, decrescendo,
em seguida, até 1983, J4 o BID II, iniciando-se com US$ 1.615.925, em
1987, reduz-se, no ano seguinte, para US$ 1.352.931. Contudo, apesar de o
BID I apresentar-se com apenas 2 valores (ano de 1987 e 1988), o montante
aplicado corresponde a quase 84% do total alocado pelo BID I, nos cinco
anos de sua vigéncia.

As Figuras 2 e 3 mostram, respectivamente, a evolugio dos programas
do BIRD e BID, quanto 2 aplicagdo de recursos financeiros na formagio e
no treinamento de técnicos, na EMBRAPA.

Outras fontes de recursos, que também estio representados nos pro-
gramas de treinamento e de capacitagio contfnua da EMBRAPA, sio o
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TABELA 8. Gastos com treinamento: recursos externos.

Programa/ano _ Gastos'
1. BIRDI

1978 413.181
1979 986.286
1980 1.698.023
1981 2.397.087
1982 3.727.810
1983 301.466
Total 9.523.853
2. BIRD I

1983 2.661.376
1984 3.628.379
1985 4.243.076
1986 : 3.121,657
1987 1.880.647
1988 835.427
Total 16.370.552
3. BID}

1979 357.762
1980 996,625
1981 1.170.141
1982 799.465
1983 214,330
Total 3.5638.323
4, BIDN

1984

1985

1986

1987 1.615.925
1988 1.362,831
Total 2.968.856

Fonte: DFN/EMBRAPA,

! Estes valores foram obtidos segundo a taxa de conversio da moeda corrente em délar, na ocasifio
do desembolso.
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FIG. 3. Aloca¢dio de recursos financeiros: programa de treinamento do BID.

CNPq, a CERES ¢ os governos do Japdo, da Alemanha Ocidental, de Israel,
da Franga e dos Estados Unidos.

As principais fontes de financiamento dos programas de treinamen-
to/formagéo de pesquisadores da EMBRAPA, segundo os perfodos de atua-
¢40 de cada uma dessas fontes, sdo vistas, esquematicamente, na Figura 4.

O piblico atingido pele programa de pés-graduagioc

A Tabela 9 contém o niimero de incorporagdes® ao programa de pés-
graduacio da EMBRAPA, ano a ano, a partir de 1974 até 1988.

H4 decréscimo acentuado no total de inscritos (no Brasil e no exterior),
principalmente quando se comparam os extremos da sé€rie anual: passa-se de
381, em 1974, para apenas 91, em 1988 ~ uma redugiio de 76%. Conside-
rando-se cada grupo separadamente, tém-se: 1) o M.Sc., no Brasil, com a

* Este nimero njo significa o total de estudantes (treinandos) incorporados ac programa, mas a
geuantidade de treinamentos iniciados. Isto &, uma mesma pessoa pode ter sido inscrita no programa
mestrado e, depois (ou simultaneamente), no programa de doutorado. Além disto, estes ndmeros

nfo indicam o pessoal que efetivamente tenha conclufdo o curso.
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Fonte: Avila et al. (1983).

FIG. 4. Fontes de financlamento dos programas de tremamente da Embrapa, segundo o8 pe-
riodos de utlizacso.’

Obs.: Este esquema assinala apenas o perfodo de realizagio financeira desses programas, isto £, a
efetiva disponibilidade ¢ utilizagfio desses recursos.

TABELA 9. Nimero de incorporagBes ao programa de pés-graduagéo da EMBRAPA

Brasil Exterior
Anos Total
M.Sc., Ph.D. M.Se. Ph.D.
1974 300 21 33 27 381
1975 175 9 80 29 293
1976 286 3 63 27 379
1977 92 3 40 45 181
1978 154 5 33 49 24
1979 107 17 54 38 216
1980 110 19 17 48 194
1981 110 19 15 40 i84
1982 156 22 21 as 238
1983 100 23 9 38 170
1684 144 35 23 37 239
1985 110 a3 10 37 190
1986 73 32 3 34 142
1987 59 24 1 19 103
1988 46 23 3 19 o1
Total 2.022 288 405 527 3.242

Fonte: DRH/EMBRAPA.
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maior redugdo relativa, passando de 300 inscritos, em 1974, para 46, em
1988 (una queda percentual de 84%); 2) o0 M.Sc. e o Ph.D., no exterior, que
também sofreram decréscimos, embora de mode bem menos acentuado que o
anterior; € 3) o Ph.D., no Brasil, sendo o vnico grupo que elevou o seu con-
tingente de 1974 a 1988.

Em termos gerais, essas redugdes podem ser explicadas pelo fato de
que, no infcio do programa — época de criagio da EMBRAPA —, havia maior
necessidade e urgéneia de capacitacdo de recursos humanos, dada a grande
deficiéncia nessa érea, naquele momento, comparativamente ao que ocorre
hoje, muito embora a importincia do programa continue muito grande para a
Empresa.

E inegével o peso que teve o programa de pés-graduagio da EMBRA-
PA, em termos do total de treinamentos, seja no Brasil ou no exterior. Sio,
a0 final da série, 2.022 incorporagdes no mestrado e 292 no doutorado, no
pafs; e 454 e 500 incorporagdes, respectivamente, no mestrado ¢ no doutora-
do, no exterior. Vé-se, além disto, que o doutorado no exterior representa
quase 72% a mais do total de inscri¢ées do doutoramento no pafs.

A Tabela 10 apresenta os mimeros dos treinamentos efetivamente con-
clufdos, segundo o local de sua realizagio. Constata-se, inicialmente, o total
de 2.131 treinamentos conclufdos, somando-se todos os nfveis (M.Sc. e
Ph.D) dos diferentes locais. Os treinamentos realizados no Brasil apresentam
o major percentual (quase 70%) de conclusiio, relativamente ao total dos
treinamentos realizados. Em seguida v8m aqueles realizados nos Estados
Unidos: foram 506 treinamentos conclufdos, correspondendo a aproximada-
mente 24% do total . A América Latina participa com apenas 20 treinamen-
tos conclufdos, dos quais 18 em nfvel de mestrado.

De modo geral, ao longo dos 14 anos registrados na Tabela 10, verifi-
ca-se um crescimento no nimero de conclusdes. No conjunto, passou-se de
73 pds-graduados, em 1974, para 103, em 1987, representando uma elevagdo
de 41%, nesse total, no perfodo em foco. Contudo, essa evolugio nio foi
homogénea nem uniforme, principalmente se se observa o comportamento de
cada nivel, nos diferentes locais. .

No Brasil, por exemplo, o grupo de M.Sc. oscilou bastante nesse pe-
rfodo, chegando ao valor méximo de 175 conclusdes, em 1978, e ao minimo
de 44, em 1987. J4 no grupo de Ph.D. (ver coluna “outros pafses™), tem-se
uma tend@ncia mais constante em termos de crescimento. Nos treinamentos
de Ph.D. realizados nos Estados Unidos, hd uma média de conclusdes relati-
vamente uniforme (com pequenos desvios da média), especialmente a partir
de 1982. E importante ressaltar, ainda, a tendéncia crescente de doutora-
mentos no Brasil, embora bem abaixo de mimero de treinamentos da EM-

BRAPA realizados nos Estados Unidos.
A par dessas consideragdes, tem-se uma idéia clara do esforgo institu-
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TABELA 10. Namero de treinamento concluidos, no programa de pés-graduaglo da
EMBRAPA, segundo o local do treinamento.

Pals América Latina Estados Unidos Qutros pafses
Ano Total
M.Sc. Ph.D Subl. M.Sc. Ph.D Subt. M.Sc. Ph.D Subt. M.Sc. Ph.D Subt

1974 67 0 67 - - - 4 2 6 - - - 73
1975 68 1 69 - - - 4 3 7 1 1 2 78

1976 144 8 152 - - - 19 4 23 4 - 4 179
1977 158 8 166 1 - 1 67 8 75 - 1 1 243
1978 175 4 179 2 - 2 50 25 75 8 1 9 265
1979 60 0 60 2 - 2 26 23 49 4 4 8 119
1880 141 3 144 2 - 2 8 10 10 6 1 7 1M
1981 82 4 85 4 1 5 26 18 44 16 7 23 158
1982 82 15 97 1 1 2 9 31 40 10 7 17 156
1983 74 13 87 1 - 1 5 32 37 5 6 " 136
1984 108 13 121 - - 10 21 31 7 10 17 169
1985 68 15 83 1 - 1 8 26 34 2 9 11 129
1986 88 16 104 1 - 1 10 28 38 1 8 9 152
1987 4 20 64 3 - 3 10 19 29 5 2 7 103
Total 1359 120 1479 18 2 20 256 250 506 69 57 126 2131

Fonte: Departamento de Recursos Humanos, DRH-EMBRAPA.

cional em implementar a capacitacio de recursos humanos, na EMBRAPA.
Os ntmeros referentes, tantc & incorporagio de treinamentos, quanto A
sua conclusido, expressam bem os resultados positivos alcangados pela
EMBRAPA, nessa drea.

Apenas para complementar 0 que se disse anteriormente, a Tabela 11
apresenta o crescimento do nimero de projetos de pesquisa na EMBRAPA,
no perfodo de 1974 a 1989.

De 838 projetos, em 1974, passou-se para 2.659, apSs cinco anos, che-
gando, em 1989, ao mimero de 4.277. Desde a implantagdo da Empresa, até
o dias de hoje, houve aumento percentual no mimero de projetos realizados,
da ordem de 410%. Sao, atualmente, mais de cinco vezes o valor inicial, em
1974, Este fato, inegavelmente, estd ligado aos resultados obtidos com o
programa de pds-graduagio e de treinamento de recursos humanos da
EMBRAPA, dando-nos uma indicagio das respostas organizacionais a todo
um conjunto de agdes, respaldadas por diversos segmentos da sociedade, tais
como, universidades, institutos de pesquisa internacionais e, principalmente,
as agéncias de financiamento nacionais e internacionais.
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TABELA 11. Nimero de projetos de pesquisa, na EMBRAPA, entre 1974 & 1989,

Ano Projetos de pesquisa’
1974 - 838
1975 1.186
1976 1.469
1977 2.200
1978 2.589
1979 2.659
1980 2.970
1981 2.537
1982 3.233
1983 3,569
1984 3.909
1985 4,046
1986 4,136
1987 4123
1988 4.309

1989 ) 4.277

Fonte: DTC/EMBRAPA,

Este nidmero, necessariamente, nio comesponde a¢ ds diferentes projetos, uma vez que o mesmo
projeto de pesquisa, ainda nfo conclulde, & indicado nos anos seguintes, até a sua finallzagso.

A esse respeito, as Tabelas 12 e 13 apresentam a relagio entre dife-
rentes instituiges e agéncias financiadoras e o publico atingido por elas,
anualmente, no programa de pés-graduacido da EMBRAPA.

Em primeiro lugar, a Tabela 12 informa o mimero de treinamentos con-
clufdos em pés-graduagiio, segundo fontes de recursos, realizados no pafs.
Nele, observa-se o maior peso que tiveram os organismos internacionais
(programas do PROCENSUL II, BID, BIRD, FAQ e CIAT), no financia-
mento desses treinamentos. Séo, ao todo, incluindo M.Sc. e Ph.D., 734 trei-
namentos financiados por esses organismos, correspondendo a 50,3% do to-
tal de treinamentos no pafs. Em segundo lugar, participam os fundos nacio-
nais (os quais, muitas vezes, também contém recursos externos), tais como a
FINEP, o CNPq e a CAPES, financiando 623 treinamentos. A EMBRAPA
assumiu os custos de 122 treinamentos,através de recursos especfficos aloca-
dos em seu programa de pds-graduagdo. J4 os governos estrangeiros nao
participaram com recursos, neste treinamento, no pafs.

Outra observagfic importante obtida da Tabela 12 refere-se ao fato de
que todas essas instituigdes e fontes de financiamento atenderam, priorita-
riamente, aos treinamentos em mestrado. Porém, dentre essas fontes, os or-
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TABELA 12. NGmero de treinamento conclufdos, em pés-graduacio da EMBRAPA, segundo
o local do treinamento.

Organismos
Internacionais Governos
EMBRAPA Estrangeiros
MA/USAID-FINEP PROCENSULII - BID
CNPg-Capes BIRD-FAQ-CIAT

Fundos Nacionais

Ano BS M.Sc. Ph.D. BS M.Sc. Ph.D. BS M.Sc. Ph.D. BS M.Sc. PhD,
1987 - 19 8 - - - - 25 12 - - -
1986 - 43 3 - - - - 45 13 - - -
1985 - 27 1 - - - - 4 14 - - -
1984 - 9 - - - - - 99 13 - - -
1983 - 5 - - - - - 69 13 - - -
1982 - 3 - - - - - 79 15 - - -
1981 - 3 - - - - - 79 4 - - -
1980 - - - - 3 1 - 138 2 - - -
1979 - - - - 7 - - 53 - - - -
1978 - - - - 160 4 - 15 - - - -
1977 - - - - 156 8 - 2 - - - -
1976 - 1 - - M 8 - 2 - - - -
1975 - - - - 67 1 - 1 - - - -
1974 - - - - 67 - - - - - - -
Total - 1o 12 - 801 22 - 648 86 - - -
M.Sc. 1359
Ph.D. 120

Fonte: DRH-EMBRAPA.

ganismos internacionais beneficiaram o maior contingente de cursos de
doutorado.

A Tabela 13, por sua vez, fornece os treinamentos concluidos, segundo
as fontes de recursos, no exterior. Também neste caso, € preponderante a
atuagdo dos organismos internacionais, no financiamento desses treinamen-
tos. Estes organismos custearam 373 treinamentos em pés-graduagio, no
exterior, representando 54,3% do total desses treinamentos. Em seguida,
tem-se a categoria ‘outras fontes’, em que se pode ver a presenga forte de
instituigSes internacionais, mediante os acordos ou convénios realizados en-
tre a FINEP e a USAID, e a FINEP, o BIRD e o BID, além daqueles esta-
belecidos entre CNPG/EMBRAPA e EMBRAPA/FINEP. Este grupo de
fontes de financiamento cobriu 152 treinamentos no exterior, representando
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TABELA 13. Numero de treinamento concluido em pbs-graduacio, segundo fonte de recur-
80S.

Fundos o
rganismos
Nacionais internacionals QOutras fontes
Govemos —_— T
e EMBRAPA Estrangeios _MAIUSAD  pocensuLn  NPO/EMBRAPA -
FINEP-CNPq- o o D -BIRD. _ USAID/FINEP
CAPES FAO EMBRAPA/FINEP
FINEP/BIRDY/BID

M.Sc. Ph.D. M,Sc, Ph.D. M.5c. Ph.D, M.S¢. Ph.D. M.Sc. Ph.D.

1987 - - - - - - 18 21 - -
1986 - - - - - - 12 36 - -
1985 - - - - - 1 11 34 - -
1984 - - - - - - 17 31 - -
1983 - - - - - - 1 35 - 3
1982 - - - - - - 18 36 1 4
1981 - - - 1 2 40 17 a4 7
1980 - - - 1 2 "4 15 7 16 16
1979 - - - - 7 S 4 1 21 21
1978 - - 2 1 18 5 - 1 40 19
1977 - - 7 - 61 9 - - - -
1976 - - 2 - 13 4 8 - - -
1975 - - - 1 5 3 - - - -
1974 - - - - 4 2 - - - -
Total - - 12 3 111 35 154 219 82 70
M.Sc. 359

Ph.D. 327

Fonte: DRH-EMBRAPA,

algo préximo de 22% do total desses treinamentos. Constata-se, ainda, a
atuagdo dos fundos nacionais, nesse programa de pds-graduagio no exterior,
com 146 treinamentos. E, por fim, a participagdo de governos estrangeiros,
com apenas 19 treinamentos. A EMBRAPA, neste caso, nio assumiu, isola-
damente, o financiamento de nenhum treinamento.

Semelhantemente ao que apresenta a Tabela 12, sobre os treinamentos
no pafs, aqui, verifica-se que, nos primeiros 5 ou 6 anos de implementago
do programa de pés-graduagfio no exterior, os fundos nacionais arcaram, ba-
sicamente, com a massa de treinamentos. As ‘outras fontes’, indicadas na
Tabela 13, atuaram, fundamentalmente, entre 1978 e 1983. Enquanto os or-
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ganismos internacionais tiveram participagio decisiva a partir de 1979, os
governos estrangeiros apenas foram complementares nos primeiros cinco
anos de realizagfo do programa,

Finalizando, quanto 2 relagéo entre mestrado e doutorado, observa-se a
importancia dos organismos. internacionais no custeio de Ph.D., comparati-
vamente s demais fontes. Também destaca-se o papel dos outras fontes no
financiamento de doutorados no exterior.

A POLITICA SALARIAL

O primeiro plano de cargos e saldrios da EMBRAPA foi aprovado em
1975 e vigorou até maio de 1989. Inicialmente, foi realizada uma pesquisa
salarial, considerando o valor relativo do cargo na Empresa e no mercado de
trabalho. A idéia era definir uma polftica salarial que estimulasse o ingresso
de pesquisadores na EMBRAPA, mediante a definigio de saldrios atrativos e
competitivos com outras instituicdes no género.

Além desse aspecto, procurou-se estabelecer o conjunto dos cargos em
forma de carreira, propiciando 3 EMBRAPA, nédo sé o recrutamento de pes-
soal de elevado nivel técnico, mas, também, a sua manutengio, por longo
tempo, na Instituicdo (Quirino & Coqueiro 1985).

Na tabela salarial, havia dois tipos de movimentos do funcionério: o
reenquadramento funcional e a promogio. De acordo com esse plano de car-
gos e saldrios, o reenquadramento funcional significava a passagem do fun-
ciondrio de um para outro cargo de provimento efetivo, integrante da mesma
carreira ou grupo ocupacional. Este movimento visava, sobretudo, ao melhor
aproveitamento do funciondrio, de suas habilidades e capacidades técnicas
no papel ocupacional a ser desempenhado. J4 a promogao, objetivava a me-
Ihoria salarial do empregado, em seu préprio cargo, ou © acesso a outro car-
g0 de provimento efetivo, em grau mais elevado, dentro da mesma carreira.

As promogdes eram concedidas, regra geral, uma vez a cada ano, se-
gundo sistemética estabelecida pela Empresa. Os critérios baseavam-se no
desempenho do funciondrio ou em seu tempo de servigo.

No antigo plano de cargos e saldrios, previam-se, além do ‘saldrio adi-
cional’ (por exemplo, saldrio-famflia, adicional por insalubridade, aux{lio-
moradia e complementacao por sede transitéria) — constante das leis traba-
lhistas, no Brasil —, formas de remuneragio indiretas, tais como: seguro em
grupo, plano de assisténcia médica e prevengao da satide (PAMPS), aluguel
de moradia subsidiado, transporte, restaurante e convénios com empresas fi-
nanceiras.

Quanto aos cargos propriamente ditos, classificavam-se (até o inicio de
1989) em dois grupos: (1) os de provimento efetivo; e (2) os de provimento
em comissdo. Estes 1iltimos englobavam fungdes de assessoria e chefia.
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Os cargos de provimento efetivo, que compreendiam a estrutura per-
manente de funciondrios da Empresa, dividiam-se em trés grupos ocupacio-
nais, a saber: (A) grupo ocupacional ‘técnico-cientffico’, que congregava os
cargos relacionados com a atividade-afim da Empresa, isto €, os pesquisado-
res; (B) grupo ocupacional ‘apoio & pesquisa’, reunindo os cargos relaciona-
dos com as atividades diretamente auxiliares da atividade-fim (por exemplo,
trabalhadores de campo, de laboratérios, de méquinas agricolas e vefculos,
de manutengio, de biblioteca e gréfica); e (C) grupo ocupacional ‘adminis-
tragio geral’, congregando os cargos relacionados com a atividade-meio da
Empresa (por exemplo, carreiras de almoxarifado, escritério, contabilidade,
secretaria, administragio e financas, auditoria, programacio, andlise de sis-
tema e as categorias isoladas de telefonista, vigilante, contfnuo e gargom).

O atual plano de cargos e salérios

A partir de maio de 1989, foi implantado o novo plano de cargos e sa-

larios da EMBRAPA. Os seus principais objetivos sio:

a) estruturar cargos, saldrios, beneffcios e vantagens;

b} estabelecer a adogéio de um sistema racional de distribuicdo de sals-
rios;

c) uniformizar a nomenclatura ocupacional, para facilitar a tomada de
decisdo quanto ao melhor aproveitamento dos recursos humanos;

d) fixar amplitudes salariais correspondentes ao tempo ideal em que o
profissional permanecer em determinado cargo;

€) permitir a identificagio dos cargos, mediante consulta as respectivas
descri¢Ges, suas tarefas basicas e pré-requisitos para o exercicio;

f) orientar as atividades de recrutamento e selegho;

g) informar aos empregados as tarefas inerentes ao cargo e as perspec-
tivas de progresso funcional a eles oferecidas;

h) fornecer pardmetros comportamentais para a realizagio de avalia-
¢oes de necessidades de treinamento;

i) orientar o planejamento e a execugdo de sistemas de acompanha-
mento e avaliagio dos empregados;

J) permitir a aplicagio sistemdtica de mecanismos administrativos de
mobilidade horizontal, vertical, diagonal, que incentivem o desen-
volvimento dos empregados nas carreiras ocupacionais existentes na
Empresa;

D) fixar as parcelas de remuneragdo, beneffcios e vantagens dadas pela
Empresa; ¢

m) propiciar seguranca ambiental ¢ pessoal aos empregados.

As regras bésicas de administragio deste plano orientam-se a partir dos

conceitos de: (a) estrutura ocupacional — conjunto de cargos de carreira e
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fungdes gerenciais hierarquicamente dispostos; (b) grupo ocupacional —
conjunto de carreiras correlatas ou afins quanto aos objetivos; (c) carreira —
08 cargos ordenados pelo nfvel de complexidade; (d) cargo — conjunto de
agdes consistentemente identificadas; (e) funciio — subconjunto de agdes de
um mesmo cargo; e (f) fungao gerencial e de assessoramento — subdividindo-
8¢ em cargos em comissdo e fungao.

O novo plano de cargos e saldrios prevé que, a cada dois anos, a
EMBRAPA avaliard a sua estrutura ocupacional. Esta poder ser revista, em
fungdo: a) de alteragdo na estrutura organizacional; b) de fatores econdmicos
ou sociais; c) de alteragdo na legislacio trabalhista; e d) das necessidades
das atividades da Empresa.

Quanto aos grupos ocupacionais, 0 atual plano de cargos e salfrios da
EMBRAPA estabelece, apenas: o grupo técnico-cientffico, compreendendo a
carreira de pesquisa, composto pelo cargo de pesquisador; e o grupo de su-
porte A pesquisa, abrangendo as atividades de suporte administrativo ¢ de
apoio técnico, necessrias ao desenvolvimento das agdes de pesquisa. Neste
iiltimo grupo ocupacional, estao inclufdas as carreiras: de servicos auxiliares,
de operagoes agricolas e de vefculos, de apoio técnico & pesquisa (laborato-
rista, assistente de pesquisa ¢ técnico especializado), de processamento de
dados e de operagGes administrativas. Ao contririo do plano de cargos e sals-
rios anterior, que definia trés grupos ocupacionais (técnico-cientffico, apoio
4 pesquisa e administragio geral), este plano prevé somente dois grupos,
buscando tornar mais racional e objetiva a estrutura ocupacional da
EMBRAPA,

No que tange A progressdo salarial, definida, nesta plano de cargos e
saldrios, como a mudanca de uma referéncia salarial para outra superior,
dentro do mesmo cargo, deverd ser levado em conta: o desempenho do em-
pregado e o tempo de antigiiidade, semelhantemente ao que ocorria ante-
riormente. J4 a promogfo, refere-se aqui 2 mudanca do empregado de um
cargo para outro, de grau superior, dentro de uma mesma carreira, implican-
do, sempre, em melhoria salarial para o empregado. Os principais critérios
para a promogdo referem-se: (a) ao desempenho satisfatério, em processo
seletivo; (b) & competéncia demonstrada do empregado; e (c) & andlise de
maturidade profissional, mensurada através de critérios objetivos, a serem
definidos em norma especffica.

A figura do reenquadramento foi mantida, relativamente ao primeiro
plano de cargos ¢ salfrios da EMBRAPA, isto &, destina-se a aproveitar
adequadamente o empregado, compatibilizando suas habilidades com as car-
reiras disponiveis. Em termos conceituais, ele corresponde 2 passagem do
empregado de um cargo para outro, que nio seja integrante da mesma carrei-
ra, podendo implicar ou ndo em methoria salarial para ¢ empregado.

Para compor a remuneragio do empregado, além do saldrio-base & dos
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valores definidos para os cargos comissionados e as fungées gratificadas,
tém-se: o adicional por tempo de servigo, o adicional por titulagio, a com-
plementacio pecudria — percentual concedido sobre o saldrio-base dos em-
pregados lotados em regides precérias —, e o adicional por transferéncia pro-
visdria. :

Noe caso especffico da carreira de pesquisa, h4 trés grupos de referéncia
salarial, a saber: pesquisador I — curso superior completo; pesquisador II -
curso de mestrado em 4rea correlata com a atividade a ser desempenhada; e
pesquisador ITT — curso de doutorado em 4rea correlatada as suas atividades.

Os gastos com pessoal

A Tabela 14 apresenta os gastos com pessoal, na EMBRAPA. Toman-
do-se, inicialmente, os valores aplicados na EMBRAPA, segundo o tipo de
unidade, constata-se o grande peso que representam os Centros de Pesquisa,
na quantidade total de recursos alocados em pessoal. Exceto em 1985, todos
os demais anos da série apresentaram o predominio de recursos em pessoal,

TABELA 14. Demonstrativo de recursos aplicados em treinamento de pessoal, 1974/1988,

(Valores em USS) US$ 1.00
Unidades da EMBRAPA
Ano
Orgéios Centros UEPAEs  Representacbes Total
centrais

1974 - - - - -
1975 6.671 3.803 231 ' 10.072 20.779
1976 11.165 11.204 6.216 4,110 32.697
1977 15.108 18.326 10,445 1.601 45,482
1978 18.440 27.041 9,949 1.102 56.533
1979 25.87 30.751 11.151 1,052 68.826
1980 18.876 37.168 12.300 1.024 69.369
1981 15.948 45,404 15.021 1.195 77.569
1982 24.468 55.055 18.940 1.429 99.894
1983 18.136 36.738 12,902 893 68.671
1984 10.461 34.300 5.949 768 51.480
1985 13,792 43,390 8,343 513 . 66,040
1986 11.485 46,812 9,368 314 . 67.980
1987 15.368 62,131 11.731 - 89.231
1988 13,229 60,546 10,270 - 84,047
Total 219.018 512.669 142,816 24.073 898,598

Fonte: DFN/EMBRAPA.
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nos centros de pesquisa. E a diferenga entre eles ¢ as demais unidades da
EMBRAPA aumenta ao longo do perfodo. Em 1988, por exemplo, os centros
recebem 72% do total de recursos alocados em pessoal, na EMBRAPA
(16%, aproximadamente, ficam com as unidades centrais, ¢ apenas 12% cor-
respondem as UEPAES).

Comparando estes percentuais com a distribuigio de pessoal, segundo
essas unidades (Centros, UEPAEs e unidades centrais), no ano de 1988,
destacam-se alguns fatos interessantes. De acordo com dados do DRH-
EMBRAPA, em dezembro de 1988, dos 8.166 funcionirios em atividade na
Empresa, 6.309 estavam lotados nos Centros e Servigos, 1.237 nas UEPAEs,
e 620 na Sede, Confrontando estes mimeros com a quantidade relativa de
centrais (Sede). Confrontando estes mimeros com a quantidade relativa de
recursos destinados ao pagamento de pessoal, nas diferentes unidades, tém-
se as seguintes observagdes: (1) os Centros, que possuem 77,29% do pessoal
da EMBRAPA, recebem 72% do montante de recursos destinados a esse
item do orgamento da Empresa, o que parece razodvel; (2) as UEPAEs, en-
tretanto, com o segundo maior contingente de funciondrios, estdo em terceiro
lugar, em termos de recursos para pagamento de pessoal, em 1988; e (3) a
Sede, que, com os seus 620 empregados, corrésponde a menos de 8% do
quadro de pessoal da Instituigho, recebe o segundo maior orgamento para
pagamento de seus funciondrios. Este fato deve-se a vérios fatores, entre eles
o nfvel de titulagido elevado desse pessoal e o grande mimero de funcionérios
que, embora oficialmente localizados na Sede, estao efetivamente lotados em
diferentes dérgdos do governo federal.

Ainda em relagio A Tabela 14, verifica-se, de um lado, o crescimento
permanente na quantidade de recursos aplicados em pessoal, na EMBRAPA,
até 1982, e, por outro lado, a sua dréstica reducéio e decréscimo constante
nesses valores, em todas as unidades, até 1984, quando retornou o cresci-
mento, caindo, novamente, a partir de 1987, No conjunto, considerando-se o
perfodo de 1975 a 1988, tem-se uma elevagao de 304,48% no orgamento da
EMBRAPA para gasto com pessoal.

Contudo, este fato ndo significa a melhoria no padrao salarial dos fun-
ciondrios da Empresa. Ao contririo, constata-se grande perda salarial dos
empregados da EMBRAPA, nesses 16 anos de sua existéncia. Considerando-
se, por exemplo, os seus pesquisadores, trabalhos recentes da SEP apontam
uma perda média de 66%, nessa categoria, entre 1974 e 1989, e de 96,3%,
no mesmo grupo, entre 1976 ¢ 1989.

As razdes para esta discrepiincia, entre o aumento no or¢amento de
pessoal da EMBRAPA e a redugdo no padrio salarial de seus funciondrios,
podem ser imfmeras, e a sua investigagdo, por si s§, merece um trabalho &
parte. Entretanto, pode-se supor como causas: (1) a elevagdo substancial no
ndmero de empregados nesse perfodo; (2) uma maior concentragdo dos sal4-
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rios, atualmente; e (3) principalmente, a modificagio no perfil do quadro de
profissionats, sobretudo de pesquisadores, na Instituigdo. Isto €, com o pro-
grama de pés-graduagio da EMBRAPA, passou-se a ter maior mimero de
pesquisadores II e III, puxando a massa salarial, como um todo, para cima, e,
simultaneamente, provocando a queda relativa dos saldrios em cada faixa,

Em outras palavras, & possivel que, no conjunto total, maiores quanti-
dades de recursos financeiros estejam sendo aplicadas para remunerar maior
contingente de pesquisadores II e II1, cujos sal4rios sdo mais elevados que os
de pesquisador I ~ grupo predominante no infcic da EMBRAPA. Assim, se,
por um lado, o montante aplicado em pessoal, hoje, € maior que em anos
anteriores, por outro lado, dentro de cada carreira, houve perdas salariais
considerfveis, uma vez que um nimero maior de pessoas passa a disputar os
saldrios mais altos, na organizagio.

E este raciocfnio pode também ser aplicado aos outros grupos ocupa-
cionais, igualmente sujeitos as promogdes. Devido 2 impossibilidade de no-
vas contratagdes neste perfodo, e dadas as dificuldades no mercado de tra-
balho, especialmente para os funciondrios de apoic ¢ de nfvel médio, a ten-
déncia provédvel & de que tenha ocorride uma inversdo na pirimide ocupa-
cional, em que mais pessoas, do quadro efetivo, passam a situar-se nos nf-
veis mais elevados, dentro de cada carreira.

Para suprir a necessidade crescente de pessoal, a Empresa teve de dis-
por de um mecanismo de contratagio de pessoal (0 quadro paralelo), através
de firmas sublocadoras e prestadoras de servigo, bem como, no caso de pes-
soal mais especializado, mediante o artificio do contrato de consultoria. Es-
tes sdo, alids, os problemas mais urgentes para a Empresa: a regularizacio do
seu quadro paralelo, ¢ a luta por melhores saldrios para seus funciondrios.
Nessa empreitada, vale, ndo sé a competéncia técnica de seus empregados, j&
amplamente demonstrada nas supersafras ¢ no bom conceito obtido junto aos
organismos internacionais, mas, principalmente, a forga polftica necessdria a
defesa de seus interesses.

0S PESQUISADORES, SEGUNDO IDADE, SEXQE FORMAGAQ

Em primeiro lugar, a Tabela 15 apresenta a distribuigdo dos pesquisa-
dores da EMBRAPA, por idade e sexo, em 1989. Em termos gerais, pode-se
perceber que o quadro de pesquisadores da EMBRAPA & bastante jovem.
Considerando-se o conjunto total, sem distinguir masculino de feminino, ve-
rifica-se que 73% dos pesquisadores da EMBRAPA estiio situados na faixa
etdria que vai de 25 a 45 anos. A classe modal — maior quantidade de pes-
quisadores — situa-se entre os 36 e 40 anos de idade: sdo 449 pesquisadores
do sexo masculino e 95 pesquisadoras, no cémputo geral, nessa classe.
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Outra observagio importante, a Tabela 15, refere-sc 3 proporgéo entre
pesquisadores do sexo masculino e do sexo feminino. Constata-se que 84%
dos pesquisadores da EMBRAPA sio do sexo masculino — uma proporgio
de mais de cinco pesquisadores masculinos para cada pesquisadora. O pre-
domfnio masculino ocotre em todas as categorias: 74% no grupo I, 84 % no
grupoe 11, e 0% no grupo 11I.

Tomando-se agora, isoladamente, cada grupo de pesquisador, tém-se as
seguintes anotagdes: (1) dentro do grupo de pesquisador I, verifica-se que
82% dos pesquisadores do sexo masculino e 89% dos pesquisadores do sexo
feminino estdo na faixa etdria de 25 a 45 anos; (2) no conjunto dos pesqui-
sadores II, 72% do grupo masculino e 83% do feminino sistuam-se nessa
mesma faixa de idade; e (3) para o pesquisador III, essas percentagens cor-
respondem a 66% e 71%, respectivamente.

As profissGes basicas dos pesquisadores

Na Tabela 16 verifica-se que a profissio dé engenheiro-agrénomo re-
presenta a grande maioria, em todos os grupos de pesquisadores (I, II e IIT).
Sdo, ao todo, 1.390 agrénomos, num conjunto de 1.897 pesquisadores
(73,2%, nessa relaciio).

O segundo maior contingente € o de médicos-veterindrios, tamb&ém nos
trés grupos de pesquisadores. No total, os médicos-veterindrios, correspon-
dem a 8,6% do nimero de pesquisadores da EMBRAPA (bem abaixo da
quantidade de agrénomos).

TABELA 15. Inventdric de pesquisadores da EMBRAPA, segundo idade e sexo, em 1989,

Pesquisador | Pesquisadorll  Pesquisador lil Total
Grupo de
idade M F M F M F M F

Menos de 25 2 2 - - - - 2 2
20-30 54 2z 27 11 2 1 83 34
31-35 64 15 124 4 27 8 212 64
36- 40 35 22 286 58 127 15 449 95
41-45 30 [ 229 34 145 13 404 53
46 - 50 17 4 142 16 79 8 238 28
51-55 12 2 B4 6 39 4 115 12
56 - 60 2 1 33 7 17 1 52 9
mais de 60 6 2 15 - 20 2 4 4
Total 223 76 917 173 456 52 1.596 301

Fonte: DRH-EMBRAPA,
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Ha4, ainda, os bidlogos, engenheiros florestais, qufmicos, zootecnistas €
bioqufmicos (profissdes estas, diretamente ligadas 2 pesquisa agropecudria)
gue, juntos, somam 196 pesquisadores, isto €, 10,3% do total de pesquisado-
res, na EMBRAPA, Os 7,9% restantes estio distribufdos entre uma varieda-
de muito grande de profissdes, dentre as quais destacam-se, numericamente,
0s economistas, com 50 pesquisadores, os mateméticos e os estat{sticos.

TABELA 16. Inventdrio dos pesquisadores da EMBRAPA, segundo a profisséic bdsica, em

1989,

Profisséo bésica Pesquisador!  Pesquisador I Pesquisador lll Total
Administrador - ] 1 4
Analista de sistema - - 2 2
Arquiteto - 2 1 3
Bibliotecério - 3 2 5
Biblogo 20 34 14 68
Bioqulmico 3 8 2 13
Botanico - 3 2 5
Economista 8 34 8 a0
Eng.-Agrénomo 187 799 404 1.380
Eng. civil 1 2 1 4
Eng. de Alimentos 4 3 2 9
Eng. Eletricista - - 1 1
Eng. Florestal 1" 26 6 43
Eng. Mecénico 2 1 7
Estatfstico 7 3 3 13
Flsico 1 - 2 3
Gebgralo 1 2 - 3
Gedlogo - 2 1 3
Jornalista 1 2 - 3
Matemdtico 3 5 14
Méd. Veterindrio 25 109 31 165
Nutrictonista - 1 - 1
Prof. Did4tica - 2 2 4
Psicélogo - 1 2 3
Quifmico 11 26 7 44
Socidlogo - 2 5 7
Téc. Comunicac8o - 2 - 2
Zootecnista 12 14 2 28
Total 299 1.090 508 1.897

Fonte: DRH-EMBRAPA,
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Uma dltima observagio € quanto ao mimero de profissées basicas mais
nitidamente ligadas &s dreas sociais. H4, por exemplo, apenas 7 sociélogos e
3 psic6logos — um nlmero inexpressivo para uma empresa do porte da
EMBRAPA, cujo produto afeta, profundamente, a vida e as relagdes (so-
ciais) entre determinadas pessoas, particularmente os produtores agropecus-
rios.

Contudo, devemos examinar, também, as especializagdes na
EMBRAPA, para podermos fazer uma avaliacdo mais precisa do potencial
de geragdo de conhecimentos cientfficos e tecnoldgicos, nessa instituigao,
em suas diferentes dreas de concentracio.

Os pesquisadores e as suas especialidades

Na Tabela 17, as principais especialidades, em termos de quantidade de
pesquisadores, sdo: produgio vegetal (25% do total de pesquisadores com
mestrado e 18,9% dos pesquisadores com doutorado); solos (14,7% dos pes-
quisadores com mestrado e 12,9% com doutorado); economia (8,3% com
M.Sc. e 9,7% com doutorado); genética, que, embora possua 14 pesquisado-
res com mestrado, é bastante forte no grupo de doutores (15,5% do total
destes); fitopatologia, producio animal, entomologia, pastagens (81 pesqui-
sadores); e patologia animal, sobretudo no grupo de pesquisadores com
mestrado.

Na Tabela 17, verifica-se, comparativamente 2 tabela anterior, uma im-
portincia crescente das 4reas mais propriamente sociais, possivelmente como
resultado do programa de pés-graduagio da EMBRAPA. Além dos 33 pes-
quisadores especializados em extensdo rural — frea nitidamente de fundo so-
ciolégico —, tém-se 20 sociélogos, sendo 6 com doutorado, 4 ligados 3 co-
municagdo e 5 especialistas em recursos humanos, totalizando 62 pesquisa-
dores. Este grupo, juntamente com ©os economistas — um nvimero considers-
vel —, possui a principal missfo de avaliar e questionar o conteido das tec-
nologias que vém sendo geradas pela EMBRAPA, em termos dos impactos
provocados na sua adogdo (efeitos sécio-econdmicos), bem como do préprio
processo de geragdo destas tecnologias, isto &, a investigagao dos seus de-
terminantes sécio-polfticos e econdmicos.

Finalizando esta parte do trabalho, convém enfatizar que todo o esforgo
desempenhado pela EMBRAPA, na criagdo, consolidagéo e formagio de
seus recursos humanos, nesses seus 16 anos de histdria, vem sendo prejudi-
cado, mais recentemente, pelas restrigbes orgamentdrias a que estd sendo
submetida a Empresa, a despeito da importincia do seu trabalho para a so-
ciedade. A situagdo que o pafs atravessa, principalmente do ponto de vista
econdmico, tem levado & compressdo dos saldries, incluindo-se os funcions-
rios piblicos e pesquisadores.
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O risco, nesse caso, € o da evasio crescente (como, alids, j4 vem ocor-
rendo) dos pesquisadores e técnicos da EMBRAPA, ou do enfraquecimento
do seu potencial de produgio e geragio de novos conhecimentos, em razao
dos cortes de verbas aos programas de pés-graduacio e capacitagdo contf-
nua. Além disto, h4 as dificuldades quanto 2 manutencio dos programas e
das atividades de rotina da EMBRAPA, bem como dos laboratdrios, maqui-
nas e equipamentos, os quais vivem sob a ameaca constante de obsolescén-
cia.

Assim, a EMBRAPA enfrenta, hoje, o dilema da necessidade de conti-
nuar gerando tecnologias para a sociedade, dentro de condigdes financeiras e
infra-estruturais cada vez mais precérias. E o que se verd com a apresentagio
e discussdo dos recursos orgamentdrios da Empresa.

TABELA 17. Inventério de pessoal segundo a especialidade, em 1989.

Especialidade M.Sc. Ph.D.
Fisiologia vegetal 25 4
Genélica e melhoramento 14 78
Fitopatologia 63 45
Entomotogia 36 27
Pastagens 47 24
Producio vegetal 239 93
Solos 141 65
Nutrigéio animal 47 31
Produco animal 63 21
Patologia animal 43 9
Estatlstica 21 7
Ecologia 11 3
Extens&o rural 32 1
Economia 80 49
Sociologia 14 6
Comunicagio 4 -
Informdtica 4 9
Irigagéo 27 11
Tecnologia agroindustrial 25 8
Biblioleconomia 1 1
Recursos humanos 3 2
Climatologia 1 2
Engenharia agricola 8 2
Mecanizacio agricola g 2
Energia - 1
Matemdtica - 1
Tatal 956 502

Fonte: DRH-EMBRAPA,
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0S RECURSOS FINANCEIROS

Nesta (ltima parte do trabalho, apresentar-se-4, de maneira bem objeti-
va, 0s recursos orgamentirios na EMBRAPA, em cinco tépicos distintos: no
primeiro, far-se-4 uma comparagio entre os orgamentos da Unido, do Minis-
tério da Agricultura e da EMBRAPA; em seguida, serdo mostradas as vérias
fontes de recursos dessa Empresa; no terceiro tépico, abordar-se-4 a evolu-
¢Ao desses recursos segundo 0s diversos grupos de despesa, no perfodo de
1974 a 1988; o quarto tdpico mostrard a distribuicio do orgamento da
EMBRAPA, nas suas diferentes unidades organizacionais; e, finalmente,
destacar-se-4 a aplicagdo dos seus recursos financeiros nos centros de pes-
quisa, coordenadores de programas nacionais de pesguisa.

COMPARATIVO ENTRE O ORGAMENTO FEDERAL E O DA EMBRAPA

A Tabela 18 apresenta uma idéia de como evolufram, compara-
tivamente, os orcamentos da Unifo, do Ministério da Atricultura e da

TABELA 18. Evolugio dos orgcamenios da Unifo, do Ministério da Agricultura e da
EMBRAPA, no perfodo 1978-1988".

US$ 1,000°
. Ministério da EMBRAPA/ Ministério

Ano Unido Agricultura EMBRAPA Ministério Unido
1978 22.194.,145 354.264 36.955 10,43 1,60
1979 21.205.787 349.703 42.227 12,08 1,65
1980 18.938.427 296.967 44,436 14,96 1,57
1981 22.336.182 606,029 87.022 14,36 2,7
1982 24,928,759 705.858 136.846 19,39 2,83
1983 17.435.964 418.116 70.846 16,94 2,40
1984 12,828,336 327.657 59.873 18,27 2,55
1985 14,322,77 284,512 41.106 14,45 1,99
1986 48.067.846 646.513 90.999 14,08 1,35
1887 15.088.087 281.118 45,244 16,09 1,86
1988 17,762,418 253.358 50.881 20,08 1,43
Total 235.118.729 4,524,095 706,435

Fonte: Orgamento da Unisio (dados da Secretaria de Orgamento e Finangas — SOF, da Secetaria de
Pianejamento da Presidéncia da Repiblica) e CCR-SEP-EMBRAPA.

! Ataxa de conversio é amédia ponderada anual.

2 Estes valores referem-se exclusivamente aos recursos do Tesouro Federal e correspondem, ape-
nas, ao que foi programado (anteriores 4 sua realizagio).
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EMBRAPA, no perfodo de 1974 a 1988. Nesta tabela, estio indicados, ape-
nas, 0s recursos orcamentdrios alocados exclusivamente pelo Tesouro Fede-
ral. Assim, ndo estio inclufdos, nestes nimeros, os recursos provindos de
‘outras fontes’, tais como, operagdes de crédito (internas e externas), pro-
gramas especiais e receitas préprias, que compdem o todo dos orgamentos
dos ministérios e drgdos publicos. Além disto, a Tabela 18 refere-se, unica--
mente, ao que foi programado ou previsto para cada ano.

Contudo, interessa avaliar nfo exatamente a extensdo global desses or-
¢amentos, no final de cada ano, mas a relagdo entre eles, dentro de um mes-
mo critério (neste caso, dos valores programados). Desse modo, pode-se ter
uma idéia da proporgdc dos recursos da Unido, alocados no Ministério da
Agricultura, ¢ destes, na EMBRAPA.,

Inicialmente, a Tabela 18 revela, muito claramente, a existéncia de um
ponto de inflexdo, no ano de 1982, Até esse momento, hd uma nftida tendén-
cia de crescimento para os trés grupos, salvo quedas eventuais, ndo muito
acentuadas. A partir de 1982, vé-se a mudanga drédstica no comportamento
dos orgamentos programados da Unido, do Ministério da Agricultura e da
EMBRAPA,

No caso do orcamento da Unido, s6 no ano de 1983, houve uma redu-
¢do de 30%, relativamente ao ano anterior. No Ministério da Agricultura, o
seu orgamento previsto desceu cerca de 41%, de 1982 para 1983; e, na
EMERAPA, verificou-se a maior perda relativa, de 48%, nessa mudanga de
ano.

E a diminui¢io prossegue até 1984/85. A EMBRAPA, por exemplo,
atinge o seu menor orgamento, nesta série, em 1985, com os seus
US$41,106,000.00, aproximadamente.

Em 1986, ano atipico (langamento do novo Plano Econdmico — o *‘cru-
zado”’), ocorre um salto brusco, para cima, nos orgamentos previstos da
Unido, do Ministério e da EMBRAPA, voltando, todos eles, a cair, apds esse
momento. No final da série, a Unido e a EMBRAFA elevam pouca coisa nos
seus orgamentos, ficando, ainda, bem aquém dos valores (m4dximos) de 1982,

Quanto i relagdo entre os orgamentos do Ministério da Agricultura/U-
nido ¢ da EMBRAPA / Ministério da Agricultura, destaca-se: (1) um creci-
mento (irregular) para a percentagem do orcamento da EMBRAPA sobre o
or¢gamento do Ministério da Agricultura (alocados pelo Tesouro Nacional),
no perfodo de 1978 a 1988; e (2) uma proporgao mais ou menos equivalente,
nos primeiros € nos tiltimos dois anos da série, intermediados por outro pa-
tamar, mais elevado, e razoavelmente constante, entre 1980 ¢ 1984, na rela-
¢ao entre os orgamentos do Ministério da Agricultura e da Unido.

Em 1988, por exemplo, o orgamento da EMBRAPA, provindo do Te-
souro Federal, corresponde a 20% dos recursos do Ministério da Agricultura,

328 Cad. Dif. Tecnol., Brasflia, 6(2/3):277-337, maio/dez. 1989



ORGANIZACAO DA PESQUISA AGROPECUARIA BRASILEIRA

origindrios da mesma fonte. Esta representava apenas 10%, aproximada-
mente.

J4 a Unido tem aplicado, sistematicamente, menos recursos no Ministé-
rio da Agricultura. H4 um sensfvel decréscimo nessa relagdo, a partir de
1985. Em 1988, a razdo obtida entre o or¢amento do Ministério (originério
do Tesouro) e o da Unido chega a ser inferior aAquela verificada em 1978,
nio superando 1,5%.

Passar-se-4, agora, para o exame mais detalhado dos recursos orga-
mentirios da EMBRAPA, como um todo, destacando-se ainda as suas dife-
rentes fontes de recursos.

O ORCAMENTO GLOBAL: A ORIGEM DOS RECURSOS

A composigio do orcamento da EMBRAPA decorre de vérias fontes
distintas, conforme pode ser verificado na Tabela 19. Como pode ser verifi-
cado, as principais origens dos recursos da EMBRAPA sio: a) receitas pré-
prias — resultantes das operacdes de vendas de sementes, produtos ¢ Servigos
ou contratos para a realizagio de pesquisas; b) receitas do governo federal,
incluindo o Tesouro Nacional ¢ Programas Especiais (por exemplo, ‘‘Pro-
grama Nacional de Irrigagdo™; *‘Programa de Microbacias™ e “Projeto Nor-
deste™); ¢) convénios firmados com instituigSes ou governos, do Brasil ou de
outros pafses; e d) operagdes de crédito internas e externas.

Examinando esta série histérica, constata-se, inicialmente, o predomi-
nio das receitas do Governo Federal, principalmente do Tesouro, no con-
junto do orgamento da EMBRAPA. Em 1988, por exemplo, 78,84% do or-
camento da Empresa sdo oriundos do Governo Federal, sendo 77,62% pro-
venientes do Tesouro.

Além do Governo, destaca-se a participagdo das operagoes de crédito,
e dentre estas tem sido crescente a origem externa desses recursos, ao con-
trdrio do que vem ocorrendo, principalmente, a partir de 1980, com as ope-
ragoes de crédito internas. Estas dltimas sdo praticamente nulas, nesse perfo-
do. Apenas no inicio da EMBRAPA, as operagées de crédito internas repre-
sentaram um peso razofvel na composi¢io do orcamento da Empresa (em
1976, por exemplo, esse recurso chegou a pouco mais de 24% do total do
orgamento da EMBRAPA).

Comparando a evolugdo das receitas préprias da EMBRAPA com os
recursos provindos de convénios, observam-se tendéncias opostas. De um la-
do, tem-se o0 crescimento contfnuo das receitas préprias da Empresa, atingin-
do o percentual méximo (12,89% do orgamento global), em 1986; e, de outro
lado, constata-se o decréscimo dos recursos de convénios (de 22,81% do or-
gamento da EMBRAPA, em 1974, passou-se para 2,15%, em 1988, tendo
atingido o nfvel mfnimo de 0,9%, em 1986). Em 1988, as receitas proprias
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da EMBRAPA representam pouco mais de 8% do total arrecadado pela Em-
presa.

No célculo geral, verifica-se o crescimento do orgamento da EMBRAPA
até 1982, com o valor méximo de US$ 240,287,000.00. A partir deste ano,
hd uma queda acentuada (de 1984 a 1982, reduziu-se em 50% o orgamento
da Empresa), retomando um crescimento lento, em 1985, ¢ nos anos subse-
qQuentes. Mesmo assim, em 1988, o orcamento de US$ 205,012,000.00 ainda
estd aquém dos valores de 1982, sem contar que a EMBRAPA cresceu bas-
tante (em pessoal e em nimero de unidades de pesquisa). Apenas nos dlti-
mos cinco anos, foram criadas nove unidades de pesquisa na EMBRAPA.

Para se ter idéia mais precisa da situagio financeira da EMBRAPA,
devem-se examinar os seus diferentes gastos, ou grupos de despesa, ao longo
de sua histdria.

EVOLUCAO DOS GASTOS, SEGUNDC GRUPOS DE DESPESA

A Tabela 20 destaca a variacio dos recursos aplicados pela
EMBRAPA, em pessoal, custeio, imdveis, investimentos e transferéncias, no
perfodo de 1974 a 1988. De modo geral, verifica-se a mesma tendéncia ob-
servada nas duas tabelas anteriores, a saber, a existéncia de dois comporta-
mentos bastante distintos, antes e depois de 1982. Até esse ano, todos os
grupos de despesa apresentaram tendéncia global de crescimento de seus
valores. Depois desse momento, constata-se, em regra, a redugo dos recur-
s0s, sobretudo em custeios, investimentos e nas transferéncias para os siste-
mas estaduais, integrantes do Sistema Cooperativo de Pesquisa Agropecudria
— SCPA. Apenas as despesas com pessoal apresentaram crescimento apds
1988, j4 comentado anteriormente, em razdo das modificagdes no perfil do
quadro de pessoal da EMBRAPA (com o retorno dos pesquisadores dos cur-
sos de pds-graduagio), e devido 4 ampliacdo desse quadro.

Tomando-se o ano de 1982 como referencial, verificam-se as seguintes
redugdes percentuais, até 1988: 1) na coluna de custeios, uma queda de
35,3%; 2) quanto aos recursos em iméveis, 18,04% a menos; 3) nos investi-
mentos, os recursos cafram 34,9%, nesse perfodo; e 4) nas transferéncias, a
maior perda foi de 65,9%. As menores redugdes, referentes aos recursos em
imdveis e investimentos, decorrem, possivelmente, das construgdes e da
montagem da infra-estrutura fisica das novas unidades da EMBRAPA, bem
como da construcio de sua sede.

De qualquer modo, vé-se um quadro critico para a situagéo financeira
da EMBRAPA, principalmente para a manutengio de suas atividades de ro-
tina (custeios). Também fica prejudicada a relagao da EMBRAPA com as
demais unidades do chamado Sistema Cooperativo de Pesquisa Agropecué-
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TABELA 20. Recursos aplicados pela EMBRAPA, segundo grupo de despesas, no periodo

de 1974 a 1988",
{US$ 1,000)

Ano Pessoal Outras ) Outros inves- Transfe-

custeios imGveis timentos réncias?
1974 - 22.361 - - 1.182
1975 20.779 23.690 - - 6.147
1976 32.697 30.353 - 3.501 9.100
1977 45,482 25,188 2.483 2.491 14.702
1978 56.533 22.655 4,144 4,255 24167
1979 68.826 44,953 7.069 5.456 22.035
1980 69.369 30.795 19,837 5.812 20.641
1981 77.569 48.473 15.287 9.184 18.691
1982 99.894 56.247 19.079 26.582 22.605
1983 68.671 30,752 7.678 5.991 11.080
1984 51.480 42,041 5.162 5.302 7.780
1985 66.040 35.773 5.814 6.105 7.434
1986 67.980 38,935 8.378 6.897 9.813
1987 89.231 39.395 11,106 7.631 10,121
1988 84,047 36.379 15.633 17,285 7.687
Total 898,598 527.990 121.670 106.492 192,185

Fonte: DFN-EMBRAPA.
! Referem-ss, apenas, 4s unidades da EMBRAPA,

2 Recursos enviados as oulras unidades do Sistema Cooperative de Pesquisa Agropecudria (SCPA),
como empresas estaduais e programas integrados de pesquisa.

ria, dada a exigiiidade dos recursos transferidos para essas unidades, compa-
rdvel apenas ao ano de 1975.

0S RECURSOS ALOCADOS, SEGUNDO AS UNIDADES ORGANIZACIONAIS

Apresentar-se-4, agora, um comparativo do total aplicado nos vérios ti-
pos de unidades da Empresa, incluindo, também, outras unidades do Sistema
Cooperativo de Pesquisa Agropecudria.

Vé-se, na Tabela 21, a maneira como evolufram os recursos alocados
pela EMBRAPA, nas suas unidades centrais, nos centros de pesquisa, nas
UEPAEs, nas (antigas) representagdes estaduais, € nas demais instituigoes
do sistema cooperativo.

Retirando-se as representagdes, na anilise das unidades da EMBRAPA
(as quais apenas tiveram algum peso relativo nos trés primeiros anos da sé-
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rie), os centros e a sede detém, ao longo do perfodo, o predomfnio dos recur-
so0s orgamentdrios. Entretanto, vem diminuindo, relativamente ao total apli-
cado pela EMBRAPA, a fatia correspondente aos érgios centrais da Institui-
¢ao; e, num sentido inverso, crescendo a participagdce dos centros, nesse
montante. Em 1988, por exemplo, 66,24% dos recursos alocados pela
EMBRAPA foram destinados aos Centros, 13,04% 2 Sede, ¢ 11,69% as
UEPAEs. Essa situagdo de diminuigéo da participagio dos drgdos centrais
no orgamento da Empresa, que agora comega a ser revelada pelos dados, jd
ocorria anteriormente, pois um montante significativo desses recursos eram
repassados, posteriormente, para os diferentes programas das unidades des-
centralizadas. A novidade encontra-se na eliminagiio e diminui¢io de muitos
desses repasses.

Quanto is empresas estaduais ¢ aos programas integrados, em 1978,
chegaram a um percentual médximo, relativamente ao total do orgamento da
Empresa (20,79%), obtendo, em 1988, menos de 9% desse valor giobal.

Finalizando, apresentar-se-4 um comentério a respeito da aplicacdo dos
recursos da EMBRAPA, nos centros coordenadores de Programas Nacionais
de Pesquisa. A idéia é a de se ter uma aproximagio da indicagfo de 4reas
prioritirias de trabalho, na Empresa, sinalizadas pelos valores orgamentarios
destinados a cada uma dessas dreas.

COMPARATIVO DOS RECURSOS APLICADOS NOS CENTROS

A Tabela 22 d4 a parcela que coube a cada centro de pesquisa da
EMBRAPA, desde 1974 até 1988. Em 1974, havia apenas os centros de Ar-
roz e Feijdo, Gado de Leite, Trigo e Agroindustrial de Alimentos. J& em
1975, novos centros passam a receber recursos para seu funcionamento. E,
em 1984, um novo grupo passa a disputar esses recursos da EMBRAPA. O
quadro se completa, da forma como hoje existe, em 1987, com a implantagio
dos centros de Caju, Ovinos e Agricultura Irrigada.

Com relagéo aos centros de recursos, o CPAC foi o que mais recebeu
recursos, ficando com quase 10% de todos os recursos alocados pela
EMBRAPA. Quanto aos centros de produtos, agqueles que mais recursos re-
ceberam foram, pela ordem, o Centro de Milho e Sorgo, o Centro de Gado
de Leite, 0 Centro de Arroz e Feijdo e o Centro de Pesquisa em Soja. Tam-
bém & bastante elevado o percentual de recursos recebidos pelos centros de
Trigo, Hortaligas, Seringueira ¢ Dendé, Mandioca e Fruticultura, e pelo
Centro Nacional de Recursos Genéticos.

Excluindo-se os centros criados recentemente, 0s que receberam meno-
res fatias no orgamento global acumulado foram os centros de Gado de Corte
¢ o de Algodao.
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Observando a evolucdo dos recursos orcamentlrios nesses centros,
constata-se a redugio dristica, a partir de 1982, como regra geral. Os centros
de pesquisa de recursos naturais, apds esse ano, nio conseguiram repor os
niveis anteriores. O CNPSD e o CTAA tiveram as maiores perdas, se se
compara 1988 a 1982 (48% de redugdo para o primeiro, e 46% para o se-
gundo centro). Por outro lado, nesse mesmo perfodo, aumentaram os recur-
sos do CNPH e do CENARGEN, de modo bastante elevado (52% e 98%,
respectivamente).

Quanto ao grupo dos novos centros, tem sido crescente a participacio
do CFATB, CNPFT, CNPF ¢ CPAP. Finalmente, verifica-se, também, o
crescimento relativo do Centro Nacional de Pesquisa de Defesa da Agricul-
tura, recebendo, em 1988, mais do dobro dos seus recursos observados em
1982.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo mostrou que a EMBRAPA encontra-se orientada,
predominantemente, para a realizacdo do desenvolvimento cientffico e tec-
nolégico, objetivando a solugdo de problemas da agropecudria e agroindds-
tria, a fim de atender as necessidades da sociedade (como, por exemplo, ali-
mentos, matérias-primas para a indistria e excedentes exportdveis).

Nesta diregdo, foi montada uma estrutura organizacional que viabili-
zasse um eficiente sistema de relacionamento interno e externo, garantindo a
dinimica organizacional ¢ permitindo a consecugfo do seu produto final,

Ao longo do perfodo estudado, verifica-se uma série de modificades
importantes na estrutura organizacional da Empresa e no seu sistema de pla-
nejamento. De um lado, procurou-se, com estas mudangas, descentralizar al-
gumas decisdes no &mbito mais propriamente técnico; de outro, tentaram-se
estratégias diferenciadas em relagio ao papel do planejamento, na orientagio
das agdes da Empresa.

Como se encontra detalhado neste trabalho, houve, de infcio, uma forte
aten¢do na montagem de um claro sistema de planejamento, definindo as fi-
guras ¢ agdes programiticas e as atividades. Contudo, em 1977, com a im-
plantagio do “Modelo Circular”, parte importante da sistemdtica anterior foi
desarticulada. S6 a partir de 1988, comecam a aparecer agées que revelam
uma implfcita revalorizagio do plancjamento dentro da estrutura da Empresa.
Dois acontecimentos principais evidenciam esta tendéncia: a aprovagéo do 1
Plano Diretor da EMBRAPA e a constituigiio da Secretaria de Planejamento,
ligada, diretamente, & Diretoria Executiva.

Acredita-se que deva merecer atengdo analftica mais sistemdtica, em
estudos futuros, o fato de o “Modelo Circular” ter consagrado, dentro do
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Sistema Cooperativo de Pesquisa Agropecudria, a elaboragio de projetos de
pesquisa desconectados de grandes problemas, previamente selecionados e
definidos pela equipe multisciplinar das unidades de pesquisa. Certamente, a
existéncia desse fato pode ter comprometido o aparecimento de novas e legi-
timas liderangas cientificas dentro daquele Sistema.

No seu todo, a EMBRAPA tem representado um sinal de modernizagao
na estrutura administrativa do Ministério da Agricultura. Os efeitos ndo dife-
renciados das polfticas governamentais de estabilizagdo econémico-financei-
ra, junto a uma série de outros fatores, t¢m produzido efeito negativo sobre a
EMBRAPA e o sistema de pesquisa agropecudrio brasileiro. No centro des-
sas agdes negativas situa-se a Secretaria de Controle das Empresas Estatais
(SEST), que, freqilientemente, confundiu a sua acéo final com a aniquilagdo,
pura e simples, de organizages vitais para o desenvolvimento nacional.

As informagdes contidas neste estudo mostram que, apesar de atingida
por “controles’ nem sempre racionais do ponto de vista econdmico e social,
a EMBRAPA tem cumprido a sua missdo, devido, principalmente, a eficién-
cia do seu quadro técnico e A alocagio de recursos financeiros em programas
emergenciais. Nessa linha, os recursos externos desempenham papel impor-
tante, ao possibilitar o desenvolvimento tecnolégico local, através de um
fluxo continuado de financiamentos adicionais.
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