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1. APRESENTACAO

Este capitulo tem por objetivo destacar os ganhos qualitativos paralelos, ob-
jetivos e subjetivos, decorrentes do exercicio de Andlise e Melhoria de Processos
(AMP) na Secretaria de Negécios (SNE), com assessoria interna do Departa-
mento de Transferéncia de Tecnalogia (DTT) na Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecudria (Embrapa).
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Buscaremos focar, particularmente, a importancia do exercicio da funcdo
“andlise” dentro dos trabalhos em AMP como método cognitivo de decompo-
sicdo de um sistema complexo em seus elementos componentes, e que passa a
funcionar como fator de articulacdo de novas percepgoes, elaboracoes, desco-
bertas e entendimentos por parte da equipe envolvida sobre o préprio processo
e sobre as atividades que executa em seu trabalho diario.

Esse interesse advém da constatacdo de que esses ganhos qualitativos que
ocorrem durante o exercicio de anélise criam uma base concreta para propostas
mais consistentes e sustentdveis de melhoria dos processos de trabalho.

Por meio do exercicio da andlise, normalmente chega-se a uma melhor
compreensdo da cadeia de valor da empresa, desdobrada em determinada ar-
quitetura de processos, que contextualiza o processo-alvo em relacdo ao ethos
em que estd inserido, muitas vezes dando-lhe novas dimensoes.

Essa possibilidade de recontextualizacdo do processo-alvo em andlise s6 é
possivel por meio de sua correlacdo com os demais processos da empresa e, em
uma vertente estruturalista (Saussure, 2014), evidencia seu valor relativo, suas
conexdes e desconexdes, congruéncias e incongruéncias, o que lhe confere novos
significados e valores relativos, delineando-os enquanto objetos em construcao.

Mais especificamente, neste capitulo tentaremos focar esses ganhos secun-
dérios, objetivos e subjetivos na aplicagdo da AMP ao processo intitulado “ob-
tencdo de autorizacdo de acesso ao patrimonio genético ou ao conhecimento
tradicional (projeto edital Embrapa)” como estudo de caso, suas possibilidades e
resultados em avancos e melhorias.

Originalmente iniciado em 2012, o processo vem sendo trabalhado e me-
lhorado desde entdo, concomitantemente as alteracdes da legislacdo que o
rege, e atualmente divide-se em trés etapas: I — Aprovacdo do Projeto; I —
Andlise do Projeto e Formalizagdo do Pedido de Autorizacao; III — Obtencéo
de Autorizagao.

2. DIAGNOSTICO DO PROBLEMA

2.1. Organizacao

A Embrapa é uma instituicao publica de pesquisa vinculada ao Ministério
da Agricultura, Pecudria e Abastecimento do Brasil (MAPA), criada em 26 de
abril de 1973 com o objetivo de promover o desenvolvimento de tecnologias, co-
nhecimentos e informacdes técnico-cientificas de interesse da agricultura e da
pecudria brasileira, tendo como missdo “Viabilizar solucoes de pesquisa, desen-
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volvimento e inovagdo para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da
sociedade brasileira”

Sua atuagdo junto a sociedade baseia-se em uma estrutura organizacional
composta por 46 Unidades Descentralizadas (UDs) de Pesquisa e Servigos, 17
Unidades Centrais (UCs), quatro Laboratérios Virtuais (Labex) no exterior (Esta-
dos Unidos, Europa, China e Coreia do Sul) e trés escritdrios internacionais (Amé-
rica Latina e Africa), no total contando com 9.790 empregados, dos quais 2.444
sdo pesquisadores. Suas UDs estdo distribuidas em quase todos os estados do
Brasil, e suas a¢des de pesquisa tém abrangéncia nacional (cf. Portal Embrapa*).

Uma das UCs que compodem a estrutura administrativa da empresa, e que
também é o foco desta intervengao, é a SNE, cuja missao institucional é imple-
mentar as estratégias de acdo em negdcios, além de realizar a gestao de pro-
priedade intelectual, a implantacdo da legislacdo e o atendimento ao marco
regulatdrio relativo ao processo de inovagéo tecnoldgica na empresa. Tal unida-
de é composta por uma Coordenadoria de Assuntos Regulatérios (CAR), a qual
é a responsavel pela gestao do processo “Obtencdo de autorizagdo de acesso ao
patriménio genético ou ao conhecimento tradicional (projeto edital Embrapa)”.

A outra UC envolvida no trabalho é o Departamento de Transferéncia de
Tecnologia (DTT), que executa a assessoria interna e a facilitagao em AMP, den-
tro do Ambito de sua missdo institucional de coordenar, articular, orientar e ava-
liar as diretrizes e estratégias da Embrapa relativas a transferéncia de tecnologia,
inovacao e construcdo de conhecimentos (TTICC) e as agdes de capacitacao cor-
porativa nessa drea, visando a aplicacao efetiva das tecnologias e conhecimentos
gerados para a sustentabilidade da agricultura brasileira.

2.2. O Problema

Os processos de desenvolvimento, pesquisa e inovagdo (PD&I) agropecua-
ria e de TTICC tém especificidades e caracteristicas que muitas vezes envolvem
0 acesso ao patrimonio genético e ao conhecimento tradicional associado, o que,
desde 2001, é regulado pela Medida Proviséria n° 2.186-16, de 23 de agosto de
2001, e normas infralegais expedidas pelo Conselho de Gestdao do Patrimo6nio
Genético (CGEN), com o objetivo de disciplinar abusos e proteger a biodiversi-
dade nacional.

Essa medida proviséria impde uma série de obrigacoes relacionadas com
a execucdo de atividades de pesquisa que envolvem a utilizacdo de amostras
do patriménio genético nativo, como: a) obtencdo de autorizagdo de acesso e

4 Portal Embrapa. Disponivel em: <www.embrapa.br>. Acesso em: 8 ago. 2015.
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de remessa junto ao CGEN, ou instituicao por este credenciada, como o Insti-
tuto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis (Ibama),
o Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq) e o
Instituto do Patrimonio Histérico e Artistico Nacional (Iphan); b) obtencao de
anueéncia prévia da comunidade indigena ou local provedora do conhecimento
tradicional associado; c) obtencao de anuéncia prévia do provedor das amostras
de patriménio genético; d) celebragdo de contrato de utilizacdo do patrimonio
genético e de reparticao de beneficios com o provedor das amostras e/ou do co-
nhecimento tradicional associado; €) depdsito de subamostra representativa do
patrimonio genético objeto do acesso em uma colegao/banco credenciado junto
ao CGEN (Vasconcelos, 2012).

Em sintese, as normas legais passaram, assim, a regulamentar as ativida-
des de pesquisa e desenvolvimento com patrimonio genético e conhecimento
tradicional de uma forma bastante incisiva e rigorosa e, por isso, se por um lado
disciplinam uma atuacao que, em determinados casos, pode ser tida como pre-
datéria e danosa a sustentabilidade da biodiversidade brasileira, por outro lado
criam grandes e inflexiveis dificuldades para a consecug@o pragmadtica e também
operacional dos objetivos de descoberta cientifica, da transferéncia de tecnolo-
gia e da inovacao.

Além disso, a aplicacdo dessa rigorosa legislacdo no ambito interno das
instituicdes de pesquisa ensejou desdobramentos e fluxos de documentagado
complexos, envolvendo multiusudrios, em diferentes unidades administrativas
espalhadas pelo pais, atravancando ainda mais seu efetivo cumprimento.

E quando uma tentativa de solu¢do ou de melhoria é buscada em AMP, ten-
tando conciliar a exigéncia legal com o pragmatismo e a agilidade operacional,
necessarios aos processos de PD&I e TTICC.

Diante desse quadro, dadas as exigéncias legais inerentes a tramitacao da
documentac¢ao, uma alternativa de melhoria poderia vir a ser a retificacdo do
processo administrativo-documental interno da Embrapa, por meio de seu ma-
peamento e posterior modelagem, eliminando, na medida do possivel, as redun-
dancias de acdes, o “vai e vem” dos documentos e das indispenséveis coletas de
assinaturas, o treinamento das equipes envolvidas por meio do novo mapa do
processo e demais melhorias que, embora ndo suprimissem etapas de forma
definitiva, representariam, quando implantadas, uma redugao significativa no
tempo de execucao e/ou tramitacao dos pedidos para obtencao das autorizacoes
necessdarias a execu¢ao das atividades de PD&I e TTICC na empresa.

Nesse caso de aplicagdo de AMP, o problema é gerado pelo excesso de buro-
cracia nos tramites documentais exigido pela legislacao reguladora e pela pouca
praticidade e agilidade do processo “Obtencao-de autorizacdo de acesso ao patri-
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monio genético ou ao conhecimento tradicional (projeto edital Embrapa)” da SNE/
Embrapa, tendo em vista as necessidades e especificidades do ethos e do modus
operandi de PD&I e TTICC nesta instituicdo publica de pesquisa agropecuaria.

Inicialmente, tratava-se de melhorar um processo que, basicamente, envol-
via o cumprimento do marco legal, mas que também era diretamente vincula-
do a atividade-fim da empresa em sua cadeia de valor em PD&I agropecuaria e
TTICC.

Focou-se, primeiramente, o escopo do trabalho na necessidade de se de-
senvolver a cultura e a visao sistémica de processos com a equipe, de modo a
articular a questao da lentidao no tramite burocratico documental e administra-
tivo com a rapidez exigida nesse tipo de atividade. Isso envolvia questdes essen-
cialmente temporais que impactavam o grau de competitividade e a agilidade
processual e documental em vérios aspectos, como:

= avelocidade de tramitagdo de documentos, tendo em vista a durabilidade
ou répida caducidade das ideias em PD&I agropecudria e a transferéncia
das tecnologias obtidas ao usudrio final;

= anecessidade de obtencdo da autorizacao antes do inicio da execucao
do projeto, exigindo um rigoroso planejamento cronolégico da pesqui-
sa, de modo a ndo prejudicar a efetividade de sua execucao em razao de
entraves legais;

= a necessidade do cumprimento dos prazos legais, tendo em vista os
avancos ou retrocessos na tramitacao do processo fisico dos pedidos de
autorizacdes para inicio das pesquisas;

= as questdes de ordem financeira e de aptiddo e/ou possibilidade de ob-
tencao de financiamento da pesquisa, viabilizando ou nao sua execucao;

= o fato de a legislacdo impor a compartimentacao do projeto de pesquisa
em trés fases, a saber: pesquisa cientifica, bioprospeccdo e desenvolvi-
mento tecnoldgico, e exigir autorizagao especifica para cada uma dessas
fases;

= o fato de que, em geral, um projeto é constituido por diferentes ativida-
des, a cargo de diferentes pesquisadores, de modo que uma nova com-
partimentacgdo é imposta pela legislacdo, uma vez que a autorizacao deve
ser requerida em nome de cada pesquisador responsavel pela atividade;

= a falta de material consistente de suporte didatico (por exemplo, 0 mapa
dos processos) para o treinamento dos atores envolvidos, tendo em vista as
constantes mudangcas nas exigéncias da legislacao, o que, por sua vez, pro-
voca modificacdes importantes nas atividades ou erros na sequéncia de sua
execucao e/ou na obtencao/validacao de determinados documentos;
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* aconstatacdo de que grande parte do retrabalho é resultante do desres-
peito ou da perda de prazos e/ou ndo cumprimento dos requisitos da
documentacdo, preenchimento e/ou envio incorretos, e/ou extravio da
documentacdo, gerando retrabalho;

= a distribuicdo espacial da empresa por todo o territério nacional, com
sete UCs e 46 UDs espalhadas por todo o pais, o que dificulta imensa-
mente a logistica do envio e o recebimento de documentos fisicos entre
essas UDs e entre elas e os 6rgaos envolvidos no processo;

= anecessidade de reformulacdo da prépria legislacdo, dada a constatagdo
de sua inexequibilidade e/ou inviabilidade de aplicagdo prética no pro-
cesso de pesquisa;

= outros demais aspectos de menor impacto no processo.

Dessa forma, o exercicio da andlise para o desenho e a consequente ob-
tencao do mapa real do processo, em sua materialidade e concretude objetivas,
possibilitaria o entendimento e a contextualizacao das atividades, das conexdes,
sequéncias temporais e desdobramentos, assim como, posteriormente, possibi-
litariam sua retificacdo e modelagem, melhoria e realimentacao.

(9]

. CONSTRUCAO DA SOLUCAO

A construcao da solug@o comegou por meio de uma solicitagdo interdepar-
tamental da SNE ao DTT para a execucao de uma assessoria interna em AMP.

As reunides iniciais foram realizadas com a equipe composta por duas
pessoas da SNE, responséaveis pela gestdo do processo “Obtenc¢do de autoriza-
¢do de acesso ao patrimonio genético ou ao conhecimento tradicional (projeto
edital Embrapa)’, e que interagiam com os demais atores espalhados pelas 46
UDs da Embrapa.

Nessas reunioes, o processo foi analisado, assim como os gargalos que difi-
cultavam sua operacionalizacao, as desconexdes entre as acoes e 0s erros e retra-
balhos que ocorriam em sua execugao.

De inicio, havia uma expectativa de encontrar uma solucdo que fosse rapida
e fécil, tendo em vista as urgéncias e a dificuldade de agenda da equipe, causadas
pelas interfaces com outras instituicoes, e também em face da grande quantida-
de de trabalho acumulado, em sua grande parte constituido por diferentes tipos
de acoes corretivas.

Foi feito entdao o contato inicial entre o facilitador, vinculado ao DTT, e a
equipe envolvida da SNE. Foram acordadas e agendadas duas reuniées perio-
dicas semanais, com flexibilidade para renovacao, dentro de um prazo inicial
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proposto de dois meses para execucdo, em um total de oito reunides, ajustdveis
para mais ou para menos, conforme o andamento das atividades e os avangos
realizados.

Com o inicio dos trabalhos, por meio da apresentagdo de um panorama ge-
ral dos procedimentos de AMP e da visdo sistémica envolvendo categorias como
complexidade e intersubjetividade, o facilitador foi estabelecendo um vinculo
positivo com a equipe. Criou-se, assim, a motiva¢ao e o comprometimento ne-
cessdrios ao sucesso do trabalho, tanto em sua etapa de anélise, enquanto mé-
todo cognitivo de decomposicao de um sistema complexo em seus elementos
componentes, quanto em sua etapa de compreensao, contextualizagdo, desenho
e mapeamento, tendo em conta seu ethos e modus operandi.

Nesse caso, como em tantos outros, destaca-se a importancia dessa etapa de
andlise estruturalista (Saussure, 2014) na constru¢ao e implantacdo da solucéo e
nos resultados obtidos, como exercicio fundamental a partir do qual os demais
ganhos quantitativos e qualitativos, objetivos e subjetivos se realizam e se incor-
poram ao processo.

Por meio desse procedimento de andlise, portanto, articulam-se:

= aestrutura, mais que o elemento componente da estrutura;
* osistema de inter-relacdes entre os diferentes elementos da estrutura;

= o fato de que cada elemento s6 pode ser definido pelas relagoes de
equivaléncia ou oposicdo que estabelecem com os demais elementos;

= asrelagoes e inter-relagoes significantes e significativas entre os elemen-
tos da estrutura;

* asincronia e a diacronia no dinamismo dos processos e das atividades; e

= aldgicainterna e dindmica que rege os elementos da estrutura.

Esse entendimento inicial, possibilitado também pela andlise diagnéstica
participativa, gerou um clima de colaboragdo mutua e o estabelecimento de
um forte compromisso no esforgo conjunto diante do desafio que se apresenta-
va, simultaneamente construindo a cultura e a visao sistémica sobre o processo
com a equipe.

Nessas reunioes, o desenho também era construido de forma participativa,
e o material era registrado utilizando-se o software BizAgi Process Modeler.

Aindanessalinha da construcdo participativa, entre uma reunido e outra a equi-
pe era incentivada a avancar de forma auténoma na elaboracao do material e em sua
apropriacao, o qual, posteriormente, era compartilhado de forma colaborativa.
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4. IMPLANTACAO DA SOLUCAO

Concluida a etapa de andlise e de mapeamento do processo existente, o
mapa foi melhorado e, posteriormente, utilizado para capacitacdo dos demais
atores envolvidos, o que representou um grande avanc¢o em termos de suporte
ao treinamento e desenvolvimento de pessoas no setor.

Desde entdo, a equipe prossegue autonomamente para a modelagem de so-
lugdes mais adequadas as necessidades de efic4cia, eficiéncia e efetividade do
processo, tendo em vista tanto as exigéncias legais que o regem quanto os requi-
sitos do negdcio, aqui representado por PD&I e TTICC da Embrapa.

Dadas as inimeras revisoes e alteracdes da legislacao que tém ocorrido
muito frequentemente, outro avanco foi a constituicdo de um grupo de traba-
lho interinstitucional para elaborar sugestoes preditivas e preventivas relativas
aos possiveis impactos operacionais gerados por essas sucessivas mudancas,
gerando instrucdo para os legisladores das agéncias regulatérias envolvidas no
processo.

5. RESULTADOS

Diante das dramaticas transformagoes atuais da categoria “trabalho’, con-
cebida como intercambio de a¢des com mutua agregacao de valor, percebe-se
que a especificidade do trabalho humano manifestado enquanto “praxis” (Marx,
1980; Chaui, 1983) articula-se dialeticamente com um ethos e modus operandi
que se transformam mutuamente, produzindo resultados quantitativos e quali-
tativos, objetivos e subjetivos, tangiveis e intangiveis.

Apds um exercicio em AMP, percebe-se que grande parte do sucesso dos
projetos de intervencao e da efetividade de seus resultados acaba sendo fungao
de infinitas conjunturas politicas e pragmadticas que, uma vez favordaveis, per-
mitem a conciliacdo sinérgica, ao longo do tempo, das diferentes agendas e ex-
pectativas envolvidas, tanto das organizagoes quanto das pessoas e grupos de
interesse (Dutra, 2002).

Nesse sentido, para além dos resultados em maior capacidade e produtivi-
dade do processo, observados pelo monitoramento de indicadores, o que que-
remos destacar é que indiretamente sdo produzidos resultados que também
favorecem a melhoria, como a solucdo de conflitos interpessoais nas equipes,
quase sempre oriundos de problemas na organizacdo dos processos (descone-
x0es), e/ou nas formas de recompensa pelo trabalho executado, e/ou na qualida-
de das acoes de comando no exercicio do trabalho (Dwyer, 2006).
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Nesse caso de intervencdao em AMP, observou-se que a medida que efeti-
vamente se corrigiam as desconexdes, gerava-se maior integracao, satisfacao e
realizacdo pessoal e profissional no cumprimento das atividades, tornando o ge-
renciamento mais eficaz e eficiente; emergia, assim, um novo saber construido,
o resgate da autoria, da subjetividade e da responsabilidade pelos resultados por
parte dos atores, com novos significados apropriados: o desejo de melhoria es-
cutado, a motivacao, o comprometimento, o vinculo, a sinergia e o prazer em um
trabalho em constante construgdo e aperfeicoamento.

Dessa forma, enquanto intencionalidade politica e potencial transforma-
dor, a ferramenta AMP possibilitou construgado participativa (Becker, 1992) que,
a medida que desenvolveu responsabilidades e comprometimentos com as ati-
vidades, redefiniu e minimizou as necessidades de maiores controles burocra-
ticos. Por sua vez, isso também favoreceu de forma transversal a emergéncia de
um novo ethos e modus operandi, em que prdxis e discursos tornaram-se mais
harmonicos e consoantes, criando um circulo incremental virtuoso em gestao de
pessoas e melhoria continua (Hello, 2009).

Nesse sentido, emerge a relevancia da AMP e de sua funcdo em andlise de
base estruturalista como ferramenta multidimensional e multifuncional funda-
mental na organizacgao, assim como de retificacao e ressignificacao de processos
de trabalho, articulando a dimensdo técnica a dimenséao politica para a constru-
¢do transformadora do bem comum, representado, nesse caso, pela gestdao mais
eficaz, eficiente e efetiva da coisa ptblica (Hello, 2009).
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