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RESUMO: Analise do discurso da reestruturagdo organizacional e politica da
EMBRAPA, na construcdo de um novo modelo. E focalizado principalmente a década
de 90, tendo o contexto da globalizacdo como cenario de mudancgas profundas e
rapidas, principalmente aquelas decorrentes do esgotamento do modelo
desenvolvimentista e da crise de paradigmas. O atual modelo organizacional esta

sendo aceito no sentido de sua auto-sustentabilidade e sobrevivéncia da organizacao.



A RECONSTRUCAO ORGANIZACIONAL DA EMPRESA
BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUARIA-EMBRAPA NO
CONTEXTO DA GLOBALIZACAO.

O periodo entre 1989 e 1991 foi palco de muitas transformacdes que tiveram
repercussao em todo o planeta. Primeiro a queda do muro de Berlim e em seguida o
desmoronamento da Unido Soviética. Com isto a despolarizacdo do dominio do
planeta fez emergir outros centros e outras formas de poder. A nova ordem mundial

traz a Europa e o Japdo mais fortalecidos .

Segundo Paulo Nogueira Batista, professor do instituto de estudos avancados
da USP, os novos centros de poder estdo baseados sobretudo no poder econémico, e
tecnoldgico. Com isso, surge a formacgdo de blocos econdmicos. Muito embora haja
uma “dominacdo absoluta dos EUA que impdem ao mundo uma hegemonia

econdmica, militar e cultural.”(FAUNDEZ,1984).

Apesar da existéncia de trés polos econdmicos, 0 europeu, 0 asiatico(Japao e
0s chamados tigres asiaticos),e o polo americano, a poténcia econdmica norte
americana € a mais evidente na medida em que estd ligada ao poder militar e
dominacdo cultural, ou seja ,0s EUA, sdo os Unicos que detém a lideranca na escala
mundial pelo fato de possuirem os trés poderes (politico, econémico e do

conhecimento), capazes de influenciar a globalizacdo da economia.

Os impactos da globalizacdo da economia € vista por alguns defensores como
0 modelo em que se deve aplicar a racionalidade a producdo, de maneira geral a
economia, isto €, aplicando conhecimentos cientificos e tecnoldgicos, pois a aplicagdo
da racionalidade cientifica ao processo econdmico acompanharia a democratizacdo da

sociedade.

Infelizmente este novo modelo ndo amenizou a situagédo da fome em muitos
paises e as economias ditas subdesenvolvidas continuam estranguladas pela divida

externa. O Estado, seguindo o0 modelo de enxugamento dos gastos, faz cortes na satde



e educacdo fazendo com que aumente o nimero de individuos a margem do sistema

capitalista - os ricos ficam cada vez mais ricos e 0s pobres cada vez mais pobres.

O abismo econémico apenas se aprofundou e o antigo segundo mundo (bloco
socialista), caminha para o terceiro mundo, isto €, periferia do capitalismo. Os EUA,
com o objetivo de impor a globalizagdo a seus aliados, criaram organismos
econbémicos como FMI (Fundo Monetario Internacional), e o banco mundial e
utilizaram as organizagdes culturais ja existentes , como a UNESCO a UNICEF, entre
outras , para reorientar seus objetivos iniciais ou manipulados sob os interesses dessa
globalizacio.(FAUDEZ,1994).

Acredita-se que a ultima década do século XX marcara, definitivamente eu
lugar na histéria universal. A humanidade assiste a um dos periodos de maior

concentracdo de mudancas profunda de toda a historia.

Para CURVELO (1996), nas organizacfes a convivéncia com a mudanca
paradoxalmente virou rotina. Se fizermos um levantamento das iniciativas
implementadas nas empresas brasileiras nas Gltimas décadas, € possivel identificar um
cem numero de modismos e conceitos como Desenvolvimento Organizacional (DO),
Administracdo por Objetivos (APO), Teoria Z, Analise Transacional, Qualidade de
Vida no Trabalho, Job Enrichment, Orcamento Base Zero, Analise de Valores,
Downsizing, CCQ, Kaizen, Zero Defeito, PDI, TQC, JIT, Kanban, KT, 5s, 1ISO9000,
Neurolinguistica e Reengenharia (MOGGI, 1994). Outros modismos podem ser
agregados, como Arquitetura Organizacional, OUT-Replacement, Learning,

Resiliéncia e 0 mais novo de todos, a Empregabilidade.

Tudo isso caracteriza uma percepcdo de que ndo had mais espaco para a
mentalidade tradicional. O novo cenério de globalizacdo e competicdo em mercados
complexos exige mudanca das organizagdes. Mudanca de objetivos, misséo, valores e
processos. A lei da selva mercadoldgica € taxativa: ou muda, ou morre. Ndo ha meio
termo.

Partindo do principio defendido por Jon Elster (1996), de que as instituicdes
sd0 as pessoas, assim como Mahbub ul Hag (1995), expbe que existem quatro

componentes essenciais no paradigma do desenvolvimento humano denominados:



equidade, carater sustentavel, produtividade e empoderamento, ndo se pode pensar no
paradigma do crescimento econdmico, sem enfatizar a necessidade de se prestar
atencdo na qualidade e distribuicdo, analisando o seu elo com vidas humanas e

questionando o seu carater sustentavel.

Embora o paradigma de desenvolvimento humano se firme em quatro pilares,
ele cobre todos os aspectos do desenvolvimento - seja crescimento econdmico ou
comércio internacional, sejam déficits orcamentarios ou politica fiscal, economia ou
investimento ou tecnologia, servigos sociais basicos, ou rede de seguranga para 0S

pobres.

As organizagbes, que durante muitos anos preocuparam-se com O
fortalecimento de suas estruturas, sob o paradigma da estabilidade, da solidez e da
centralizacdo administrativa, passaram a se preocupar com a estratégia, em que a
empresa é vista como um todo articulado, que pode ser mudado continuamente,
sempre que o ambiente o exija (OLIVEIRA, 1988: 18 e 23), citado por CURVELO,
1996.

O Brasil foi um dos paises que mais demoraram a se ajustar a abertura da
economia internacional, 0 que o deixou a margem do sistema econémico mundial e do
fluxo de capitais internacionais. Com isso, as empresas estatais totalmente
dependentes dos recursos da Unido, que por sua vez estdo atrelados a politica
econbmica internacional provocou crises nessas empresas, obrigando-as a encontrar

solucdes que viabilizassem a sua sobrevivéncia.

O estudo da historia recente j& mostrou que o conjunto das politicas cientificas
e tecnologicas para a agricultura variou com as macro-mudancgas no ambiente socio-
econémico e politico do mundo e do Pais bem como refletiu grandes caracteristicas de

paradigmas técnico-cientificos internacionais.

As transformagdes econdmicas, sociais, politicas e tecnologicas que tém se
processado na sociedade moderna vém causando mudancas radicais nos cenarios
nacional e internacional. A década de 90 iniciou-se com a consolidacdo de vérias

tendéncias: globalizagdo da economia e da ciéncia ecologica; formacdo de blocos



econémicos, inviabilidade politico-econémica do sistemas totalitarios; concorréncia
via preco; qualidade e diversificagdo; novos padrbes tecnoldgicos e de ciéncia e
tecnologia. (EMBRAPA, 1992, citado por GOEDERT).

Historicamente a reacdo das organizagdes em momentos de mudangas como as
atuais, distingue trés grupos de instituicdes: aquelas que percebem a mudanga ao seu
redor e que podem desaparecer; aquelas que percebem as mudancas, mas ndo sdo
capazes de incorpora-las, as quais podem desaparecer ou serem “mudadas” de fora
para dentro; aquelas capazes de se anteciparem as mudancgas e, portanto, serem
protagonistas do processo de sua propria transformacdo. Neste contexto, a Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria, EMBRAPA, posiciona-se, de forma consciente e
planejada neste ultimo grupo de organizacdo para buscar sua sustentabilidade
institucional junto a sociedade. (EMBRAPA, 1994-1998).

Os modelos de desenvolvimento em vigéncia na década de 70 produziram
“mitos econdmicos” de consequéncias ambientais, sociais, econdmicas, politicas e
institucionais desastrosas. Isto ocorreu sob a influéncia dominante de um paradigma
internacional de desenvolvimento com matriz energética dependente do petroleo. O
enfoque era produtivista, e o padrdo de concorréncia econdémica ocorria via preco, € 0
padrdo tecnologico era centrado na dimensdo quantitativa do conceito de

produtividade.

E o problema que o Brasil enfrentava, no final dos anos 60 e na década de 70,
a euforia dos “milagres economicos” e dos sonhos e esperan¢a frustados dos “anos
perdidos” dos anos 80, as transformagdes em curso na década de 90 estdo afetando a
maioria das instituicbes. A EMBRAPA, criada no principio da década de 70, mais
precisamente em 07 de dezembro de 1972, através da lei 5.851,e meses depois, em 26
de abril de 1973 tendo sido instalada, assumindo as func¢des do antigo Departamento
Nacional de Pesquisa Agropecuaria-DNPEA, com responsabilidade do planejamento
da coordenacdo e parte da execucdo da politica da pesquisa agropecuaria em todo
territorio nacional, teve que reconstruir a sua missdo institucional, GOEDERT (1995:

19), seus objetivos, diretrizes, estratégias compativeis com os desafios do século XXI.



E importante ressaltar que, na década de 80, o paradigma internacional de
desenvolvimento esgotou-se arrastando em sua crise os modelos nacionais dele
decorrentes. Além da crise econdmica global, houve uma “crise em cadeia” de varios
outros paradigmas, e protestos contra os custos ambientais , sociais e econdmicos dos

modelos nacionais de desenvolvimento vigentes.

Como conseqiiéncia, 0s grupos e instituicdes sociais entraram nos anos 90,
assistindo a consolidacéo de varias tendéncias, como a globalizacdo da economia e da
consciéncia ecologica; formacdo de blocos econdmicos; inviabilidade politico-
econdmica dos sistemas totalitarios; novo padrdo de concorréncia econbmica, via
preco, qualidade e diversificacao; e o novo padrao tecnoldgico centrado no enfogque da
demanda por quantidade qualidade, diversificacdo e sustentabilidade, uma exigéncia

do paradigma internacional do desenvolvimento sustentavel.

Dentro do novo paradigma de sustentabilidade econémica, ndo sera falso
arriscar dizer que ser sustentavel hoje implica em adotar certos “valores” desse novo
modelo de organizagdo que estd baseado na “transparéncia, atualidade, produtividade,

agilidade, participagao, ética, profissionalismo, credibilidade e qualidade.”

Aliados aos “valores” acima citados como de sustentabilidade, institui¢coes
publicas caracterizadas como sustentaveis ‘“sdo organizacdes que reinem em Seus
modelos e propostas a combinacdo de: a)um projeto que consubstancia a misséo,
objetivos, diretrizes, prioridades e estratégias; b)competéncia - sob o ponto de vista
conceitual, metodoldgico, técnico, organizacional, administrativo, e estrutural; e
c)credibilidade - ou seja, transparéncia administrativa, permeabilidade politica |,
sintonia com o ambiente externo e mecanismos de participacdo de seus empregados,
usuarios e clientes”. (Plano Diretor EMBRAPA,1994-1998).

Vérios foram os cenérios que contribuiram para as mudancas ocorridas na
EMBRAPA nos Gltimos anos, mas varios fatores enddgenos a instituicdo contribuiram
de forma decisiva para que ela ocorresse; o fator econdmico, no sentido de “obter
recursos para sobrevivéncia da propria empresa ja que 0s recursos repassados pelo

Tesouro Nacional (principal agente financiador) tem diminuido”.(FLORES,1991).



A emergéncia na reorganizagdo institucional da EMBRAPA é a garantia de
sua sustentabilidade junto a sociedade. E a competitividade cientifica e tecnoldgica
deverd ser garantida para que a Empresa possa dar um salto qualitativo na sua

capacitacdo cientifica e tecnologica.(FLORES,1991).

No discurso do projeto EMBRAPA, a pesquisa agropecuaria rumo ao século
XXI, a EMBRAPA se mostra para a sociedade redefinindo o seu papel, através da sua
nova missdo de gerar, promover e transferir conhecimento e tecnologia para o
desenvolvimento sustentavel dos segmentos agropecuéario, agroindustrial e florestal

em beneficio da sociedade.

Com o intuito de construir o seu discurso legitimando-se perante a sociedade,
a empresa criou diretrizes gerais que norteiam essa reconstrucdo organizacional, tais
como: promover a expansdo da fronteira do conhecimento especialmente em areas de
tecnologias de ponta no contexto da nova evolucdo cientifica e tecnoldgica,
considerando a biotecnologia e a engenharia genética, a informatica, a agroecologia, a
instrumentalizacdo agropecuaria, 0S recursos genéticos, etc.; aumentar a interagdo
com a sociedade, especialmente com o setor privado, que sera viabilizado através de
um compromisso social e politico da empresa, apoiando programas de
desenvolvimento regional e na intensificacdo do seu relacionamento que compdem o
ambiente externo; incorporar as influéncias do ambiente internacional, especialmente
as decorrentes da integracdo da América Latina, fortalecendo o intercambio com as
comunidades de ciéncia e tecnologia, nacionais e internacionais; ampliar as atividades

de informacéo, de difusdo e transferéncia de tecnologia.

Como coordenadora do Sistema Nacional de Pesquisa Agropecudria, SNPA, a
EMBRAPA esta se empenhando na formacdo de uma nova base técnica promovendo
a modernizacdo da estrutura produtiva dos setores agropecuario e agroindustrial do

pais.

Ainda com relacdo as diretrizes de reconstrucdo organizacional da
EMBRAPA, a empresa tém contribuido para a formulagdo das politicas agricolas e de
ciéncia e tecnologia através de estudos, sugestbes, fornecimento de dados, além do

monitoramento de segmentos organizados da sociedade a que a instituicdo esta ligada



por diferentes mecanismos. Outra diretriz que a empresa tem se empenhado, diz
respeito a valorizacdo dos empregados, a melhoria das relagBes interpessoais e
condicdes de trabalho, estimulo a criatividade e a produtividade, através de sistemas
de acompanhamento e avaliacdo de desempenho, além dos programas de pos-

graduacdo e estratégias prioritarias para a empresa.

Promover a descentralizacdo administrativa e a modernizacdo dos meios,
incentivar a exceléncia na empresa, privilegiar a visdo holistica e interdisciplinar, com
énfase nos enfoques sistémicos e de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), promover a
cooperagdo e parceria com as demais entidades integrantes do Sistema Nacional de
Pesquisa Agropecuaria - SNPA, entre outras, sdo também diretrizes de reconstrucéo
organizacional da EMBRAPA.

Com relagéo ao novo modelo institucional da EMBRAPA, estabelecido com
base nas diretrizes da missdo ja mencionados e nos critérios da caracterizacdo como,
divisdo de papéis com o setor publico estadual e o setor privado, racionalizacao
organizacional, descentralizacdo e autonomia, especializacdo e interdisciplinaridade,
compreendem dois tipos de acdo: a) acdo direta - desenvolvida através das unidades
centrais e descentralizadas da prépria empresa, incluindo a acdo de coordenacdo do
Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria, SNPA, e b) acdo de cooperacdo -
desenvolvida em parceria com instituicdes cooperantes, ou realizada em decorréncia
de programas conjuntos, sob a égide do Governo Federal ou Estadual, nos quais as
funcBes normativas, indicativa e de acompanhamento hajam sido delegadas a
EMBRAPA.

Analisando o discurso da reestrututacdo e politica da EMBRAPA, da
construcdo de um novo modelo organizacional, chama-se atencdo para a dimenséo
simbolica do relacionamento entre a organizacao e a sociedade, no sentido de atender

as exigéncias situacionais do ambiente externo.

A capacidade da empresa de se antecipar e ser protagonista do seu processo de
transformagdo, a caracteriza no dito “modelo ecologico”, baseado primordialmente na
capacidade de se reconstruir, diante das adversidades, neste caso, impostas pela

globalizagdo mundial da economia. A EMBRAPA, “primando por sua



sobrevivéncia”, direciona a geracdo e adaptagdo de conhecimento e tecnologia, bem
como a prestacdo de servigos, numa tentativa de aproximar-se da clientela, legitimar
as suas acoes e, dessa forma, conseguir 0S recursos necessarios para a continuacao das
suas atividades. As proposicOes a cerca da reconstrucao institucional tem orientado as
instituicbes no sentido de planejarem as mudancas, acompanhando as transformacoes
do ambiente externo, dentro de uma postura estratégica (ALMEIDA, 1997: 74 - 75).
Ainda segundo ALMEIDA, de uma maneira geral, a mudanca institucional, no
sentido da reestruturacdo estd sendo aceita principalmente pelos pesquisadores.
Entretanto, h& evidéncias de que ela estd sendo aceita, também, pelo restante dos
empregados.

No plano econémico, a consolidacdo deste novo modelo institucional da

EMBRAPA, requer a transformacdo e reestruturacdo organizacional que confira
maior competitividade aos setores agropecuario e agroindustrial do pais.
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