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Resumo

Foram avaliados 2011 projetos em andamento na Embrapa, através
de identificacdo e exame dos aspectos organizacionais (insumos,
processamento e ambiente externo) que afetam seu
desenvolvimento e sua qualidade, em 41 unidades de pesquisa
agropecuédria. Os dados foram coletados através da aplicagdo de
questionarios especificos, direcionados a trés pessoas diretamente
envolvidas em cada projeto: pesquisador responsével pelo projeto,
chefe adjunto técnico da unidade e coordenacor do Programa
Nacional de Pesquisa ao qual o projeto se vinculava. Da anélise
resultou quadro complexo e heterogéneo, em que os aspectos
positivos se relacionam principalmente com as caracteristicas dos.
recursos humanos e os negativos com os recursos financeiros e
problemas de gerenciamento da pesquisa.
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*  Estudo elaborado como parte das avaliagdes destinadas ao diagnéstico global da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria — Embrapa.
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INTRODUGCAO

O novo ordenamento s6cio-econdmico, que vem
se instaurando no mundo neste fim de século, tem
implicacdes tanto para a agropecuéria como para a
pesquisa a ela relacionada. Pelo menos cinco temas
poderiam caracterizar o espirito da época: crescimen-
to de importancia da ciéncia como base de produgéo,
sensibilidade crescente para com o mercado e sua
diversidade, aceleracdo do tempo de resposta as ne-
cessidades da demanda por tecnologias e conheci-
mento, integracio de fases outrora estanques do ne-
gécio agricola e revalorizagdo das oportunidades re-
gionais. Além disso, esses temas passam a vigorar
em contexto no qual o papel do Estado sofre ampla
revisdo, em direcdo ao ideal de Estado minimo.

E sobre tal pano de fundo que as instituicdes pt-
blicas, inclusive as de pesquisa e as de agropecuéria,
comegam a perceber a urgéncia de avaliagao e revi-
sao do seu nicho na sociedade, dos caminhos a per-
correr e da direcéo a seguir.

A pesquisa agropecuéria, no Brasil e na maioria
dos paises em desenvolvimento, é geralmente orga-
nizada na forma de instituicdes publicas, o que lhes
confere a obrigacdo de manterem-se no rumo e no
cumprimento pleno de seus mandatos e de respon-
derem as necessidades de informacgéo por parte da
sociedade, de modo a esta poder exercer o devido
controle e influir democraticamente sobre a misséo,
o seu cumprimento e a qualidade dos resultados de-
correntes. Presentemente a sociedade, em quase to-
dos os quadrantes do mundo, vem passando por fase
de reestruturagéo que inclui a democra-
tizagdo das estruturas sociais e o aumen-
to das exigéncias sobre as instituigdes e

resultados os objetivos a serem atingidos. Por isso,

o diagnéstico dos projetos em andamento mereceu

esforco especial e foi considerado como um dos in-

sumos fundamentais para o planejamento estratégico
da empresa.
Podem ser citados como objetivos desta anélise:

» descrever o desempenho dos projetos de pes-
quisa em andamento na Embrapa, em termos quan-
titativos e qualitativos;

+ descrever o conjunto de variaveis que podem
mudar o desempenho da organizagio, no referente
a produgdo de pesquisas, em termos de insumos,
processamento e ambiente externo;

+ oferecer sugestdes aos diversos niveis de gerén-
cia da Embrapa, a partir dos resultados, visando a
discussdo de estruturas, processos organizacionais
e influéncias externas, nos quais ocorre a geragéo
do produto final da organizagio, a fim de melhor
conhecé-los para a tomada de decisdes relevantes
sobre projetos de pesquisa.

A avaliagao dos projetos de pesquisa em andamento
é o primeiro segmento da avaliagéo global da empresa
(Embrapa/SEA, 1990). Esta focaliza quatro outros seg-
mentos que, juritamente com o primeiro, correspondem
as unidades de analise que permitem visdo global e
integrada do processo de produgédo de ciéncia e tec-
nologia agropecuéria: projetos de pesquisa, pesquisa-
dores, programas nacionais de pesquisa, unidades de
pesquisa e a organizagdo como um todo. Na figura a
seguir pode ser observada a esquematiza¢do do modelo
de diagnéstico global da Embrapa.

o seu controle. A responsividade passa [

a ser uma das caracteristicas esperadas [

e exigidas das instituicdes publicas pela

sociedade. Voo

A Embrapa vem respondendo, e até
antecipando-se a essas mudangas, atra-
vés de adogao da avaliacdo organizacio-
nal e do planejamento estratégico, ob-
jetivando os transformar em metodolo-
gias apropriadas para viabilizar a inte-
racao criativa entre as qualidades da or-

ganizagdo e as demandas reais e poten-
ciais da sociedade. A anélise do proces-

Categorias de Variaveis

Niveis de Avaliagao

so de produgio do conhecimento no
contexto organizacional & parte desse
esforgo.

A anélise e a avaliacdo do projeto
de pesquisa sdo de importancia primor-
dial para tanto. O projeto de pesquisa

A - Insumos

B - Processamento

C - Ambiente Externo
D - Desempenho

1 - Projetos

2 - Pesquisadores
3 - Programas

4 - Unidades

5 - Emprapa

é a instancia empirica na qual a fungéo
organizacional se desenvolve. E através
dele que a organizac@o transforma em

Representacao Esquemnética do Modelo de

Diagnéstico Global da Embrapa
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CONCEPCAO TEORICA
O modelo

Como concepgdo teébrica tem-se que cada uma
das unidades de anélise é um sistema finalista, cujo
objetivo principal é gerar conhecimentos relevantes
para melhorar a produgéo e/ou a produtividade do
setor agropecuério brasileiro. Tais conhecimentos —
isto é, o produto da organizacdo — sao gerados a
partir de insumos transformados pela empresa em
contexto mais ou menos adequadamente estruturado,
adotando para tanto um tipo de tecnologia apropria-
do ao produto e funcionando sob as condicbes das
influéncias externas & organizagéo. Esse modelo ba-
silar estd representado na figura mostrada anterior-
mente (Embrapa/SEA, 1990). Aplicada aos projetos
de pesquisa em andamento, a teoria prediz depender
o desempenho dos projetos de insumos, pro-
cessamento no contexto organizacional e influén-
cias do ambiente externo.

Especificagées e justificativas

Embora néo seja o objetivo deste trabalho detalhar
a justificagdo teédrica do modelo, nem a exploragéo
de seus limites, algumas observacdes tornam-se ne-
cessarias.

Em primeiro lugar, o modelo apresenta-se como
sintese de diversas tradi¢ées teéricas das ciéncias so-
ciais, como as teorias econdmica da produgéo, so-
ciolégica da agado e geral dos sistemas, todas simpli-
ficadas e sintetizadas no contexto da teoria organi-
zacional contingencial. Assim, torna-se possivel inte-
grar teoricamente aspectos da realidade que, embora
relevantes para a aplicagio pratica dos resultados da
pesquisa, ficariam relegados caso se optasse por con-
cepgao teérica menos inclusiva.

Em segundo lugar, deve-se evidenciar que a con-
cepgao finalista escolhida, além de beneficiar-se da
discussdo classica sobre a coeréncia entre objetivos
da organizag&o e objetivos de seus membros (Litterer,
1977) para estudar possiveis discrepancias entre am-
bos, adota desde o inicio a posi¢do de existirem or-
ganiza¢des multifinalistas e que a Embrapa é uma
delas (Quirino & Borges-Andrade, 1987).

Gerar conhecimentos teéricos, relevantes para o
avango da ciéncia, e tecnologias que tenham impacto
positivo na produgdo e/ou na produtividade da agro-
pecuéria é a dicotomia de finalidades mais relevante,
exigindo estratégias organizacionais, desempenho de
papéis ocupacionais, prioridades no uso de recursos
e coalisdes de interesses e de poder nem sempre
coerentes e freqiientemente invidveis. Com a absor-
¢ado, a partir de 1991, da maioria das funcées da
extinta Empresa Brasileira de Extensdo e Difusio de
Tecnologia Rural (Embrater), o carater multifinalista

da Embrapa expandiu-se e diversificou-se, abrangen-
do atualmente a preocupagéo com distribuicio e con-
sumo do conhecimento gerado, antes finalidade ape-
nas ancilar.

Em terceiro lugar, a Embrapa vem passando por
mudangas, ativamente incentivadas nos Gltimos tem-
pos, que estdo introduzindo novos conceitos como
referéncia de suas agdes. Agricultura sustentada, pre-
servagdo ambiental, seguranca alimentar, cadeia de
producdo, necécio agricola e outros representam o
préprio marcc das mudangas.

ASPECTOS METODOLOGICOS

Definic6es operacionais

Os conceitos teéricos abrangentes, discutidos no
segmento anterior, foram definidos operacional-
mente através de uma série de variaveis apropriadas
para representé-los com referéncia aos projetos de
pesquisa em aadamento. Cada uma delas ser4 con-
siderada quando da analise dos resultados do estu-
do.

A coleta de dados

Os dados analisados a seguir foram coletados na
pesquisa Diagnéstico de Projetos, durante o més
de novembro cle 1990, e referem-se a todos os pro-
jetos de pesquisa em andamento na Embrapa a épo-
ca. As informagdes foram prestadas por pessoas en-
volvidas diretamente em cada assunto abordado. Os
dados, transmitidos por via eletrénica, foram recebi-
dos das 41 unidades descentralizadas de pesquisa en-
tao existentes.

Trés questionarios foram elaborados e aplicados
a cada projeto. Um deles tratou de suas caracteristicas
qualitativas e foi respondido pelo chefe adjunto téc-
nico da unidacle executora. Outro ateve-se ao pro-
cesso de execucdo da pesquisa e do produto a ser
gerado e foi preenchido pelo pesquisador responsavel
pelo projeto. O dltimo questionério referiu-se aos
aspectos metoc.olégicos e foi dirigido ao coordenador
do Programa Nacional de Pesquisa (PNP) ao qual o
projeto estava vinculado.

O conjunto de dados resultante referiu-se aos
2011 projetos em andamento na oportunidade da
pesquisa. Por falta de informag¢ées completas, esse
naimero foi reduzido em algumas variaveis. Onze pro-
jetos estavam sendo executados em centros de pes-
quisa ndo-pertencentes & Embrapa, mas nao foram
descartados por corresponderem, considerados os de-
mais aspectos, aos executados na Empresa. Além
disso, esse nimero de projetos ndo era significativo
a ponto de viesar as informagdes descritas pelos de-
mais sobre as condigbes vigentes.
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Fidedignidade

Tecnicamente, cada projeto foi analisado por trés
avaliadores diferentes, cada um atendo-se aos aspec-
tos em que detinha maiores informagdes e, devido
as funcdes exercidas na organizagdo, maior capaci-
dade de comparar. Todos os avaliadores tém ampla
experiéncia como pesquisadores e a maioria possui
titulos universitarios. Pelo menos duas das trés ava-
liagdes foram feitas por pesquisadores exercendo car-
gos de coordenagao de pesquisa e, portanto, possui-
dores de tirocinio, além de desenvolverem parame-
tros cientificos que permitem fundamentar compara-
¢oes.

Estudos anteriores preocuparam-se com a fidedig-
nidade dos dados gerados por julgamentos de cien-
tistas da préopria Empresa. Quirino & Coqueiro
(1985) encontraram coeficiente de fidedignidade de
0,89 para dados sobre a qualidade da pesquisa das
unidades da Embrapa. Borges-Andrade & Quirino
(1989) determinaram que o julgamento da qualidade
de trabalhos publicados pelos pesquisadores foi mais
rigoroso ao ser feito por cientistas da Embrapa, do
que quando por cientistas brasileiros e estrangeiros
de outras organizagdes.

Os dados desta pesquisa nao se prestam a medidas
diretas de comparagdo entre os trés avaliadores. E
razo4vel postular, entretanto, ndo ser o subconjunto
de pesquisadores produtores dos presentes dados,
como avaliadores, radicalmente diferente dos subcon-
juntos testados ao produzirem os julgamentos das
pesquisas relatadas na literatura citada. Se o postu-
lado & verdadeiro, deve ser esperado alto grau de
fidedignidade dos dados e das anélises e, igualmente,
das conclusdes neles apoiadas.

Mensuragao

A maioria das variaveis foi medida através da apli-
cagdo de escalas de intervalo, nas quais o atributo
variava de 0 a 7. O extremo representado por 0 foi
identificado ao significado de modo algum ou sem
nenhuma importéancia, conforme o que estivesse
sendo medido, e o representado por 7 ao de total-
mente ou estritamente importante. Para os niveis
intermediarios nao foram apresentados estimulos.

O segundo tipo de medida utilizada foi a identifi-
cagéo da presenca ou da auséncia do atributo, através
de simples sinalizagdo com um X em uma lista de
estimulos especificos. Em alguns casos foram pedidas
fregiiéncias ou proporgdes.

Outro tipo de mensuragéo levou o respondente a
identificar o nivel de suficiéncia dos atributos, assi-
nalando insuficiente, suficiente ou excessivo.
Como os resultados mostraram ser a freqiiéncia de
excessivo quase sempre inferior a 5%, a escala foi
transformada em dicotdmica, somando-se as duas al-

ternativas finais que, juntas, foram analisadas como
suficiente.

A discussdao dos resultados

O conceito de dependéncia, postulade no modelo
teérico geral, nio deve ser tomado em seu sentido
estrito, especialmente quando aplicado ao caso dos
projetos de pesquisa. Provavelmente, muitas das va-
riaveis indepencentes medidas como parte da defini-
¢do operaciona. de um dos trés grandes conceitos
tedricos propostos recebem influéncia de variéveis
que, logicamente, fazem parte de um dos outros con-
ceitos. Algumas formam lagos de retroalimentagéo,
o que se verifica ainda mais evidentemente com res-
peito as varidveis descritoras do ambiente externo.

A inexisténcia de clara direcionalidade causal, em
modelo tdo complexo como o que resultara, em nivel
empirico, da simplicidade do modelo teérico propos-
to, apresenta problemas teéricos e metodolégicos de
solugdo extremamente dificil no contexto atual dos
conhecimentos das ciéncias sociais. Embora haja
consciéncia de sua existéncia, esses problemas nao
serdo enfrentados neste trabalho. O instrumento mais
importante para atingir a finalidade primordial, a qual
este estudo se propde, & a criacdo de uma espécie
de mapa cognitivo que seja til, embora nao-defini-
tivo, para a tomada de decisbes quanto a politicas
de planejamento e de gerenciamento da pesquisa
agropecuéria.

Este trabalho examina as varidveis referentes a
desempenho dcs projetos, insumos, processamento
e ambiente externo. O esquema de anélise ndo tem,
necessariamente, relacdo com a idéia de causalidade,
mas segue a légica do processo produtivo. No es-
quema sdo examinados os projetos de pesquisa no
contexto da organizagdo, enquanto fluem desde a
concepgado e a formulagio escrita até a produgdo da
tecnologia ou do conhecimento proposto, e seu im-
pacto na sociedade.

PROJETOS DE PESQUISA NO CONTEXTO
DA ORGANIZACAO

As organizagdes produtoras de conhecimento
usam, geralmente, projetos de pesquisa para organi-
zar a divisao dc trabalho, assim como para raciona-
lizar e gerenciar a intervengdo dos agentes organiza-
cionais envolvidos no processo de produgéo.

Duas fases sio distinguidas como instrumento ge-
rencial em um projeto de pesquisa enquanto produto
de uma organizagdo: planejamento e execugado. O
resultado final e a aplicagao do conhecimento gerado,
tanto em seus aspectos de qualidade — a validez
interna — como na possibilidade de ser generalizado
para casos equivalentes — a validez externa —, de-
pendem igualmente de ambas as fases.
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Fase de planejamento

As principais finalidades do planejamento do pro-
jeto de pesquisa s&o tornar claras as idéias e intencées
da equipe de pesquisa e criar respostas coerentes,
légicas e defensaveis para os problemas identificados,
sejam eles teéricos ou aplicados.

Responsividade

A responsividade refere-se & adequagio do projeto
ao que se espera da organizagéo, usualmente expres-
sa como a missio organizacional. E pela responsivi-
dade que a organizacgéo faz jus & confian¢a nela de-
positada pela sociedade e & expectativa gerada com
as suas unidades de pesquisa e com aqueles que as
compdem. Na tabela 1 mostra-se até que ponto os
projetos de pesquisa foram julgados adequados aos
diferentes aspectos da missdo organizacional. As mé-
dias, sem exce¢do, foram superiores a 6 na escala
de 0 a 7 e sugerem haver grande adequagéo entre
os projetos e a missdo. Além disso, os baixos valores
do desvio padrao sugerem grande concordancia entre
os respondentes.

Esses resultados corroboram os encontrados por Sou-
sa (1992) para os pesquisadores agropecuérios do Bra-
sil, que “orientam as suas pesquisas para o cumprimen-
to de objetivos e metas especificos e muito raramente
para a satisfacio da sua curiosidade particular”.

Clareza e concisdo formais

O projeto de pesquisa, por ser uma carta de in-
tengdo explicitativa do que o pesquisador e a orga-
nizagdo tencionam fazer, torna-se uma pega de co-
municagéo relevante. Sua importancia tende a se ex-
pandir, por desempenhar fun¢des antes alheias a ele.

A fungdo mais tradicional do projeto de pesquisa

é a cientifica, que consiste em propor e organizar o -

contedo, a légica e as técnicas a serem usados no
estudo.

Com o desenvolvimento de organiza¢des de pes-
quisa finalistas, o projeto tem assumido duas outras
fungdes. Uma delas poderia ser chamada de juridica.
O projeto torma-se, cada vez mais, um contrato de
trabalho entre o pesquisador e sua equipe de um
lado, e a organizacio de outro, através do qual a
responsabilidade passa a ser cobrada e no qual a
avaliagdo de desempenho passa a ser baseada.

A outra fungdo do projeto de pesquisa refere-se
aos aspectos gerenciais internos da organizacio de
pesquisa. Torriando-se mais complexa, ela assume a
posse dos meios de produgéo cientifica, sendo pro-
prietéria, administradora e guardiad de méaquinas, equi-
pamentos, espagos, recursos humanos e materiais de
apoio a pesquisa. O projeto de pesquisa torna-se,
aos poucos, o instrumento de planejamento do uso
desses meios.

Quais condi¢des tém os projetos examinados de
cumprir tais fungdes? Embora s6 se possa chegar a
uma resposta abrangente a partir do exame de as-
pectos diversificados dos projetos, os resultados deste
estudo oferecem informacdes pertinentes. Todas as
médias localizaram-se no quarto superior da escala
e cada uma delas gerou um desvio padrido nao-sig-
nificativo, indicando que, ap6s examinar os projetos,
os informantes ficaram convencidos de:

* o titulo refletir, de fato, o contetido do projeto
(6,3);

* 0 resumo permitir o completo entendimento da
proposta (6,0);

* o0 problema 2star identificado e delimitado (6,2);

* 0s objetivos do projeto serem alcangados com sua
execucdo (6,1).

Tais caracteristicas dos projetos indicam alta qua-
lidade, no que se refere a aspectos formais, sugerindo
poderem cumprir adequadamente suas fungdes de

Tabela 1

Adequacéo dos Projetos de Pesquisa & Missdao Organizacional

Aspecto Namero de Média Desvio
P Respostas Validas (Escala 0-7) Padrao
+ Adequagéo do projeto & missdo e aos objetivos 1.574 6.199 1.239
permanentes da unidade ) ’ ’
- Adequagéo do projeto as prioridades atuais da unidade 1.574 6,032 1,385
+ Adequagdo da proposta as prioridades atuais do PNP 1.586 6,476 0,981
+ Adequagdo da proposta aos objetivos permanentes do 1.586 6.385 1.054
PNP ) ’ ’
+ [dentificag&o do problema mantém-se relevante 1.358 6,231 1,114
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veiculo de comunicagéo no processo de construgéo
do conhecimento cientifico. Embora possam parecer
triviais, as qualidades t8m grande importancia para
a perfeita comunicagéo, inclusive para a proépria via-
bilidade do projeto e sua capacidade de acesso aos
meios materiais. A equipe e/ou o pesquisador nao
podem vir grampeados ao projeto, para explicar
intengdes e pressupostos implicitos.

Adequacgdo de procedimentos de pesquisa
a objetivos

A aplicabilidade dos resultados de um projeto de
pesquisa ndo depende apenas da adequagéo temética
ao problema que o pesquisador e a organizag&o pre-
tendem resolver. Os procedimentos metodolégicos
internos da pesquisa podem desviar os resultados de
seus objetivos, introduzindo erros que inviabilizem ge-
neralizacdes para situa¢des externas a ela. A adequa-
céo formal dos projetos de pesquisa deve, assim, ser
complementada pela adequagio dos passos logicos
do planejamento da pesquisa.

Na tabela 2 estao sintetizados os resultados das
anélises procedidas em cinco aspectos relevantes do

caminho légico-metodolégico que liga o problema de
pesquisa aos resultados finais. Os valores das médias
revelam que todos os resultados se concentraram no
pélo mais alto da escala e os do desvio padrédo me-
diram variacbes consistentemente pequenas de todas
as médias.

Impacto social

A pesquisa agropecuaria é considerada como ins-
tituicdo porque a sociedade, representada principal-
mente pelos Poderes constituidos, delega responsa-
bilidades e aloca recursos para as organizagGes perse-
guirem e obterem os resultados delas esperados. O
impacto social da pesquisa agropecuéria é a medida
mais evidente de que a organizagdo e seus pesquisa-
dores estdao atendendo as expectativas da sociedade.
Tal impacto nido é casual e requer vérias escolhas,
decisbes e acées que perpassam todas as fases do
projeto de pesquisa e sdo essenciais para adequar o
seu produto ds demandas a serem atendidas.

Na tabela 3 observa-se como os projetos de pes-
quisa da Embrapa posicionam-se quanto ao impacto
social que deverdo causar. O aspecto mais freqilen-

Tabela 2

Adequacao dos Procedimentos da Pesquisa aos Objetivos dos Projetos

Aspecto Nimero de Média Desvio
P Respostas Valicdas (Escala 0-7) Padrdo
- Estratégia adequada para atingir os objetivos do projeto 1.378 5,776 1,260
+ Objetivos do projeto vinculados ao problema 1.376 6,406 0,851
- Hip6teses adequadas aos objetivos do projeto 1.338 6,071 1,084
- Metodologia adequada para testar as hipéteses 1.337 6,059 1,067
« Projeto resclve problema identificado 1.356 5,695 1,331
Tabela 3
Consideracdo dos Impactos Sociais dos Frojetos
Aspecto Niimero de / Meédia Desvio
p Respostas Validas ¢  (Escala 0-7) Padrao
. Proj'eto considfara efeitos sobre meio ambiente e 1.573 4531 2.173
qualidade de vida
- Projeto considera impacto s6cio-econdmico dos achados 1.574 4,523 2,186
- Solugao do problema resulta em desenvolvimento 1.583 6.041 1.147
agropecuario ' ! ’
« Solugio do problema contribui para o avango do 1.584 5.192 1.726
conhecimento ' ’ ’ A
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temente considerado refere-se a solugdo dos proble-
mas resultar em desenvolvimento agropecuério (6,0).
Tal solugdo deve também contribuir para o avango
do conhecimento cientifico, embora haja menor én-
fase nesta afirmag&o (5,2). A consideragio dos pro-
véveis efeitos dos achados cientificos sobre meio am-
biente, qualidade de vida e impacto sécio-econdmico
é inferior & preocupagio com desenvolvimento agro-
pecuério e conhecimento cientifico (ambos com mé-
dia 4,5). Respostas dadas aos itens referentes a meio
ambiente, qualidade de vida e impacto sé6cio-econdmico
resultaram nas mais baixas médias das tabelas referen-
tes & qualidade dos projetos de pesquisa, situando-se
ligeiramente acima do ponto médio da escala.

Esses achados estdo de acordo com o paradigma
até pouco tempo adotado pela pesquisa agropecuéria
(Tourinho & Quirino, 1993; Quirino & Castro, 1991)
e retratam como sua influéncia é exercida através do
projeto de pesquisa. A primeira prioridade do para-
digma produtivista, que gerou e presidiu a revolugio
verde, & aumentar a producdo para beneficio dos
produtores, sem muita atengo ao que possa ocorrer
em conseqiiéncia.

O Modelo Circular de Pesquisa, adotado pela
Embrapa desde 1979, é a instancia gerencial do
paradigma e explica a natureza dos dados encontra-
dos nesta pesquisa. Cabe observar, porém, ser maior
o desvio padréo dos dois itens em consideragao do
que o dos demais, denotando maior dispersio da
variavel. Isto sugere que o paradigma da agricultura
sustentada, aos poucos impondo-se como resposta
aos problemas ambientais de nossa época, vem se
infiltrando no planejamento das pesquisas e ja se
mostra com forga suficiente para modificar o quadro
monotdnico revelado nos demais itens analisados.

Outro aspecto a ser considerado no exame dos im-
pactos sociais dos projetos diz respeito aos usuérios.
A pergunta formulada permitiu classificar a pesquisa
como servindo, ou néo, a cada uma das categorias de
provéveis usudrios listados. Aproximadamente 78% das
pesquisas tém como usuérios imediatos outros pesqui-
sadores, seguidos de agricultores e criadores, que po-
dem usar 75% dos resultados de pesquisas, enquanto
6rgéos do governo utilizam quase a metade delas, 48%.
Os segmentos ndo-rurais do negécio agricola recebem
até o presente fatias menores do esfor¢co de pesquisa
da Embrapa: empresas de comercializacao de produtos
agropecuérios, 23%,; indastrias de insumo, 17%; indus-
trias de transformagéo, 15%; e indGstrias de maquinas
e equipamentos, 7%.

Alguns fatores podem afetar negativamente a exe-
cugdo do projeto. A anélise dos dados revelou os
mais prejudiciais. Como muitos dos projetos nao fo-
ram afetados negativamente, as médias situaram-se
abaixo do ponto médio da escala de 0 a 7. Dois
fatores — os mais negativos — alcancaram niveis
acima do primeiro quarto da escala: disponibilidade

de recursos financeiros (2,5) e disponibilidade de re-
cursos humanos (2,3). As condigdes climaticas apa-
receram apébs a disponibilidade de recursos fisicos
(1,7) e a de material basico (1,6), com meédia 1,3.
A existéncia de erro técnico de planejamento apare-
ceu em Ultimo lugar (0,2), sublinhando funcionar o
sistema de controle de qualidade de modo a identi-
ficar e erradicar a maioria dos erros e deficiéncias
que pudessem afetar seriamente a execucao de pro-
jetos. Com meédias menores de 1 (um) apareceram:
apoio administrativo, disponibilidade de recursos biblio-
gréficos e de informagao, atuacdo da unidade coor-
denadora do PNP, entre outros.

Demanda de recursos

A qualidade da pesquisa depende da disponibili-
dade de recursos. Sua falta, indicada em diversas
repostas, resuliou em médias pouco elevadas, com
desvio padrdo mostrando variagdo que, embora nio-
significativa, sugere serem esses problemas nao-des-
preziveis para muitos dos projetos. A falta de pessoal
de apoio de campo foi o aspecto considerado como
mais importante para melhorar a qualidade da pes-
quisa. Tal constatagdo sugere a concomitancia do
efeito negativo de alguns fatores, como o enxuga-
mento do quadro da Embrapa, que motivou muitos
empregados de escalbes inferiores a pedirem demis-
s&o (Castro & Quirino, 1992); os problemas geren-
ciais, como o regime equivocado de disciplina buro-
cratica de trabzlho ao qual o pessoal de campo esta
sujeito e lhe sclapa a eficiéncia; e os problemas le-
gais, que dificultam ou impedem o gerenciamento
apropriado dos piques sazonais de demanda da méao-
de-obra rural.

Em resumo, a qualidade da pesquisa pode ser me-
lhorada a partir de pequenas modificacdes estruturais
e administrativas internas & organizacéo, apesar de cres-
centes problemas de recursos materiais e humanos.

As prioridades analisadas descrevem uma organi-
zagdo na qual a necessidade béasica é o dinheiro.
Embora o corte de pessoal tenha sido sentido também
nos recursos humanos mais ligados & produgao do
conhecimento, como nos de campo, laboratoristas,
consultores e pesquisadores, os problemas mais gra-
ves referem-se aos recursos fisicos. Depois de mais
de meia década de dificuldades orcamentéarias, os
bens de capital comecam a deteriorar, a impossibili-
dade de manuten¢io adequada mostra-se de forma
real e a desatualizacio da informacéo vai se tornando
problemética. Pouco, além de escritérios e veiculos,
conserva-se ainda fora da lista.

Acgébes para difusdo dos resultados

Os mecanisrnos de difusdao dos resultados deter-
minam as probabilidades de adogio e, portanto, de
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atingir o beneficiario final e atender as expectativas
dos clientes da pesquisa. Entre os formulérios usados
em projetos de pesquisa, adotados pela Embrapa,
encontra-se o relativo & previsdo de como tecnologias
e demais conhecimentos serdo difundidos. Usualmen-
te sdo propostas diversas a¢des de difuséo para cada
projeto. Na tabela 4 constam os mecanismos utiliza-
dos para a difusdo de resultados.

Os dados da tabela 4 demonstram que para cada
projeto foram listados, em média, cerca de seis me-
canismos, ou seja, tipos diferentes de a¢ées de difu-
sio de tecnologia. Os veiculos preferidos foram ar-
tigos cientificos e relatérios internos. Os menos uti-
lizados foram os referentes & midia eletrénica. De
todas as agbes programadas, 44% usaram a escrita
como meio de veicular mensagens. Dentre as restan-
tes, apenas 8% utilizaram meios eletrdnicos. Classi-
ficando as categorias especificamente direcionadas
aos produtores, pode-se concluir que 54% das agdes
se destinavam a atingi-los, incluidas nestas as de co-
municacio de massa, através do radio e da televisdo.

CONCLUSOES

Depois de sintetizar os resultados obtidos pela ané-
lise dos dados, serao mencionadas algumas das con-
seqiiéncias préticas do que foi sistematizado. Como
este esforco reveste-se de caréter nitidamente semi-
nal, deve ser continuado e contextualizado.

Tabela 4

Mecanismos de Difusdo de Resultados (N = 2011)

O que revelam os dados

O desempenho dos projetos de pesquisa deixa a
desejar relativamente a realizac&o fiel do planejamen-
to adotado. O diagnéstico das caracteristicas dos in-
sumos, do processamento e do ambiente externo,
que efetiva ou potencialmente mudam o desempenho
da organizacao com referéncia ao processamento dos
projetos de pesquisa, ofereceu quadro complexo e
heterogéneo, no qual os pontos fortes estdo mais
ligados a aspectos dos recursos humanos e os fracos
aos recursos financeiros e gerenciamento da pesqui-
sa. Esse quadro, em certo sentido, mostra-se com-
plementar dos possiveis impactos da pesquisa no am-
biente externo. A descricdo dos aspectos seleciona-
dos desses diagnésticos serd consolidada a seguir,
por partes.

* Planejamento das pesquisas — existe grande
concordancia sobre a adequacéo entre o proposto
pelos projetos de pesquisa e o pretendido pela mis-
sio das unidades de pesquisa, pelos objetivos dos
Planos Nacionais de Pesquisa e, em conseqiiéncia,
o esperado da missao e dos objetivos da Embrapa.
Os projetos exibem alta qualidade quanto a aspec-
tos formais, tendo condigdes de cumprir suas fun-
¢bes de veiculo de planejamento e comunicagao
cientificos, contrato juridico e instrumento de pla-
nejamentos organizacional e gerencial.

» Execucdo das pesquisas — o caminho logico-
metodolégico ligando o problema aos resul-
tados parece ter sido bem palmilhado, pois
a estratégia de acéo programada revelou-se
conveniente para atingir os objetivos da pes-
quisa, os quais estdo vinculados corretamen-
te ao problema e servidos por hipbteses e

metodologia adequadas. Além disso, os ob-
jetivos tendem a resolver, de fato, a questao

Veiculo Freqiiéncia Porcentagem
- Artigos cientificos 1.492 74,2
« Relatério interno 1.437 71,5
- Apresentagdo em congressos 1.430 71,1
- Comunicados técnicos 1.383 68,8
- Treinamento e seminarios 1.299 64,6
. Visitas. a Produtores e 1.228 61,1
extensionistas
. Publif:acc”?e_s em revistas e 1.170 58,2
jornais dirigidos ao produtor
+ Dias de campo 1.061 52,8
. Pales'fras~ em cooperativas e 1.050 52,2
associagdes de produtores
- Participagdo em programas e
entrevistas de radio e televisao 659 32,8
- Produgéo de &udios, filmes e 394 196
videos ’

sbcio-técnica que deu inicio ao projeto
como inspiradora do problema de pesquisa.
Emtora a maioria das a¢des relacionadas a
difusdo dos resultados da pesquisa utilize-se
de veiculos que procuram atingir os produ-
tores, quase outro tanto visa o publico da
comunidade cientifica. O uso da midia ele-
trénica estd aquém do possivel e desejavel
daqui para a frente.

+ Recursos — o exame das disparidades de
meios para executar projetos de pesquisa
aponta os recursos financeiros como o pro-
blema mais grave e mais generalizado. Pra-
ticarnente metade dos projetos inicia sua
trajetéria, do planejamento para a execu-
Gao, com recursos insuficientes. Os recursos
materiais em geral e a infra-estrutura dis-
ponivel para a execugéo deixam a desejar,
enquanto a qualidade dos recursos huma-
nos, como ja mencionado, constitui o item
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mais forte. Os aspectos de organizagéo da equipe
mostram-se insuficientes quanto ac ntmero de
componentes e a interdisciplinaridade necesséria.
Além disso, um terco dos projetos nio conta com
o tempo integral de seu pessoal. Qutras necessida-
des listadas reduzem-se, basicamente, aos efeitos
da prolongada crise de fundos que a pesquisa em
geral e a Embrapa em particular vém enfrentando
nos tdltimos anos.

Usuérios e produtos — cada projeto de pesquisa
tem sua diversidade de usuérios, sendo estes os
elos necessarios para o impacto social sobre os
beneficiarios. Os pesquisadores sio candidatos a
usuérios imediatos de maior proporgao de projetos
do que as outras categorias, seguidos de agriculto-
res, criadores e érgaos do governo. Os setores se-
cundério e tercidrio da agricultura (industria e co-
mércio) recebem beneficio direto de propor¢ao mui-
to menor de projetos, por sua capacidade de ado-
¢ao exigir maior especializagdo do produto da pes-
quisa. Tecnologias para preserva¢do do meio am-
biente, apesar de n&o corresponderem aos objetivos
tradicionais da Empresa, aparecem como resultado
de aproximadamente um quinto dos projetos ana-
lisados. Isto, acrescido da producéo de conhecimen-
tos sobre aspectos econdmicos e recursos naturais,
poder4 possibilitar & Empresa atingir com rapidez
a contemporaneidade, caminhando célere no rumo
para o futuro. Através dos resultados deste estudo
é, ainda, possivel avaliar que as pesquisas em an-
damento tém aplicagdo mais imediata pelos produ-
tores, seguidos pelos académicos e, mais de longe,
pelos interesses do meio ambiente e dos demais
segmentos do negbcio agricola.

Conseqiiéncias praticas

Para interligar a vis&o teérica a sustentacdo em-
pirica, fornecida pelos dados, e delas deduzir impli-
cagdes préticas, deve-se partir de uma simples gene-
ralizagao filtrada através de todo o estudo: gerenciar
a qualidade da pesquisa nao é a mesma coisa
que lhe gerenciar o ritmo de produgido. Ambas
as atividades, porém, sdo essenciais para garantir a
sustentabilidade da Instituicdo. Assim, algumas con-
clusdes préticas sao relacionadas para exame e dis-
cussdo de alguns pontos especificos.

A evidéncia de que a insuficiéncia de recursos
financeiros tem afetado variadas instancias da qua-
lidade e do ritmo das pesquisas, relacionando-se ainda
a outros aspectos do processo, requer tratamento
prioritario. Além da solugdo 6bvia de incrementar a
captacdo de recursos, existem aspectos que podem
ser modificados para reduzir os gastos ou melhorar
as chances de incremento. Alguns séo sugeridos es-
pecificamente pelos resultados apontados: diminuir o
nimero de projetos; aumentar a eficiéncia organiza-

cional através de melhor gerenciamento das pesquisas
e adequada manutencgao de instalagdes e laboratérios;
explorar arrarjos institucionais, passando da posicao
tradicional de membro doador para outra, mais con-
dizente com a situago atual da Empresa e do pais,
de membro equalitario ou cooperativo.

O tempo insuficiente para produzir um bom tra-
balho de equipe pode ser resultante da sobrecarga
de trabalho. Deve ser considerada, entretanto, a pos-
sibilidade de resultar do desvio de esforgos para ou-
tras atividades, como sugerem diretamente os relatos
de Quirino, Hage & Borges-Andrade (1985) e, indi-
retamente, os de Borges-Andrade (1991).

A insuficiéncia de interdisciplinaridade e o tama-
nho insatisfatério das equipes podem ser deficiéncias
da alocagdo dos recursos humanos de cada unidade,
a qual provocaria déficit de pessoal das especialidades
requeridas, mesmo em caso de sobrecarga dos pes-
quisadores corn outras atividades. Diminuir o nimero
de projetos e obter os recursos humanos de diferente
forma podem melhorar, sob esse aspecto, a admi-
nistracdo da pesquisa. Para tanto, é essencial um
esforco da geréncia no sentido de valorizar ao ma-
ximo as habilidades pessoais e os conhecimentos de
cada pesquisador e de aloca-lo precisamente onde
for mais atil.

Aspectos metodolégicos referentes ao uso e a
coleta de dadlos parecem ser apropriados a situagéo
anterior da pesquisa. As recentes demandas, entre-
tanto, indicam em principio, e também na prética,
que devem ser procurados novos caminhos, princi-
palmente os integrativos dos conhecimentos. Assim,
€ conveniente reanalisar e reinterpretar dados cole-
tados em pesquisas anteriores, fazer meta-analises de
resultados de pesquisas que tenham compartilhado
temas comuns e elaborar combinagao sistematica de
resultados de pesquisas sobre aspectos complemen-
tares de determinada realidade, usando para tanto
conceitos e metodologia de anélise de sistemas.

O envolvimento da extensao rural na fase de
execucdo do projeto de pesquisa é um antigo desi-
derato (Sousa & Singer, 1984). A maneira de pro-
cessa-lo, porém, precisa ser bem-planejada. Arranjos
institucionais e normas e usos de participacdo devem
ser tais que deles resulte o necessario equilibrio na
divisdo do trabalho entre o profissional clinico e o
pesquisador (Tourinho & Quirino, 1993), ao mesmo
tempo em que incentivem e mantenham a também
essencial participagio entre eles.

Para aumentar a capacidade de vender tecno-
logias algumas mudancas serdo relevantes. O siste-
ma de planejamento da pesquisa deve ser ajustado
de modo a incluir, de melhor forma que a atual,
aspectos ligadcs ao desenvolvimento de tecnologias,
principalmente quando tratarem de produtos ou pro-
cessos apropriéveis. Esse esforco deve constar de um
quadro de referéncias mais abrangente, englobando
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toda a sociedade e nao apenas a parcela que possa
pagar pela apropriagéo de novas tecnologias que por-
ventura venham a ser geradas.

Os problemas de recursos configuram plano incli-
nado descendente para a pesquisa agropecuéria e
exigem pronto e objetivo tratamento. Muito pode ser
feito no ambito interno a organizagéo, mas para re-
solvé-los ela nao detém condigdes e poder de deciséo,
os quais se encontram, pelo menos a médio prazo, no
ambito dos Poderes da Republica, notadamente do Go-
verno Federal. Resta vocaliza-los correta e insistente-
mente, visando ao entendimento e & boa vontade dos
que decidem e ao respaldo da sociedade para tais de-
cisbes serem tomadas em tempo.

Sugere-se que normas e procedimentos comple-
mentares sejam desenhados, estudados e discutidos
para aperfeicoar o processo de elaboragdo e acom-
panhamento de projetos de pesquisa na Empresa.
Cada projeto deveré explicitar, dentro do possivel, o
impacto social futuro (meio ambiente, sécio-econdmico,
desenvolvimento agropecuério, avango do conhecimen-
to), de modo a tornar rotina de pesquisadores a reflexao
sobre tais aspectos e a sua discusséo coletiva.

E preocupante a pequena proporgéo de projetos
voltados para fora da porteira do produtor. Reco-
menda-se serem estabelecidas metas minimas na pro-
gramagio de cada unidade de pesquisa, objetivando
abranger aspectos sécio-econdmicos, de processa-
mento e preservagdo de produtos, meio ambiente
etc., de modo a atender interesses de clientes, usua-
rios e beneficiarios. Devem ser incentivadas as pes-
quisas que resultem provaveis beneficios a diferentes
parceiros e para o futuro.

Abstract

A ilagdo depreendida do exame dos aspectos
abordados, e de suas interferéncias e interagdes
mutuas, aplica-se ao gerenciamento em geral.
A complexidade do quadro de influéncias e a di-
versidade dos niveis das variaveis, através dos di-
ferentes projetos e, presumivelmente, das diferen-
tes unidades de pesquisa, reforgam a idéia de des-
centralizagio administrativa. Cada unidade apresen-
ta-se como um mundo personalizado, com oportu-
nidades e pontos fortes a serem explorados, com
problemas e necessidades a serem enfrentados. A
descentralizagdo administrativa, principalmente
quanto a aspectos gerenciais, enseja a oportunida-
de para bons gerentes exercerem, com a agilidade
necessaria, a fungédo que lhes compete. Por outro
lado, a descentralizagio requer a manutengéo de
parametros uniformes de qualidade e de objetivos
gerais para a institui¢io em seu conjunto. Compete
3 administrago central sinalizar o caminho, circular
a informagdo e cobrar a conformidade relativa a
esses aspectos. E, naturalmente, garantir a presen-
¢a de bons gerentes nos lugares em que sao de-
mandados.

A imagem delineada pelos dados coletados é a de
uma organizagio voltada, prioritariamente, para o
produtor rura. e para a ciéncia. Novos caminhos, ja
palmilhados em outras diregdes, como apontam al-
guns resultados referentes as necessidades do meio
ambiente e aos interesses de alguns setores nao-tra-
dicionais do negécio agricola, sugerem ser esta, de
certa forma e em alguma medida, a hora de mudan-
cas. Existem realizagdes a emular e experiéncias a
aproveitar.

2011 ongoing research projects at Emprapa were evaluated
through the identification and examination of the organizational
aspects (inputs, processing and external environment) which affect
their performance and their quality in 41 agricultural research units.
Data were collected up about each project by means of
questionnaires filled by the project leader, by the coordinator of the
national research program, and by the technical director of each
research unit. From the analysis, a complex and heterogeneous
picture emerged, in which positive aspects are chiefly related to the
human resources characteristics. Negative aspects are derived from
financial resources and problems related to research management.

Uniterms:

¢ evaluation of S&T results

»  R&D infrastructure
e S&T projects
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