
melhoram a eficiencia da mão-de-obra. permitindo que o mes- 
mo número de pessoas cultive uma área bem maior. Aunienta 
a renda dos produtores e melhoram as condiçóes dc vida dos 
agricultores e suas famílias. 

v. A agricultura e o agroneg6cio como um todo, niodernos, 
tecnificados e competitivos. são motores propulsores para o 
desenvolvimento global dos países. principalmente dos monos 
desenvolvidos. 

vi. Oferta de mais alimentos com redução de mãede-obra no 
campo s6 será possível via utilização de tecnologias biológica e 
mecbnica mais eficientes a serem geradas por instituições de 
investigação eficazes. 

Capitulo 7 

Modelo conceptual da 
organiza~ão de investigação 

para Angola 

Helio Tollini' 
Antbnio Flavio Dias Avila? 

Geraldo CalegaP 

Introdução 

Angola encontra-se em processo de recuperação e reorganização 
da sua economia. ap6s um longo período de instabilidade política que 
se encerrou em 2002, com o fim do conflito armado. Dotado de amplos 
recursos minerais, o País não tem dificuldades em garantir o seu 
abastecimento alimentar e importa os alimentos de que precisa para 
atender a sua demanda interna. Por outro lado. o Governo reconhece 
o papel fundamental que a actividade agrária desempenha na geração 
de empregos e rendimentos e, por isso, tem como meta colocar os 
ainplos recursos de solo e água do Pais a serviço do desenvolvimento 
rural. do combate a pobreza, da melhoria da segurança alimentar e da 
geração de divisas. Para tal, o Governo fomenta também a agricultura 
comercial e o agronegócio. duas actividades essenciais para que a 
agricultura, a pecuária e a silvicultura angolanas se tornem competitivas 
no cenario internacional. Para a consecução destes objectivos, o 
Governo considera que a re-estruturação das organizações de 
investigação agrária constitui um passo fundamental. 

Experto em Economia de Invesiiç8o Agrhria, Membro 60 Conselho de Adminininragão da 
EMLIRAPA. 
Iiivi.sligador em Economia Agrhr'ia. Empresa Brasileira de Pesquisa Agropcuaria LEMBRAPAI. 
Exporto em Pollticas Agdrias. TCSPMRoma.  Italia. 



Até os anos setenta, a investigação agrária foi em Angola um 
importante, instrumento de política agrícola, utilizado pelo então 
governo colonial para gerar e adaptar tecnologias, produtos e processos 
e, assim, aumentar a produção, a produtividade e a qualidade dos 
produtos do sector. Nas últimas tr6s décadas, as organizaçbes de 
investigação passaram por um processo de perdas de quadros tbcnicos 
- de difícil reposição - e tiveram as suas infra-estruturas danificadas ou 
destruídas pelos conflitos. 

Apesar dos esforços dos investigadores, a exist6ncia de um 
modelo de investigação dispersa, sem concentração de esforços nos 
principais problemas tecnológiws da produção e sem a integração dos 
conhecimentos em processos de produção, resultou no desempenho 
das organizaçóes de investigação aquém das necessidades do Pais. 
O presente sistema4 de investigação agrária 6 um conjunto de organi- 
zações de investigação em condições precárias de infra-estrutura, de 
disponibilidade de recursos humanos, financeiros e organizacionais. 
O Governo sabe do potencial do País e da necessidade premente de 
preparar as bases para o futuro progresso tecnol6gico do sector 
agrário. Isto permitirá aumentar a produtividade da terra e da mão-de- 
obra utilizadas na produção e disponibilizará recursos para o desen- 
volvimento de actividades econ6micas B montante e B jusante das 
actividades agrárias. Permitirá também importantes economias de 
divisas usadas para a importação de produtos alimentares, que poderão 
ser utilizadas em outras prioridades. 

Na situação actual de mercados globalizados para os produtos 
mais importantes do sector agrário, Angola poder6 beneficiar-se da 
demahda mundial e istotambém indicará os caminhos para a actividade 
de investigação. Contrariamente B crença comum, as exportações5 
não prejudicam a oferta interna de produtos básicos: elas permitem ao 
Pats ampliar a oferta interna de bens e serviços e podem funcionar 
como garantia para suprir as necessidades alimentares da população, 
em anos de frustração de safra. AIbm disso, ajudam o Pafs a atingir 
maiores níveis de empregos directos e indirectos, e de renda na 
economia. As implicaç6es macro-econ6micas e sociais da actividade 

Envohre não m e n t e  o IIA e IIV. como t a m M  os mmponemes de investigaç8o de w m s  
inn'MoO do ex-MINADER. das universidades e demais i n s M U i  plblii e privados de 
imestigaç80 agdfis do Pais. 
Capblo 5: conquista de meriados intemac'mais e segurança alimemar: de&h tecrol6ghos 
de Angola. 

exportadora são significativas, por esta resultar em maior estabilidade 
dos preços de alimentos e de outros bens básicos. Exportar é mais 
barato do que armazenar excedentes de produção. 

Criar uma organização eficaz e eficiente de investigação agnria 
requer esforço para alcançar um nível elevado de compet6ncia. 0s  
investigadores individualmente e a organização como um todo 
precisam desenvolver compet6ncia de nível internacional. possível 
que, no princípio, esse nível esteja concentrado apenas nos líderes da 
organização. A médio prazo aquela também deverá estender-se à 
maioria do corpo de investigadores. É engano pensar que basta usar a 
extensão rural para promover o progresso fecnol6giw: tal expediente 
limitaria a agricultura ao nível tecnolbgico actual, e o País não se 
beneficiaria dos avanços. 

É sabido que importar alimentos, embora financeiramente viável 
no caso de Angola, reduz as possibilidades de empregos produtivos e 
constrangem as ligações intersectoriais, importantes no processo de 
diversificação e crescimento econ6mico. A expansão do sector agrário 
gera crescimento das variadas actividades económicas, principalmente 
no interior do País, pelo aumento das actividades comerciais, industriais 
e de serviços. Além disso, o progresso tecnolbgico beneficia a 
agricultura familiar, ampliando as oportunidades para as suas famílias. 

É importante lembrar que a expansão do sector agrhrio, pelos 
ganhos da produtividade, aumenta o bem-estar da população 
consumidora como um todo. Tecnologia e produtividade beneficiam a 
sociedade como um todo através da expansão da oferta de géneros 
Msicos. O Governo reconhece a função social dos ganhos da produção 
e produtividade, que levam redução dos preços dos produtos básicos 
ao longo do tempo, e envida esforços para dar condições de progresso 
tecnológico a seus produtores. Daí o esforço que envida para dotar o 
país de uma organização de investigação agrc-pecuária eficiente. 

Face a esta realidade e tendo em conta todos os estudos e 
análises disponíveisa, foi preparada uma proposta do novo modelo 
conceptual da instituição de investigação para o Pafs que, alem das 
suas vantagens intrínsecas. se enquadra tambbm nos termos dos 
objectivos do desenvolvimento para o milénio (ODM); da Nova Parceria 
para o Desenvolvimento de krica (NEPAD); da Estratégia Nacional de 

Vnduidas nss referúncias bibliogr&as e explicimdru nos wpmiloo anferiwes. 





Flexibilidade administrativa Prioridades claras e de longo prazo 

A flexibilidade administrativa constitui uma condição necessária 
e é elemento básico para um moderno, dinãmico e eficiente sistema 
de investigaçãoagrária. Ela possui dois componentes: descentralização 
e responsabilidade. Descentralização significa distribuir as actividades 
administrativas pelos centros, ou unidades de investigação, não 
centralizandoaadministraçáonasededaorganizaçào. Responsabilidade 
quer dizer que cada centro ou unidade responde e presta contas pelo 
uso que faz dos recursos que recebe. sejam eles humanos, financeiros 
ou materiais ilaboratbrios, campos de experime6tação e outros). : 

As autoridades superiores do sistema definem as políticas e as 
prioridades gerais e cobram resultados da investigação, mas não . 
devem se envolver na administração diária da organização. Devem 
controlar os resultados, mas não a forma como os recursos são 
utilizados. 0 s  directores e investigadores da organização terão de 
garantir a transparencia tanto da utilização dos recursos como dos 
resultados alcançados. Prestações de contas referentes à utilização 
dos recursos e à consecução dos objectivos serão feitos regularmente 
às autoridades competentes. 

As prestações de contas serão feitas não apenas ao ex- 
MINADER, mas também às autoridades do Orçamento e do Tesouro, 
ao Poder Legislativo e à sociedade civil como um todo. Isto é de 
interesse do próprio sistema de investigação. O Poder Executivo terá. 
além do ex-MINADER, outros Ministérios e instituições de sua alçada : 
directa ou indirectamente ligados a investigação agrária e nada mais 
natural, portanto, que queiram estar bem informados a esse respeito. 
Ao Poder Legislativo interessará saber o que acontece nas diferentes 
regiões do Pais quanto ao desenvolvimento agrário e à melhoria do 
bem-estar das populações que vivem no campo. Como conclusão. 
tanto os poderes da República como a sociedade civil devem tornar-se 
aliados importantes da investigação agrária. A maneira de prestar 
contas a cada um destes actores será diferente. As autoridades 
financeiras. por exemplo, estarão interessadas em conhecer as taxas 
internas de retorno dos investimentos nas investigações. Já os 
parlamentares gostariam de estar informados sobre os avanços 
alcançados pelas actividades do sector agrário em suas respectivas 
regiões eleitorais. 

O Governo deve indicar quais os subsectores do sector agrário, 
como por exemplo: milho, arroz, fruticultura, carne bovina, lacticínios, 
suinicultura, e outros que deverão ser priorizados na investigação. 
Dentro destas prioridades gerais e de longo prazo. devese deixar aos 
centros de investigação a escolha dos problemas específicos a serem 
investigados. Para essa escolha, os centros deverão consultar os 
agricultores e suas associações. necessário definir claramente que 
problemas subsectoriais estão a requerer a atenção prioritária e, no 
caso angolano, tal definição deve estar clara desde o início do 
planeamento da nova instituição. Isso permitirá uma concentração de 
recursosque. porsuavez, criará a massa crítica dotrabalhoinvestigativo 
necessário a obtenção de resultados. Evita-se assim a dispersáo de 
esforços e recursos. tão comum em instituições cong6neres. Sem 
uma definição clara das prioridades, quase qualquer coisa pode ser 
investigada sob o rbtulo de 'investigação agrária', e a decisão sobre o 
que investigar não pode ser deixada somente aos investigadores. 
Cada centro deverá definir os problemas técnicos da investigação com 
ele relacionado, aumentandoassima probabilidade degerar tecnologias 
úteis ao sector agrário. 

0 s  produtores e os demais actores da cadeia produtivas tem clara 
percepção dos gargalos tecnolbgicos que enfrentam. Se a capacidade 
de investigação estiver focada nos problemas .de cada subsector 
prioritário, facilita-se o encontro entre as necessidades deste e o 
trabalho da investigação. Vale lembrar, ainda, que a localização de um 
centro em uma área geográfica não limita as suas investigações a essa 
área, pois os centros têm abrangência nacional. 

Massa crítica de investigadores 

Ao produtor interessa somente aquela informação que resulte 
de uma experimentação realizada nas mesmas condições em que ele 
produz. O produtor não tem interesse na informação que não tome em 

"ao conjuntas de componenies interactivou. tais como sistemas produtivos agr8rios. fome- 
cedores de servi@ e insumos. indusrias de processamento e transfonaç80. distribuicbo e 
comercialira~o. al6m de consumidores finais do produto e subprodutos da cadeia produtiva. 
Consultar EMBRAPA. PraspeCç30 de demandas tecnol6gicas: manual metodol6gico para o 
SNPA. Erasilia. DF, Março 1995. 





registrartudoo queacontece na organizaçãoe nosistema de investigaao 
e preparar informes para o público. 

A obtenção do crescente apoio das autoridades orçamentais e 
financeiras depende da capacidade da organização em mostrar 
resultados concretos. Isso náo pode esperar alguns anos. 0 s  resultados 
devem aparecer rapidamente, atrav6s da importação de tecnologias 
existentes algures e adaptação delas Bs condições locais. Pouco a 
pouco, a organização dedicar*& ao desenvolvimento das suas 
pr6prias tecnologias. Para isso, uma boa base de investigação básica, 
inicialmente feita nas universidades, deve existir. 

A transparbncia na investigação significa tamb4m garantir que os 
dirigentes da organização de investigaç40 possam avaliar os resultados 
dos trabalhos realizados. São dois os objectivos dessa avaliação: (i) 
gerar informação para a preparaçao do programa futuro de investigação, 
interrompendo linhas que não mostrem retomoadequado aos recursos 
investidos, e (ii) mostrar Bs autoridades orçamentais e financeiras que 
investigação pública dá retorno econ6mico para a sociedade. Como os 
sistemas públicos de investigação não vendem (pois trabalham com 
bens públicos) e não obtbm receita financeira de seus investimentos, 
saber como fazer a avaliaçáo econ6rnica dos resultados da investigaç80 
4 fundamental. Essa capacidade deve ser instalada desde o inlcio da 
operação do novo sistema de investigação. 

Proteqão contra interferências políticas 

,Um dos problemas s6rios que prejudicam os sistemas da ciência 
e tecnologia 6 a interferbncia política nas decisões sobre a localizacão 
das estações ou centros de investigação e o próprio programa dessas 
unidades. A interferbncia polltica começa na desianacáo dos directores - - 
das instituições de investigação. 

É fundamental estabelecer critbrios que evitem que pessoas não 
preparadas para dirigir instituições de cibncia e tecnologia alcancem 
cargos chaves atrav4s do apadrinhamento político. O risco de se ter 
uma má escolha 4 grande. Os prejuízos causados por pessoas apenas 
aparentemente competentes são de difícil recuperação. Para um leigo 
o que parece ser um profissional altamente capacitado pode ser 
apenas alguém medianamente habilitado. É necessário prevenir as 
instituiçdes que se pretendem competentes contra esse risco desde 

, inicio, estabelecendo normas adequadas (ver alguns critbrios 
no Capítulo 111) de selecção da liderança de investigação. 

Além disso. a0 longo do tempo. sempre haverá tentativas de 
inla,+ci.6ncia que as autoridades devem evitar. 

Cooperação público-privada 

E essencial nos dias de hoje estabelecer uma relação bastante 
clara entre a capacidade pública de investigação e a privada. Há duas 
relações a estimular: a cooperação que reduz custos e aumenta os 

e a competição, que promove foco por parte dos dois 
sistemas. Com a globalização da investigação há ganhos a se fazer nos 
países que não necessitarão tentar cobrir todos os problemas do 
çector agrário que um país enfrenta. Ao mesmo tempo, a cooperaç40 
e a competição s6 podem existir de facto se o sector público for 
realmente competente, com investigadores respeitados por todos os 
demais dentro e fora do pais. 

O contacto e troca de experibncias entre investigadores de 
Angola e os de outros países é uma forma de cooperação importante 
tanto para o País como para os demais povos do mundo. Angola está 
desenvolvendo um novo sistema de investigação agrária e isso 
representará uma contribuição importante primeiro para o povo 
Angolano e depois para a situação de abastecimento de alimentos e 
matérias primas no resto do mundo. Para essa inserção no contexto 
mundial. Angola ter6 de fazer sua agricultura competitiva 
internacionalmente, fazendo uso da cooperação, tanto nacional quanto 
internacional. 

Foco na produção, não no produtor 

Pode parecer estranho que um sistema de investigação agrária 
tenha seu foco na produção e não no produtor. O produtor será sempre 
o grande parceiro da investigação nacional, mas o objectivo dos 
investimentos públicos na investigação deve ser o de beneficiar a 
população como um todo atrav6s da oferta crescente de alimentos e 
matérias primas a preços decrescentes. 

O foco na produção garante que o interesse da sociedade em 
geral ser6 o objectivo maiordos investimentos públicos em investigação 



agrária. É 16gico que o interesse ao produtor será também atendido, 
mas como consequbncia do foco no social. É isso que justifica o uso 
de recursos escassos em investigação. Não se trata apenas de ajudar 
este ou aquele grupo de produtores. Daí a ideia de que a investigação 
deve focar a produção, independentemente dos produtores a serem 
beneficiados. 

É claro que no caso de pequenos e pobres agricultores com 
potencial mínimo para progredir e sustentar bem as suas famílias 
atrav6s da actividade agrária, a investigação deve considerar as suas 
necessidades específicas e ajudar tanto quanto possível. Mas é 
necesshrio cuidar para que os recursos públicos não sejam usados em 
actividades que não apresentam boa chance de sucesso e que podem 
gerar desperdício. Dessa forma, o Governo, em consulta com a 
sociedade, deveescolherquaisasactividadesagráriasmais'importantes 
para a população angolana e defini-las como grandes prioridades. 
dignas de receber suporte de recursos públicos. 

Proposta da nova organização 

O objectivo é criar em Angola capacidade para a geração e . 

adaptação de tecnologia agrária. Ampliar a oferta de alimentos básicos 
e aumentar a renda dos produtores é objectivo prioritário do Governo. 
Um indicador de sucesso a médio prazo serh o comportamento dos 
preços dos alimentos básicos para a população angolana. A política 
agvária não poderá resolver os problemas de oferta de alimentos se a 
investigação não produzir as soluções tecnol6gicas requeridas. 

Informações obtidas indicam que a organização actual dos 
institutos náo é capaz de atender às necessidades do país. Há 
deficiéncias nas infra-estruturas físicas e organizacional, na quantidade 
e qualidade de recursos humanos, financeiros, e no modelo de gestão 
dos recursos da investigação. Reconstruir a base física e contratar 
mais investigadores, mantendo a actual cultura organizacional, não 
será suficiente para atender as necessidades do País. 

Dado o facto que a simples reforma dos actuais institutos não 
muda a cultura organizacional de forma que as condições necessárias 
indicadas anteriormente para o sucesso estejam presentes de forma 
significativa, o Governo deve criar uma nova organização para cuidar 

da ciéncia e tecn010gia para o sector agrário. Na verdade, o Governo 
,,tá preocupado com o bem-estar da sua população e com a criação 
de oportunidades para o desenvolvimento do sector agrhrio do País. 

A seguir é apresentado o modelo institucional proposto para esta 
,ova organização, bem como os principais elementos que devem 
nortear o planeamento e a gestão institucional e os recursos humanos. 

Modelo Institucional 

Propõe-se a criação de uma Empresa PÚblicalo para assumir a 
responsabilidade da investigação agrhria de Angola. Há razões para se 
criar a nova organização na forma de empresa pública. Analisaramse 
diferentes alternativas de organizações de investigação existentes no 
mundo (ver Capítulo 111). e concluiu-se que o modelo que mais se 
adapta à situação de Angola é o de investigação concentrada, adaptada 
nos Centros Internacionais e alguns países. como o Brasil e países 
desenvolvidos. A selecçáo e manutenção de talentos para a investi- 
gação exige que a política salarial da organização seja diferenciada da 
política usual do serviço ppçiblico. Além disso, é necessário que a nova 
organização tenha flexibilidade para administrar os recursos públicos 
recebidos do Ministério para a execução da investigação. O Ministério 
cobrará resultados, mas não interferirá directamente na administração 
da organização e dos centros b e  investigação. 

A possibilidade de praticar uma política salarial diferenciada será 
importante para construir a necessária competéncia técnica de nível 
internacional e facilitará as viagens internacionais que integrarão os 
investigadores angolanosaoscolegas deoutros países em organizações 
eficientes de investigação. Uma organização nova e diferenciada 
permitirá construir uma cultura adequada às equipas e instituições de . 

investigação. A política salarial será importante para isso. A retenção 
de cérebros será tamb6m facilitada, para evitar que, como em outros 
países de Africa, uma parte importante dos recursos humanos 
formados saiam para organizações internacionais e para o sector 
privado. A seguir é apresentada uma proposta para a estruturação da 
nova organização e um esboço do que deve ser o seu organograma. 

'% a d o  m a legisla20 6 a f o m  de o r g a n w  que oferece maia flexibilidade adminie 
Wtiva. 







NO caso da ENIA, a missáo sugere os seguintes prograinas As equipas multidisciplinares de investigadores da ENIA. median- 
nacionais de investigação: ,, a utilização da abordagem de cadeias produtivas e de cadeias de 

i. Programa Nacional de Investigação das Cadeias Produtivas do incumbir-se-ão de definir os projectos específicos que integrarão 
Milho e Feiião: um dos Programas Nacionais de Investigação e terão uma ligação . - 

ii. Programa Nacional de Investigação da Cadeia Produtiva do Arroz; ;ire eles para permitir a construção das cadeias que utilizem mais de 

iii. Programa Nacional de Investigação das Cadeias Produtivis da ,,,,, producto, como por exemplo, a cadeia de frangos que utiliza a soja 

Mandioca. Batata-Doce e Amendoim: e o milho na produção de ração. 

iv. Programa Nacional de Investigação das Cadeias Produtivas do 
Massango (Sorgo) e Massambala (Milheto); Esboço de Organigrama 

v. Programa Nacional de Investigação das Cadeias Produtivüs das 
Hortícolas e Tubérculos; 

vi. Programa Nacional de Investigação das Cadeias Produtivas 
do Café; 

vii. Programa Nacional de Investigação das Cadeias Produtivas das 
Frutícolas; 

viii. Programa Nacional de Investigação da Cadeia Produtiva de 
Bovinos de Corte; 

ix. Programa Nacional de Investigação da Cadeia Produtiva de 
Bovinos de Leite; 

x. Programa Nacional de Investigação das Cadeias Produiivas de 
Suínos e de Aves; 

xi. Programa Nacional das Cadeias Produtivas de Produtos com 
Potencial em Angola (soja, algodão, cana-de-açúcar e outras); 

xii. Programa Nacional de Investigação das Cadeias Produtivas de 
Caprinos e de Ovinos; 

xiii. Programa Nacional de Investigação das Cadeias Produtivas de 
Produtos Florestais e dos Recursos da Savana; 

xiv. Programa Nacional de Investigação de Recursos Gen6ticosl2; 
xv. Programa Nacional de Investigação de Tecnologia de Processa- 

mento de Produtos Agro-Pecuários; 
xvi. Programa Nacional de Investigação do Semi-Árido13; e 
xvii.Programa Nacional de Investigação em Solos. 

-- 

"Inclui mlecta. mnsenrae e interembio de recunos gen6tims. 
"Inclui investigaç60 com massango. masiambala e tecnologias de Irrigaçao e moc.iiiinii;io 

agrhria. entre outros temas. 

A seguir é apresentado um esboço de organigrama da nova 
organização, considerando a proposta de estrutura descrita na secção 
anterior (Figura 1 ).Tendo em conta a rede de laboratórios de veterinária 
rjistlibuíd0~ pelas estações zootécnicas pelo Pais, a missáo recomende 
formar um grupo de trabalho para transferir para a ENIA 

somente os laborat6rios que executam serviços laboratoriaia 
relacionados com a investigação. Estes serviços deverão constituir e 
capacidade laboratorial necessdria A investigação animal da ENIA 
A organização de investigação não pode se envolver com serviço$ 
publicos que afectam interesses comerciais. Assim, a ENIA não dever: 

I executar acções de defesa sanitária animal e vegetal. Essas acçõe! 
deverão ser transferidas para os respectivos serviços de defesi 
sanitária animal e vegetal do Ministério. 

Modelo de Gestão 

Para um eficiente funcionamento da ENIA propõe-se também 
que. paralelamente A sua implantação. seja dada uma atenção especial 
ao seu modelo de gestão. Para tal, recomenda a implantação de um 
sistema de planeamento e gestão institucional. que inclui a adopção 
do planeamento estratégico, um sistema de acompanhamento e 
avaliação dos resultados dos projectos e dos centros de investigação 
e a criação da capacidade na área de avaliação de impactos dos 
resultados da investigação. como indicado nos Capítulos V e VI. Essas 
actividades serão inicialmente bastante simples e. A medida que a 
ENIA se desenvolva e, de acordo com as suas necessidades de gestão, 
o sistema de planeamento, acompanhamento e avaliação também se 
dcsenvolverá. Tal esforço, além de orientar a gestão da Empresa, fará 



parte das prestações de conta que serão devidas ao Ministerio das 
Finanças e MinistBrio do Planeamento. 

No tocante ao modelo de gestão. um outro componente coiisi- 
derado fundamental A o relacionado com a gestão de pessoas, que 
deverá ser baseado numa política de recursos humanos que contonlia 
mecanismos que valorizem a formação e manutenção das suas conipe. 
tênciasi4. 

Anova organizaçáo 6 diferentedosactuais institutosde investigação 
(IIA e IIW não somente nos aspectos relativos ao enfoque de se fazer 

-. ~..~.. 
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Figura 1. Organigrama da ENIA 
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''Alguns elementos sobre este modelo de gest8o de pessoas s8o apresentados nos C,iiiiiiin:: 
4.5e10. 

.." 

irivcstigação em sistemas de produção por meio de equipas multidis- 
Cipli~iares, como também inclui na sua estrutura organizacional um 
on;iinto de assessorias e departamentos para facilitar a implementação 
de uma sBrie de actividades indispensáveis a uma organização de inves- 
clga~áo, demandas novas sobre organizações de investigação agrária, 
ilias ausentes na estrutura dos actuais institutos. 

Estas inovações organizacionais incluem as assessorias de (i) 
internacional. (ii) comunicação social e (iii) auditoria interna. 

bem como um Departamentodeplaneamentoegestão da investigação. 
Essas diferenças na estrutura faráo com que esse novo modelo de 
organização seja mais pr6-activo no relacionamento com os clientes da 
investigação e contribua para que a sociedade como um todo 
iiconipanhe e possa avaliar os benefícios da nova organização. o que 
riao se observa no modelo existente dos institutos. 

Em termos da estrutura organizacional. a nova organização A 
muito mais aligeirada que a dos actuais institutos, uma vez que: (i) A 
unia s6 estrutura organizacional com uma unidade operativa, ao invAs 
de duas estruturas com duas unidades operativas. reduzindo assim h 
metade as unidades operativas existentes; (ii) permite integrar as 
varias estações experimentais dos dois institutos, permitindo 
inaximizar o uso dos recursos disponíveis, evitando duplicaçóes 
aesnecessárias de gastos; (iii) permitirá obter sinergias pela integração 
dos investigadores dos dois institutos em equipas multidiscipl~nares, 
enfrentando os problemas tecnológicos de produção como ocorrem 
na rcalidade. aumentando por issoa chance deadopção das tecnologias 
e introduz um novo conceito de CentroIs Nacional de Investigação que 
trabalhará com equipas multidisciplinares de forma concentrada em 
produtos. biomas ou temas prioritários e com abordagem de cadeias 
produtivas organizadas em Programas Nacionais de Investigação, 
conforme especificado nas fichas técnicas dos centros nacionais de 

'*O conceito de Centro Nacional de invenigaç4o. no conteno da ENIA, 6 diferente de Centro 
r o  conceito anual do IIA e do IIV. No conceito da ENIA o Centro Nacional 6 constituido Por: 
(i) uma equipa de investigadores lem geral mais de 301. concentrada na geração, adaptação e 
liansfer6ncia de tecnologias para um ou dois produtos. recursos lsavanas. semi-árido. floresta) 
OU :ema prioritãrio: liil urna rede de estaçóes experimentais distribuidas palas diferentes zonas 
iiproecol0giws do Pais: liiil redes de investigaç2o que permita realizar investigaçdes em 
oioirns regiões e na busca de soluções para os constrangimentos do sector agrãrio de Angola: 
a Iivl respeite as nove caracteristiws desejaveis numa organizaç20 de investigaç80. indiwdas 
;iiitcriormente. 



investigação incluídas no Plano de Implantação da Emprcsa (Capitlilo 8) 
preparado com o apoio de uma equipa de técnicos da Pro-Einbrapa";. 

A seguir são apresentados os elementos essenciais c111 cada 
um destes temas, julgados de interesse para a nova organização de 
investigação. 

Planeamento e gestão institucional 

Planeamento estratégico 

O uso do planeamento estratégico nas organizações de 
investigação agrária representou um grande avanço metodológico no 
processo de definição da missão, visão, objectivos, directrizes e estra- 
tégias de médio e longo prazo. O planeamento estratégico diferencia- 
se do planeamento tradicional por ser baseado em cenários futuros 
alternativos e requerer uma participação dos funcionários e dos 
usuários e clientes da organização. o que confere ao processo maior 
comprometimento e, portanto, maior probabilidade de sucesso. 

O produto final de um processo de planeamento estratégico de 
uma organização de investigação é o plano estratégico, também 
chamado de Plano Director ou Plano Reitor. Entretanto, o exercício 
vivido pelos envolvidos no processo é um aprendizado tão ou mais 
importante que o próprio plano director, pois propicia á organização 
inteira uma análise critica e um repensar das suas actividades. O mo- 
mento ideal para se fazer um plano director será claramente percebido 
pela direcçãoda ENIA. Neste particulara Missão preparou os elementos 
indicados no Capítulo 1 1. 

O planeamento estratégico é um processo associado a lógica e 
à criatividade. Elaborar um plano estratégico numa organização implica 
no desencadeamento de um processo de reflexáo e criação colectiva. 
O Plano Director identifica os grandes rumos da organização e requer 
o envolvimento e comprometimento do corpo gestor e técnico- 
científico com os propósitos da organização. 

No documento "Metodologia17 para elaboraçáo do plano director 
(ver Capítulo 11) para a organização de investigação agrhria". são 

'"Leonardo de Britto Giordano. Flavio Popiginis. Cilas Camargo e Antbnio de Frri:ris i-illio. 
"A MissBo. por intermbdio do Or. Bragantini. apresentw um semindrio Ive! Ctipiiiiio 111 solwe 

esse tema e informou que o Escrit6rio da Embrapa Africa poder6 rxestar ar,sisihi?<:ili iw iii~im. 

,presentados os conceitos envolvidos em cada uma das etapas da 
,laboração de um plano estratégico de investigação e desenvolvimento 
(I&D) e faz uma descrição dos processos e metodologias para a sua 
exe~~Çáo. 

Cabe ressaltar que o processo de elaboração dos planos estra- 
régicoS, sempre que possível, deve ser conduzido sob a liderança, ou 
p i o  menos, com participação de facilitadores externos. para minimizar 

vieses que acorrem quando o planeamento é feito somente baseado 
"0 trabalho dos funcionários da própria organização. No caso da 
Eppresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA), ela tem 
sempre contado, nos seus dois Últimos planos (1999-2003 e 2004-07) 
com o apoio de cenários alternativos elaborados externamente por 
uma empresa consultora privada. com experiéncia internacional 
comprovada no tema, assim como com a colaboração de professores 
da Universidade de São Paulo. 

Finalmente. um ponto importante a ser levado em conta na 
implantação do planeamento estratégico na ENIA. é a questão do fraco 
acompanhamento e avaliação dos planos estratégicos. uma importante 
lacuna nas organizações de investigação agrária. Esta lacuna foi 
preenchida recentemente na EMBRAPA com o lançamento do sistema 
de acompanhamento e avaliação dos seus planos estratégicos, ' 

totalmente automatizado, denominado SIDE (Sistema de Apoio à 
Decisão Estratégica). 

Acompanhamento e avaliação de resultados 

As organizações de investigação agrária mais desenvolvidas 
tèni. em geral, uma larga tradição no desenho e uso de sistemas de 
elaboração. acompanhamentoeavaliação de projectos de investigação. 
0s instrumentos usados em tal processo tém sido os mais variados, 
atendendo satisfatoriamente o processo de gestão no ambito dos 
projectos de investigação. No passado, as organizações de investigação 
agrária adoptaram variados sistemas de avaliação de desempenho dos 
seus centros, com níveis de sucesso equivalentes. 

Durante os anos 90. no contexto de uma série de inovações 
desenvolvidas para melhorar a gestão das organizações públicas e 
privadas, a Embrapa criou e implantou, em 1996, um sistema de 
avaliação e premiação por resultados. A grande inovação de tal sistema. 





"ex-ante" de impactos da investigação, muito usada para priorizar 
projectos de investigaçãozz. 

Considerando a importância fundamental de tal processo para a 
sustentabilidade futura de qualquer organizaçáo. dados os seus usos 
na justificaçáo de investimentos, na avaliação de desempenho insti- 
tucional. assim como no processo de captação de recursos para novos 
projectos de investigação, na priorizaçáo de projectos, na moderniração 
da infra-estrutura e nas negociações salariais. entre outros, recomenda- 
se que tal processo seja implantado na nova organização ora proposta. 

Gestão de Pessoas 

A nova organização deverá buscar valorizar os seus recursos 
humanos, estabelecendo uma política compatível com todas as con- 
diçóes apresentadas ao longo desta proposta, em especial na secçáo 
2. De acordo com o documento elaborado por esta missáo sobre 
recursos humanos. apresentado nos Capítulos IV e X, a ENIA deverá 
ter uma visáo de trabalho de longo prazo, o que significa adequar a sua 
política de recursos humanos aos recursos disponíveis, mas dentro 
dos parámetros de longo prazo. 

Para que a ENIA tenha êxito na gestáo de seus recursos huma- 
nos, recomenda-se que sejam estabelecidas condições mínimas, 
dentre as quais destacam-se: 

i. criação de um plano de cargos e salários com horizontes amplos 
e salárioscompetitivos, associadoa mecanismos de contrataçáo 
por concurso público e de acompanhamento e avaliaçáo de 
desempenho; 

ii. criaçáo de um programa, formal e informal, orientadoa formaçáo 
de recursos humanos em níveis de mestrado, doutorado e pós 
doutorado. bem como a capacitaçáo de curta duração no País e 
no exterior; 

iii. disponibilidade de equipas de suporte treinadas e valorizadas 
para actuar junto com os investigadores. integradas à acíividade 
fim, que multiplicarão a sua eficiência; 

'zAVILA,A. F. D., SOUZA. G. S.: NOBRE. M. & RANGEL. M. OreamSur-Sohwarepara Avslia~So 
e Priorizaç5o da Investiga@o Agro-pecuaria (versão 3.01. PROCISUR. Montevideo. ISottware: 
Delphil. 2004. 

iv. existência de mecanismos de promoçáo e de premiaçáo que 
valorizem e estimulem o desempenho e contribuam para a 
manutençáo dos empregados na nova organizaçáo; 

V. estabelecimento de mecanismos que garantam assistência 
mbdica e de previdência complementar (fundo privado de 
aposentadoria complementar). co-financiados pelos cientistas 
e a organização de investigação; 

vi. criação de outros m e c a n i ~ m o s ~ ~  que estimulem a entrada e a 
permanência dos empregados na nova organizaçáo, como 
auxílio alimentaçáo, infra-estrutura de trabalho (laborat6rios. 
bibliotecas. etc): 

vii. estimulo a práticas de gestão que minimizem a participaçáo 
dos investigadores em actividades burocráticas; e 

viii. adopçáo de critériosz4 técnicos e transparentes para a selecção 
dos dirigentes dos centros de investigação. 

Estratégia de Acções para o Período 2007-2013 

Para a criaçáo e implantação da nova organizaçáo de investigaçáo 
agrária de Angola. recomenda-se a seguir, a adopçáo de um conjunto 
de acções para o período 2007113, distribuídas em três grandes fases: 
preparação e acordos, criaçáo da nova organizaçáo, e um conjunto de 
acções para o período 2007108. 

Preparação de acordos - 2007 

A primeira etapa envolve a preparaçáo da proposta de criaçáo da 
nova organização de investigação agrária, ia concluída. Tal etapa inclui 
estudos da equipa do Ministkrio sobre o arcabouço jurídico e viabilidade 
técnico financeira da nova organizaçáo. bem como discussões e 
avaliações internas e com outros órgáos do Governo. 

Esta inclui ainda a ida de uma missáo (já realizada) do Ministério 
ao Brasil, para visitar a Embrapa e os principais centros relacionados 
com a futura ENIA. Na oportunidade deverá ser firmado um acordo de 
cooperação técnica com a EMBRAPA. considerada pela missáo como 

Para outros exemplos ver Capitulas 4. 5 e 10. 
" PoderSo ser fornecidos pela rnisdo. com base na experi6ncia da Embrapa. 







Quadro 1. Necessidadede investimentos em inveçtigacaoagrAria. MINADER, 
de P rodiiios basicos para o aumento da segurança alimentar da 2C07 e 2008. 
populac ao Angolana. A estes centros foram destinados 60% dos 
r e C U r ~ ~ ~  indicados; e aos demais centros os restantes 40% dos 
recur,oç. Para o periodo 2009-2013. os investimentos necessários 

detinidos no Plano Director da ENIA, a ser preparado pela 
primeira Directoria Executiva da Empresa. 0 s  recursos deste periodo 

utilizados para financiar a implantação e consolidação da 
Empresa, incluindo suas unidades centrais e descentralizadas, com os 
prog:arnas de investigação dos centros nacionais e a formação de 

humanos. entre outras despesas. Por solicitação do ex- 
MINADER, a Missão elaborou a Quadro 3. com um total de US$100 
milhões para o período 2009-2013, distribuidos em igual proporção de 
~ ~ $ 2 0  inilhões por ano. Na verdade. tal montante e sua distribuição 
anual deverão ser reconsiderados pela primeiro Conselho de 
~dministração da ENIA dentro do esforço de elaboraçáo do primeiro 
plano Diretor da Empresa, como indicado anteriormente. 

Uma distribuição realística dos recursos tanto para 2008 como 
para 2009-2013 dever6 ser feita pela Direcção da ENIA, tão logo seja 
definido um cronograma de implantação dos novos centros e. 
sobretudo, a localização de cada um. A infraestrutura a ser construida 
3u reabilitada vai depender da existência ou não de instalações nos 
ocais onde cada um dos centros vai ser localizado. Os outros gastos, 
:orno os de capacitação, também devem ser ajustados a medida em 
lue houver mais elementos sobre o cronograma e disponibilidade de 
ecursos Iiumanos para tal. Por outro lado. o montante da distribuição 
10s reciirsos de cooperação técnica para apoiar as missões e trabalho 
l a  FAO e da EMBRAPA, em apoio a ENIA, deverão ser objecto de 
negociaçáo com tal instituição. O orçamento deve ser flexível para 
permitir que os Centros e equipas com maior capacidade de trabalho 
possam seguir um ritmo de implantação maior. Os mais capazes 
lograrão estabelecer seus centros antes dos demais. 

Fonte: MINADER. 

Impacto Potencial dos Investimentos 
na Investigação Agrária 

Apesar de haver no Ministério o interesse e a vontade política de 
modernizar a investigação agrária. o valor de tal investimento é relati- 
vamente elevado para um Pais em desenvolvimento, mesmo para 





ouadro 4. Importacão de produtos agricolas e derivados: principais produtos. 

Quadro 5. Produçáo, área cultivada e rendimentos de produtos agrícolas 
seleccionados em Angola. Campanhas agrícolas de 2004105 e 2005106. 
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regiões do inundo3:. As taxas (%)de retorno dos estudos sobre retornos 
da investigacao agrária apresentados. inclusive no caso da Africa (mais 
de30%). indicam claran:einteasal;as rentabilidades de taisiii~estirnento~, 
Estas taxas são inuito superiores aos 10-12°/~ minimamente exigidos 
pelos bancos de fomento, como o Banco Mundial. para aprovaçâo de 
projectos de investimentos. Portanto, é viável esperar-se altos retornos 
dos investimentos em investigaçao no caso de Angola. 

O potencial produtivo de Angola. os níveis baixos de rendimento 
das lavouras e criações. os elevados gastos com in:portaçao de 
alinnentos, são condições que sugerem que os .investimen!os par? a 
investigação agraria no periodo 2008-2013 poderão ter reiornos que, 
pelo menos, não serão inferiores aos alcançados em outros países, 
conforme indicado na Figura 3, e as análises apresentadas no Capítulo 
VI. É claro que será necessário superar deficiências nos processos de 
comercializaçao, no suprimento de insurnos. e nos serviços de inspec- 
çaoedefesa sanitária, tantoanirnalcomovegetal. Umavez regularizadas 
essas áreas e funcionando normalmente a inova organizacão de 
investigação, pode-se dizer que o retorno deve ser de pelo menos 
30 porcento. taxa verificada para a África. 

1 

Figura 3. Taxas de retorno 1%) dos investimento eni investigacao. 
Fsiiic: '$1 Re$:bcs 00 inuado: Sanco M;i:ota: (200Tl e; bl Cirasil: Avo.. & Scura:20Cj2i. 

Considera@ies finais 

De leinnrar que as reformas iiisiirucionais são iniiito dificeis. Por 
,,,,(o lado, frequentemente s i o  elas a única !maneira c;e tor::a: a icção 

biica eficienie No caso da investigação agrá:ia. níuitas t6in SIGO as vú 
,,nta!ivas de reforma e rar2c IS ocasiões em que o esforço res~iltou 
posirivo. Angola não ieii i sua acção iinlitada por falta de recursos e 
dapende apenas da decisão de seus dirigentes e da capacidade das 
p e s s ~ ~ s  *r i  vierem a ser responsabilizadas pela implementaçáo das 
,deias aqui expos!ar. I;.:. cnso cia propos:a ae criação da nova organi- 
za@ de investigação ser aceite pelas autoridades do Ministério. 

Assim sendo. Angola pode criar e desenvolver >ma organização 
de investigaçao agraria de qualidade e bastante produtiva, que ajude o 
pais a economizar os quase 700 inilhóes ae dólares que gasta anual- 
"lente wara importar alimentos básicos e que podem ser produzidos 

internamente. Grande parte desses 700 milinões de dó!ares seriam 
movimentados como salários para angolanos. se a produção fosse 
local. Tainbem muitos empregos seriam criados nos campos e nas 
cidades. como resultado cio emprego de mão de obra na produção 
para substituir importações e eventuais exportacoes de excedentes 
produtivos. A producão local esiiinula rainbém as demais actividades 
de suporte tanto à montante quanto a jusante da producão agro- 
pecuária e florestal. 

O Ministerio acredita que pode fazer a transforil-iação e criar 
empregos no Pais. e não em outros países. mediante aunlenio das 
impor~ações. Sabe que para isso Angola precisa de uma o:gai:izacão 
de investigação sólida. Esta é a iinica proposta que pooe c;iur uma 
organização eficiente. E possivei ter organização inais barata. mas 
sem a capacidade de geração de iecnologias que o País urgentemente 
necessita. 

A pressuposição básica da proposta é que o Ministerio continuara 
a implementar uma poiitica agraria que permi'a o crescimento do 
sector e torne real a demanda por tecnologia de producão agraria. Sem 
politicas de apoio ao produtor e a produção que suporte a comer- 
cializaçio. sem crédito, sem política de preços. sem servico eficiente 
de defesa sanitária e sem desenvolvimer.to da infra-estrviura, os 
es:orcos de investigação podem-se frus~rar. 


