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Introdugao

A Diretoria Executiva da EMBRAPA, que tomou posse em 1990, de-
finiu que todo o periodo de sua administragao seria utilizado para viabili-
zar a atualizacao da proposta institucional da Empresa, em sintonia com
as novas realidades do mundo e do Pais. PROJETO EMBRAPA foi a de-
nominagao dada ac processo para implantar essa proposta e ao conjun-
to das agdes estrategicas dele decorrentes.

O documento "PROJETO EMBRAPA II: do projeto de pesquisa ao
desenvolvimento socio-economico no contexto do mercado” continua o
esforgo iniciado com o documento “PROJETO EMBRAPA: a pesquisa
agropecuaria rumo ao século XXI" (Flores 1991a).

O primeiro, de natureza politico-institucional, sinalizou os caminhos
da pesquisa agropecuaria rumo ao Terceiro Milénio. Ao sintetizar o mo-
mento institucional atual da EMBRAPA, o documento tornou-se uma re-
feréncia para o debate sobre a revisao e atualizacao de nossa missao,
objetivos, diretrizes e prioridades institucionais, num processo apoiado
pelos conceitos e métodos do planejamento estratégico (Jonhson et al.
1991). O documento concentrou-se principalmente na abordagem insti-
tucional agregada - conjunto de politicas e diretrizes institucionais (de
carater preliminar) - para subsidiar o processo de discusséo sobre a ne-
cessidade de um novo paradigma institucional para a pesquisa agrope-



6

cuaria. O PROJETO EMBRAPA Il concentra-se na abordagem conceitual
para contribuir para a consolidagao desse paradigma.

O paradigma institucional que guiou a EMBRAPA, desde sua
criagao, tornou possivel & pesquisa agropecuaria perseguir a exceléncia
dentro das realidades das décadas de 70 e 80. Agora, precisamos de-
senhar um novo paradigma para buscarmos novamente a exceléncia
institucional dentro do contexto das tendéncias da década de 90 (Nais-
bitt & Aburdene 1990) e dos desafios que estao sendo delineados para a
pesquisa agropecuaria no século XX (Anderson 1991; Schuh & Norton
1991; Ruttan 1991).

O PROJETO EMBRAPA |l parte da premissa de que & preciso fazer
um grande esforgo para preencher o “vazio conceitual”, criado pelas
novas realidades do mundo (Cardoso 1991: Druker 1989: Halberstam
1992, Kennedy 1990; Rufin 1991; Toffler 1990) e do Pais (Jaguaribe
1991), resultantes de uma “crise em cadeia” de paradigmas: econémi-
cos, politicos, culturais, ideolégicos, cientificos, tecnolégicos e institu-
cionais (Capra 1982).

Ciéncia e tecnologia, em geral, e a pesquisa agropecuaria, em par-
ticular, sempre estiveram associadas a estratégias resultantes da combi-
nagao de forgas sociais, politicas e econémicas (Busch & Lacy 1983,
1990; Figueiredo 1991; Hadwiger 1982; Japiassu 1991; Lewontin & Ber-
lan 1986; Silva 1989). Por representarem sinteses dessas forgas, o mer-
cado e o processo de desenvolvimento sécio-econdmico foram escolhi-
dos como referéncia para as reflexdes institucionais que desejamos fa-
Zer.

Este nao é, todavia, um texto especializado sobre mercado e de-
senvolvimento, embora esses sejam temas de referéncia do presente
trabalho. Ao sistematizar o “contexto do mercado"”, para a trajetéria que
vai do projeto de pesquisa ao desenvolvimento sdcio-econdmico, o
PROJETO EMBRAPA Il pretende ser uma referéncia para a construgao
da base conceitual-metodologica demandada hoje pelo processo de
mudancas na matriz de C&T para a agricultura.

O presente documento: (a) qualifica as dimensoes de crescimento
economico e de melhoria da qualidade de vida no processo de desen-
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volvimento sécio-econdomico; (b) identifica © mercado como o espago
social, cultural e econémico mais relevante para a compreensao da ma-
triz das ag¢oes de desenvolvimento e das relagbes entre os atores desse
processo, (c) articula a logica que deve dar consisténcia as conexdes
que ligam a pesquisa agropecuaria ao desenvolvimento sécio-econdmi-
co no contexto do mercado; e (d) avanga no sentido de conceber, re-
formular ou atualizar alguns conceitos e estratégias, para promover a
construgao da nova base para orientacao da pesquisa agropecuaria e
da assisténcia técnica e extensao rural do Pais.

Nao e apenas a EMBRAPA que esta tomando esta iniciativa; outras
instituigoes internacionais de pesquisa agropecuaria estao fazendo es-
forgo similar (CIAT 1991; CIRAD 1991; IFPRI 1991). Espera-se que estas
contribuigbes sirvam principalmente para estimular @ mobilizar a inte-
ligéncia e criatividade dos recursos humanos do Sistema Cooperativo de
Pesquisa Agropecuaria (SCPA) e do Sistema Brasileiro de Assisténcia
Técnica e Extensao Rural (SIBRATER), coordenados pela EMBRAPA, na
tarefa de atualizar seu modelo conceitual e, assim, construir possibilida-
des para o futuro institucional desejado e apoiado pela sociedade brasi-
leira.

B, S -
“sInterpretando o processo de desenvolvimento

Embora inumeros livros e artigos tenham sido escritos sobre de-
senvolvimento, nao existe uma definigao consensual que se tenha tor-
nado de uso universal. Em diferentes épocas, diferentes grupos sociais
tém reconceituado desenvolvimento de forma a atender seus respecti-
vos interesses, demandas e desafios contemporaneos; como se pode
observar na historia do enfoque de “desenvolvimento de comunidade”
(Christenson & Robinson, Jr. 1989).

Para fundamentar alguns argumentos de segdes subsequentes,
queremos apenas delinear as duas dimensoes mais gerais e mais rele-
vantes desse processo complexo e multidimensional.

Enquanto diferentes grupos sociais podem divergir quanto a res-
posta a questao "o que é desenvolvimento?", a maioria deles concorda
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que 0 processo envolve duas dimensoes interdependentes. Uma di-
mensao de crescimento economico, associada a eficiéncia do proces-
so produtivo, e uma dimensao de melhoria da qualidade de vida, asso-
ciada a equidade do processo de distribuicao dos frutos do crescimento
econdmico. Estas dimensoes sao a expressao de dois processos - pro-
cesso produtivo e processo distributivo - dentro do processo mais geral
do desenvolvimento sécio-economico,

No processo de desenvolvimento, as duas dimensées resultam da
combinacao de forgas economicas e politicas. Na primeira dimensao
prevalecem as for¢as econdmicas, que tentam otimizar o uso dos recur-
sos disponiveis no processo produtivo. Na segunda prevalecem as for-
cas politicas, que tentam aperfeicoar o processo que define ganhadores
e perdedores no processo distributivo, num quadro de valores que refle-
tem a “etica social” contemporanea.

A dimensao de crescimento econbmico: (a) estd subordinada as
leis econdmicas que influenciam o comportamento do mercado: (b) &
pressionada a aumentar a produtividade da base material do crescimen-
to econdmico; (c) é influenciada pela definicao dos pregos relativos de
insumos e produtos; (d) esta sujeita s imperfeicoes/externalidades do
mercado; e (e) pressiona os principais atores do circuito tecnolégico pa-
ra intensificarem a produgao de inovagdes tecnoldgicas, com énfase na-
quelas que reduzem custos e riscos de producao e maximizam produti-
vidade e rentabilidade.

A dimensao de melhoria da qualidade de vida: (a) esta associada
as necessidades da populacao em geral por alimentacao, saude, edu-
Cagao, moradia, ransporie e saneamento basico: (b) & caracterizada pe-
las necessidades sociais que nao se refletem no sistema de preco; (c)
responde pelos niveis de emprego e salario; (d) busca reduzir desigual-
dades regionais e de distribuicao de renda; (e) define os fatores ambien-
tais como fatores do préprio desenvolvimento: (f) oferece uma matriz ins-
titucional para viabilizar o crescimento econdmico: e (g) estabelece me-
canismos legais que organizem o processo de desenvolvimento e admi-
nistrem as relagdes entre o mercado e as forcas que o influenciam.

Mas, se essas dimensdes sao interdependentes, qual o espago
comum onde ambas se encontram? Nem todos os grupos e instituigdes
compreendem o mercade como © espago socio-cultural para a reali-
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zagao de relagbes econdmicas. Mas é nesse espago que essas di-
mensoes do desenvolvimento - de crescimento econdmico e de melho-
ria da qualidade de vida - se cruzam, se somam, se confirmam e se ne-
gam. Nesse sentido, a interpretagdo do que ocorre no mercado pode
subsidiar diferentes tipos de mudancas, inclusive mudancas institucio-
nais, como as empreendidas pela EMBRAPA.

%&m Interpretando as mensagens do mercado

O mercado e o espago social e cultural para a realizagao de re-
lagoes econdmicas. Ele &, portanto, o “locus’ das trocas entre os varios
agentes econdmicos, dos mais diferentes tipos de produtos, processos
e servicos produzidos, transformados e consumidos pelos diferentes

segmentos sociais.

E plausivel afirmar que o mercado oferece informagées sobre o ho-
je e o amanha - cenarios de curto e longo prazo. Ao sinalizar na dire¢ao
de prioridades de desenvolvimento, o mercado permite aos agentes
econdmicos fazer planos que véo influenciar a natureza e a trajetéria do
desenvolvimento socio-econdmico. Portanto, o mercado tanto empresta
sentido ao desenvolvimento sécio-econémico, quanto oferece significa-
do as agdes presentes e prospectivas das instituigoes responsaveis pela
concepgao e implementacao das intervengdes nesse processo.

Todavia, as sinalizacdes oferecidas pelo mercado s6 podem ser
compreendidas por aqueles segmentos e instituicdes capazes de inter-
pretar as mensagens embutidas nos sinais por ele emitidos. Nessa
perspectiva, 0 mercado funcionaria como painel de instrumentos poliva-
lentes, capazes de oferecer diferentes tipos de leitura sobre variaveis re-
levantes para os interessados e capacitados na interagao mercado-so-
ciedade.

O mais importante & compreender que, nos municipios e estados,
passando por uma regiao ou pais, indo até um bloco econdémico consti-
tuido por varias nagdes, o mercado pode oferecer informagdes/sinais
que nos permitem identificar e propor solugdes para:
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Politicas macroeconémicas. A partir do fim dos anos 70 e inicio
dos anos 80, os mercados da maioria dos paises da América Latina fo-
ram reorientados para a exportacao. Isso foi o reflexo da politica ma-
croeconomica de “substituicac de importagoes”, que permeou os mode-
los de desenvolvimento da regiao, pressionados pela necessidade de
produzir superavit na balanga comercial, visando a obtencao de divisas
para o pagamento do servigo de suas dividas externas.

Problemas socio-econdmicos. Um mercado com grande oferta de
alimentos baratos, que nao encontra suficientes compradores, pode es-
tar refletindo uma supersafra, indicando uma superestimacao d¢ de-
manda ou revelando uma peéssima distribuicao de renda.

Mudangas no ambiente social e politico-econémico. As reivindi-
cacdes crescentes para que o Estado brasileiro interfira menos na eco-
nomia, abrindo mais o mercado para maior competicao entre as empre-
sas, sinalizam para mudang¢as no ambiente social e politico-econoémico
do Pais. Esse ambiente, antes influenciado pelo modelo de desenvolvi-
mento do periodo dos governos militares, esta agora influenciado por
um novo periodo de governos civis, que atuam sob pressoées por mais
democracia politica, maior abertura econémica e mais participagao dos
segmentos organizados da sociedade no processo de definicao das
macropoliticas que mais os afetam. Estas pressées tiveram inicio a partir
dos anos 80 com a queda dos regimes totalitarios na América Latina,
ganharam for¢ca com o fracasso do tolalitarismo no Leste Europeu e
atingiram seu "momento’ com a extingao da Uniaoc Soviética. Todavia,
tudo isso esta acontecendo em meio a contradicdes, como a do cres-
cente protecionismo por parte de alguns dos paises que mais promo-
vem e defendem os principios liberalizantes.

Tendéncias socio-econdmicas. Os mercados decorrentes da for-
magao de blocos econdémicos no final desse século sinalizam para a as-
censao dos valores econdmicos sobre os socio-culturais, uma vez que
posturas nacionalistas cederao lugar a acordos e ajustes transnacionais
de natureza predominantemente econdmica.

Tendéncias tecnolégicas. A ascensdo da importancia de insumos
de origem biolégica, influenciada pela globalizacdo da consciéncia
ecologica, sinaliza para a formagao de um “paradigma biolégico"”, que
devera substituir gradativamente o “paradigma quimico” ainda prevale-
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cente na agricultura. Dai a importancia crescente da biotecnologia/en-
genharia genética, por seu potencial para produzir produtos/proces-
sos/servicos associados a pressdes econdmicas (fatores ambientais vis-
tos como parte da base material do préprio desenvilvimento) e a
pressdes sobcio-culturais (necessidade ética e moral de assegurar a
existéncia das geragdes futuras). A crescente importancia de um “para-
digma biolégico™ aponta também para a vantagem comparativa dos ro-
picos, que detém a maior parcela da biodiversidade do planeta. Todavia,
essa vantagem so pode ser traduzida em termos praticos sé paises tro-
picais, como o Brasil, aumentarem sua capacidade cientifica e tecnolé-
gica para estabelecer um “paradigma bioldgico-tropical”.

O perfil da oferta e da demanda tecnologica. O crescente merca-
do de produtos com baixa ou nenhuma taxa de residuos quimicos e de
produtos com baixa taxa de impacto ambiental negativo sinaliza para
uma mudanga no perfil da demanda e oferta de tecnologias. Por um la-
do, os que demandam serao pressionados a observar se essas 'carac-
teristicas™ foram incorporadas nas tecnologias ofertadas. Por outro lado,
os que ofertam serao pressionados a promover mudangas em seus
conceitos, organizacoes e estruturas para atender esse novo tipo de
demanda. Isso revela os perfis da oferta e da demanda sendo influen-
ciados por um “paradigma biolégico”, que comeca a ser delineado por
pressoes que quase sempre desaguam no mercado.

Problemas para a pesquisa. Umn mercado industrial que rejeita a
oferta de produtos vindos do campo, ainda na fase de seu processa-
mento, pode estar revelando que os referidos produtos nao atendem a
certos requisitos induslriais e, portanto, apontande problemas “fora da
porteira’” para a pesquisa. De nada adianta resolver apenas “problemas
agrondmicos’ que ocorrem na esfera da producao (dentro da porteira).
A rejeicao do produto “fora da porteira” pode prejudicar ate os proprios
produtores, que nao encontrarao compradores, ou precos compensado-
res, para seus produtos. Isso também sinaliza para a necessidade de
monitoramento continuo do mercado de fatores pela pesquisa para. jun-
to com analises socio-econdmicas e de impacto ambiental, formarem o
sistema de retroalimentagao do processo de geragao e transferéncia de
tecnologia.

Mas aqui nao se deseja alimentar o mito de que o mercado € uma
entidade com vida propria, com funcionamento perfeito e imune a agao
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dos grupos sociais. O mercado apresenta imperfeicées, onde os dese-
quilibrios nao sao gerenciados por uma “mao invisivel”, como queria
Adam Smith. Cientistas sociais j4 demonstraram que as “externalidades”
do mercado exigem a intervengao do Estado.

E essa intervencao do Estado na economia que o torna um dos
principais agentes responsaveis pela criagdo, manutencéo, transfor-
magao e extingdo de mercados, através da criacao de leis e decretos
que definem as regras basicas capazes de fazé-los surgir, inclinar-se a
favor ou contra determinados grupos de interesse e até mesmo extin-
guir-se (Busch 1987). Por exemplo, mesmo paises orientados pelo libe-
ralismo politico-econdémico praticam politicas fortemente protecionistas,
num ato de intervencgao deliberada para proteger interesses nacionais.

Em sintese, o mercado, sendo uma criagao social, funciona, em
parte, como uma caixa de ressonancia da sociedade. Por isso, ele é ca-
paz de oferecer sinalizagbes adequadas para aqueles que souberem
observa-lo e interpreta-lo de forma apropriada.

&%h C & T, mercado e desenvolvimento

O que vincula o binémio ciéncia e tecnologia (C&T) ao mercado e
ao processo de desenvolvimento? Como os frutos do desenvolvimento
socio-econdmico e os resultados da intervengéo da ciéncia e tecnologia
na agricultura chegam a sociedade?

| T
© M. Desenvolvimento sécio-econdémico e mercado

Os frutos do desenvolvimento sécio-econémico chegam a socieda-
de através do mercado, sob a influéncia da lei da “oferta” e da “procu-
ra". Geralmente ja existe uma relativa organizagcao no mercado de de-
terminados produtos, processos e servigos, com seu funcionamento as-
segurado pela existéncia de regras basicas, algumas explicitas e outras
apenas implicitas, que a maioria dos atores econdémicos ja conhece. E
assim que as pessoas geralmente tém acesso a alimentos, moradia,
utensilios domeésticos, roupas, carros, maquinas e equipamentos.
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Todavia, muitos ainda nao entendem que o mercado nao & consti-
tuido apenas pelas relagbes econdmicas mais visiveis e tradicionais, que
ocorrem nas feiras-livres, lojas, supermercados e postos de importagao
e exportagao. O mercado, por definigao, inclui um sem-numero de outras
transagoes de natureza econdmica, que ocorrem em lugares menos tra-
dicionais, envolvendo atores menos convencionais e através de formas
menos "'‘comerciais”.

Por exemplo, alguns grupos de pequenos produtores sao even-
tualmente atendidos em suas necessidades através de “"programas es-
peciais” de desenvolvimento rural, como no caso do Programa de Apoio
aos Pequenos Produtores (PAPP) do “Projeto Nordeste”. Descapitaliza-
da, desorganizada e fora do circuito das relagbes mercadologicas, gran-
de parte dos pequenos produtores nao consegue ter acesso direto a de-
terminados insumos, tecnologias e servigos ofertados no espago do
mercado. Esta & a principal razao para continuarem produzindo e traba-

Ihando em condigoes que sao, em parte, economicamente inviaveis e
socialmente indesejaveis.

Mas isso nao significa que no exemplo do PAPP nao estariam ocor-
rendo relagoes econdmicas. Na impossibilidade de alguns grupos so-
ciais atenderem as regras estabelecidas para a realizagao de relagoes
comerciais normais, o Estado intervém com modificagbes nas regras pa-
ra tornar essas relagoes possiveis.

Mas mesmo esse tipo de transacgao tem o seu cunho comercial. No
exemplo, anterior, as tecnologias e servigos disponiveis atraves do PAPP
tém um preco, embora a compra seja feita por um cliente intermediario
(o Estado), o pagamento seja feito indiretamente (pelos que pagam im-
postos) e a transagao nao seja convencional em termos comerciais (a-
través de programas especiais).

Mas esse nao é o tipo de relagao econdémica que o Pais precisa pa-
ra tornar sua agricultura mais competitiva. E preciso, pois, organizar, ca-
pacitar e capitalizar mais os pequenos produtores para que tenham
condigdes de entrar no “circuito do mercado”. Sé assim eles poderao
entrar no "circuito tecnologico” para contribuir mais no processo produ-
tivo, beneficiar-se dele, ser promovidos & condigao de classe media rural
e avancar em dire¢ao a cidadania plena.
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Finalmente, o mercado nao é constituido apenas pelos grandes es-
pacos representados pelos mercados nacional e internacional, As re-
lagoes de mercado ocorrem desde o nivel de comunidade e municipio,
continuam no nivel de estado e regidao, passam pelo nivel nacional, indo
atingir o nivel internacional. Quando falamos no “contexto do mercado”
estamos nos referindo a todos esses niveis, embora diferentes niveis en-
volvam graus diferentes de complexidade e, portanto, tenham importan-
cia também diferenciada.

Em conclusao: (a) o desenvolvimento sécio-econémico precisa do
mercado como espago social organizado para que os frutos do préprio
desenvolvimento possam chegar a sociedade; (b) o mercado esta inter-
ligado ao desenvolvimento econdémico, uma vez que ele propicia a trans-
feréncia dos frutos desse desenvolvimento para os diferentes atores so-
ciais; e (c) a sociedade moderna precisa de ambos, do desenvolvimento
socio-econdmico, para que haja oferta de produtos, processos e servi-
¢os, e do mercado, para que haja um espago apropriado para as re-
lagoes que visem satisfazer os que ofertam e os que demandam esses
produtos, processos e servigos.

. Competitividade e desenvolvimento sustentado

Crescimento da populacdo e nivel de consciéncia dos consumido-
res sao fatores criticos, que pressionam o mercado por maior quantida-
de, mais diversidade e qualidade dos produtos, processos e servicos
ofertados. O mercado transfere essa pressao para aqueles que respon-
dem pela oferta, que, por sua vez, se voltam para o binémio C&T como
fonte de inovagdes tecnologicas, para resolver essa situagao de pressao
permanente. Essa dependéncia das sociedades no uso de C&T para a
producao continua e crescente de inovagdes tecnoldgicas vem crescen-
do através dos tempos.

No caso da agricultura, ja foi possivel resolver problemas de au-
mento da producao através de expansdo da fronteira agricola, um me-

canismo que apenas incorporava novas terras ao processo produtivo,
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sem recorrer necessariamente ao aumento da produtividade da lerra e
da mao-de-obra. Hbje, para a maioria dos paises, essa solugao esta fora
de cogitagao, nao apenas porque lhes faltam terras cultivaveis, mas
também porque os problemas nao se limitam apenas aqueles exigidos
pelas pressoes para produzir mais.

Agora, a maior organizagao dos diferentes grupos sociais 2 a maior
conscieéncia por parte dos consumidores, de seus direitos e poderes no
espaco do mercado, estao levando a ascensao de novos valores. Para a
pesquisa agropecuaria, esses valores sao traduzidos na demanda por
niveis mais altos de produtividade e na maior diversidade de produtos,
processos e servicos. Estes precisam ser sempre de melhor qualidade,
e, principalmente, que sejam oriundos de um processo de desenvolvi-
mento cuja base de recursos naturais possa ser mantida no longo prazo,
de forma a beneficiar fuluras geragoes. Mas nem sempre foi assim.

A invencao da agricultura por sociedades primitivas abriu para a
humanidade a possibilidade futura de trés modelos basicos: (1) desen-
volvimento sem conservagao, (2) conservagao sem desenvolvimento, e
(3) desenvolvimento com conservagao ambiental.

Enquanto populagdes nativas dos trépicos adotavam modelos de
conservagao sem desenvolvimento, colonizadores europeus adotaram e
impuseram as suas coldnias tropicais modelos de desenvolvimento sem
conservagao ambiental. Hoje, as sociedades modernas estac sendo
pressionadas a implementar modelos de desenvolvimento com conser-
vagao (Brasil 1991). Isso traz varias implicagdes. Essa dimensao de sus-
tentabilidade, na sua interface com a abertura das economias nacionais,
levara & ascensao gradual de “barreiras nao-tarifarias”, tais como “bar-
reiras fito e zoossanitarias” (Rodrigues 1991), mesmo entre nagoes do
mesmo bloco econdmico. No futuro préximo, até o mais imediatista dos
capitalistas considerara alguns dos fatores ambientais como fatores de
competitividade econdmica a serem usados mais racionalmente.

E a crescente importancia da dimensao de sustentabilidade no pro-
cesso de desenvolvimento que vem pressionando para: (a) construgao
de uma base tedrica e metodologica para a abordagem dos aspeclos
que associam a agricultura & questao ambiental (Altieri 1987, Romeiro
1990); (b) incorporagao desse conceilo e suas implicagoes na pesquisa
agropecuaria (Graham-Tomasi 1991, Lynam & Herdt 1989); e (c) uso da
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biodiversidade do planeta em bases conservacionistas (Wilson 1988).
Por isso, até mesmo uma reflexao sobre a competitividade da agricultura
brasileira deve ser realizada através do conceito de desenvolvimento

sustentavel (Flores & Nascimento 1992).

Com isso, © bindbmio C&T cresce em importancia. Os modelos re-
centes de desenvolvimento pressionaram principaimente a busca por
maior produtividade fisica dos produtos, por isso foram chamados mo-
delos “produtivistas”. Produtividade é praticamente um sindénimo de
competitividade, uma decorréncia do padrao de concorréncia econémi-
ca via prego, que pressionava mais a dimensdo quantitativa dessa
equacao de competicao. Hoje, além de prego, os fatores diversidade,
qualidade e sustentabilidade sao igualmente importantes na equagao
moderna de competicdo econdmica.

Os préximos modelos de desenvolvimento pressionarao o binémio
C&T rumo a dificil mas imprescindivel missao de combinar niveis mais al-
tos de produtividade e qualidade com diversificacdo e sustentabilidade.
Nesse enfoque, o conceito de “produtividade” ser4 gradualmente substi-
tuido pelo conceito de “competitividade”, reconceituado atualmente pa-
ra abranger aspectos ligados a produtividade, qualidade, diversificacao,
balango energético, conservagao dos fatores ambientais, rentabilidade
econdmica e retorno social. Nas sociedades do Terceiro Milénio, os mo-
delos assim delineados serdo chamados “modelos de desenvolvimento
sustentado”. Ma arena econbmica global serao chamados “modelos
competitivos™ (ver Figura 1).

Conclui-se que o bindmio C&T sera pressionado a criar uma nova
combinagao dos fatores criticos do desenvolvimento, que permitam as
sociedades sair de “modelos produtivistas” para “modelos competiti-
vos”. Conforme a Figura 1, seu papel sera o de deslocar 0s modelos de
desenvolvimento para a direita do eixo Y. Sera preciso que os segmen-
tos organizados da sociedade aceitem e apdiem os custos necessarios
para fazer essa transicao.

Em resumo, © mercado e, portanto, o desenvolvimento sdcio-
econdmico estac sendo pressionados a incorporar mudangas que ve-
nham responder as novas demandas e aos desafios que a sociedade
vem identificando nesse final de século. Assim, atender & demanda
combinada por maior produtividade, mais diversificacao, melhor quali-
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dade e pela sustentabilidade do processo de desenvolvimento constitui
o desafio da “competitividade” que o bindmio C&T precisa enfrentar. Is-
so € parte do compromisso social que a sociedade exige de todas as
instituicbes sociais - instituicoes criadas pela sociedade, para a ela ser-
virem, e para refletirem suas caracteristicas e seus desafios contem-
poraneos.

C&T e “negocio agricola”

Existe no mercado um espacgo para os produtos, processos e servi-
¢os associados aos processos de producao, transformacao e comercia-
lizagao das atividades do complexo agrossiivopastoril. Todas as indus-
trias de bens e servigos, o setor de produgao de alimentos e matérias-
primas, as industrias de processamento, exportacao e distribuicao de
produtos processados ou in natura, dependentes dos segmentos agro-
pecuario, florestal e agroindustrial, fazem parte do conjunto de relagdes
ocorrendo no espago do mercado chamado negocio agricola (“agri-
business").

Assim, grande parte da industria farmacéutica, de calgados e outros
derivados do couro, de alimentos, de roupas e outros derivados de fi-
bras naturais, de cosmeéticos e perfumaria, e de corantes naturais, bem
como outras industrias que usem quaisquer “bioprodutos”, participam
do "negocio agricola”, juntamente com produtores rurais, industrias de
fertilizantes e defensivos quimicos e industrias de sementes. Também as
instituicoes publicas e privadas, voltadas para a agricultura, existem
apenas porque existe 0 "negocic agricola”. Portanto, a estatistica sobre
empregos associados a agricultura deveria computar também os em-
pregos existentes nas instituigdes envolvidas com o setor.

Claro esta, portanto, que o conceito de “negdcio agricola’” tem pro-
fundas implicagoes para o conceito de "agricultura”. Do enfoque daque-
le conceito, agricultura deve ser entendida como o conjunto de ativida-
des que ocorrem “antes”, "dentro” e "depois” da unidade de producao
rural. Quer dizer, agricultura inclui, além das atividades dos produtores e
trabalhadores rurais, as atividades dos setores situados “fora da portei-
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ra’, a montante e a jusante da produgao. Em suma, o conceito de "agri-
cultura” assume a mesma abrangéncia do conceito de “negécio agrico-
la".

A divisao dos setores em primario, secundario e terciario, para me-
dir a participagao deles na formagao do Produto Interno Bruto (PIB),
comprime a agricultura apenas no setor primario, reduzindo, assim, sua
participacgao total, que é bem mais ampla.

A Tabela 1 mostra que, na visdo mais contemporanea da Asso-
ciagao Brasileira das Industrias de Alimentos (ABIA), a participagao do
“negocio agricola” na formacao do nosso PIB é bem maior (35,5% em
1988 e 37,5% em 1990) do que as estatisticas oficiais mostram sobre a
participagao da agricultura, quando esta é conceituada de forma redu-

Tabela 1. Comparagao da participagao (%) do negécio agricola no PIB
nacional, na visao da ABIA, com relagao a participacao (%)
da agricultura no PIB nacional, na visdo do IBGE, 1988 e

1990.
INDICADORES PIB PIB
em 1988 (%) em 1990 (%)
Dados da ABIA:
- "Negdcio Agricola” 35,5 375
. Industria de Insumos 8.0* 8.0
. Produgéo Agropecuaria 29,0* 28.0
. Processamento/Distribuicao 63,0* 64,0
Dados do IBGE:
- Agricultura 8.8 9,1
- Industria 37.9 342
- Servigos 533 56,7

Fonte Adaptacio a parir dos dados de Relatérios Anuais da ABIA e documentos do Departa-
mento de Contas Nacionais do IBGE.

* Dados aproximados. Esses percentuais referem-se a participagac desses segmentos no volume to-
tal do negécio agricola, e ndo sua participagas no PIB
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cionista, como, por exemplo, na visdo tradicional do IBGE (8,8% em
1988 e 9,1% em 1990).

Os dados da ABIA, na Tabela 1, permitem fazer pelo menos duas
inferéncias importantes. Primeiro, mais de 70% (71% em 1988 e 72% em
1990) da agregacao de valor aos produtos primarios ocorre nos setores
“fora da porteira” - industria de insumos, processamento e distribuicéo.
Segundo, o conceito de “negocio agricola” traduz melhor a participagao
do setor agricola do que o de agricultura, comprimido na definicao de
‘setor primario”, como demonstra uma comparagao entre os dados da
ABIA e do IBGE.

Esta ultima inferéncia mostra que uma visao distorcida sobre a agri-
cultura pode reduzir indevidamente a importancia do setor, induzindo a
formulacao de politicas incapazes de incluir e beneficiar todo o espectro
de atividades dos setores envolvidos e impedindo que a sociedade pos-
sa usar melhor a "via agricola” como parte da solucéo de grandes pro-
blemas econdmicos.

A populagao brasileira precisa compreender que a vida na cidade e
grande parte do emprego urbano sé sao possiveis porque existe a agri-
cultura. Instituicoes e atores econdmicos envolvidos no “negoécio agrico-
la” precisam unir-se no esforgo de esclarecimento da sociedade para a
valorizagao do setor rural e de organizagao do setor, tanto para torna-lo
mais competitivo economicamente quanto para fazé-lo politicamente
mais ativo. Sem isso, perde o setor por nao desenvolver o seu potencial
em toda sua plenitude e perde a sociedade por ficar privada de contri-
buicdes mais substantivas da agricultura (Rodrigues 1991).

Enquanto muitos ja entendem que a producao do complexo agros-
silvopastoril contribui para o combate a inflagao, poucos perceberam
que a importancia do setor para 0 momento atual supera em muito a
questao da producao. Aléem de sua participagao direta na economia (em
si muito relevante para a maioria dos estados e municipios), a agricultura
€ o setor que possui a mais extensa cadeia de ligagdes com outros seto-
res, tanto a sua montante - produtores e fornecedores de seus insumos,
maquinas e equipamentos - quanto & sua jusante - processadores, dis-
tribuidores e consumidores de seus produtos, processos e servigos.
Mais importante, esta malha de relagdes lhe confere alta capacidade de
transmitir rapidamente seu desempenho a inimeros outros setores, em
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porteira”. Apesar disso, e num desafio a introdugao da cultura da "quali-
dade total” no Pais, ainda desperdicamos, anualmente, cerca de 20% do
café, arroz e soja; 25% do milho; 30% do feijao; 40% das frutas; 40% da
madeira explorada na Amazédnia brasileira: @ um volume de hortalicas
correspondente ao volume produzido pela Argentina, Chile, Peru e Uru-
guai. Considerando todo o setor produtivo de nossa economia, o custo
delasa ‘tradicao do desperdicio™ corresponde hoje a 10% do PIB nacio-
nal.

Portanto, as instituicoes de C&T agropecuéria devem produzir in-
formagoes para corrigir a distorcao causada pela negligéncia aos seg-
mentos “fora da porteira”. Para isso, devem estabelecer estratégias para
abordar todos os segmentos do “negécio agricola” dentro da visao de
“cadeia produtiva”, que vai da producao e distribuicao de insumos, pas-
sa pela producaoc propriamente dita, atinge o processo de transfor-
macao/processamento/armazenamento e vai até a comercializacao e o
CONSuUMmo.

C&T
para a agricultura no contexto do mercado

A maioria das instituigoes publicas de pesquisa agropecuaria e de
assisténcia técnica e extensao rural é orientada para produtos, proces-
S0S e servigos associados as atividades dos segmentos agropecuario e

florestal. Infelizmente, essa mesma maioria nao tem tido o "negodcio agri-
cola” como referéncia para essa orientacao. Por isso, o segmento
agroindustrial tem sido historicamente negligenciado por muitas insti-
tuicoes publicas. Porém, s6 uma visao orientada para o mercado pode
garantir que investimentos em C&T dardo retorno ambiental, social e
econémico.

O fato de existir um imenso estoque de tecnologias ainda nao in-
corporadas ao processo produtivo pode tanto indicar falhas na formu-
lagao de politicas agricolas quanto deficiéncias nos processos de ge-
ragao e transferéncia de tecnologia agropecuaria. O fator comum expli-
cando ambas as ocorréncias € a falta de visao de mercado, em geral, e
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do “negocio agricola’, em particular, para dotar essas atividades de
mais objetividade. No Brasil, C&T agropecuaria tem sido orientada mais
para “ofertar” tecnologia do que para identificar e “atender” a demanda
por tecnologia.

Aqui sao discutidas algumas questoes relevantes para a atualizacao
de instituicoes de C&T agropecuaria, como a EMBRAPA: politicas cienti-
ficas/tecnologicas; problemas para e de pesquisa; o conceito de proje-
to, a distingao entre beneficiarios, usuarios e clientes; a complementari-
dade das atividades de difusao, "marketing” e comercializacao; as
fungoes da assisténcia técnica e extensao rural; a base para uma nova
cultura organizacional, @ um novo paradigma para tornar as instituicoes
publicas sustentaveis.

Politicas cientificas e tecnolégicas

O estudo da historia recente ja demonstrou que o conjunto de poli-
ticas 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-cienti-
ficos internacionais.

Até a década de 60, C&T agropecuaria no Brasil funcionava apenas
com politicas implicitas - politicas nao publicadas em documentos ofi-
ciais do governo. S6 a partir da década de 70, os governos militares es-
tabeleceram planos de C&T com politicas explicitas para o setor. Na
época, esse conjunto de politicas refletia. por exemplo. tanto a macro-
politica de substituicao de importagées., imposta pelo ambiente socio-
econdmico e politico vigente na América Latina. quanto o paradigma in-
ternacional colocado pela chamada “Revolucao Verde™ na agricultura,

Uma crise econdmica global levou analistas internacionais a rotula-
rem a década de 80 de a "década perdida’. Além dessa crise. a partir
dos anos B0 e continuando no inicio da década de 90, a queda de regi-
mes totalitarios no “ocidente™ e no “leste”, a marginalizacao de amplo
segmento das sociedades dos paises capitalistas periféricos, a globali-
zagao da consciéncia ecologica, a consolidacao de uma nova revolucao
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cientifico-tecnolégica (em areas como novos materiais, microeletronica,
quimica fina, mecanica de precisao e biotecnologia), a formagao de blo-
cos econdmicos, e os protestos contra 0s custos ambientais, sociais e
economicos dos modelos de desenvolvimento decretaram a “‘crise em
cadeia” de varios paradigmas: econdmicos, tECﬂGllﬁgicﬂs, socio-cultu-
rais, politico-ideologicos e institucionais.

Refletindo essa desintegracao do ambiente socio-economico e poli-
tico, as politicas cientificas e tecnolégicas para o setor também entraram
em colapso. As megatendéncias para o século XXI|, sinalizadas pela dé-
cada de 90 (Naisbitt & Aburdene 1990), demandam a formulagao de pelo
menos quatro conjuntos de politicas de C&T para a agricultura.

O primeiro € um conjunto de “politicas emergenciais”, para lidar
com demandas e desafios de curto prazo, associados a crise economica
que hoje afeta tanto o setor produtivo quanto as instituicdes a ele vincu-
ladas. A crise exige a modernizagac dos meios e processos de pro-
ducao. No caso da agricultura, deve-se buscar sua modernizagao,
através da introdugao do conceito de “competitividade™” no lugar do de
“produtividade”. No caso das instituicoes de C&T agropecuaria, deve-se
buscar sua modernizagac com a visao do mercado e o conceito de
“negocio agricola” como referéncia para sua atualizagao. Isso implicara
na introdugao, por exemplo, da administragac estratégica, da cultura da
qualidade total, da pratica interdisciplinar e interinstitucional e de meca-
nismos para permitir maior transparéncia administrativa, permeabilidade
politica e participacao de empregados e usuarios,

O segundo seria de “politicas de ajustamento”, para lidar com a
“redivisao do trabalho” entre os setores publico e privado, imposta pelas
pressoes associadas ao mercado, para reduzir o raio de participagao do
Estado na esfera da producac e amplificar o raio de acao da iniciativa
privada. Na agricultura, a expansao da atividade agroindustrial ja € uma
realidade irreversivel, e o imenso potencial de mercado representado pe-
la "biorrevolugao™ - revolugao cientifico-tecnologica centrada em torno
da biologia molecular e celular - esta levando atores privados podero-
SOS a pressionarem por uma nova relagao “setor publico-setor privado”
A tendéncia internacional aponta para um setor publico mais concentra-
do em pesquisa basica e estratégica (de custo alto, maturacao de longo
prazo e retorno dificil de ser dimensionado). O setor privado tende a in-
tensificar sua apropriacao dos resultados produzidos pelo setor publico,
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atuando mais em pesquisa aplicada e adaptativa, e fazendo pesquisa
ele préprio ou contratando pesquisas com o setor publico (Kenney
1986).

O setor publico sofrera pressdes crescentes para estabelecer politi-
cas/mecanismos para atender também as demandas daqueles segmen-
tos mais capitalizados e organizados do setor privado. O limite para isso
deve ser o ponto a partir do qual a instituicado comecaria a restringir sig-
nificativamente sua fungao social - atender com dinheiro publico as de-
mandas dos segmentos menos capitalizados e menos organizados do
setor privado.

E necessario também outra frente de “politicas de ajustamento”,
para fazer face a tendéncia de estadualizagao/municipalizagao da politi-
ca de desenvolvimento, como decorréncia do principio federativo consti-
tucional e do efeito descentralizador da reforma tributaria e fiscal.

O terceiro € um conjunto de “politicas transnacionais”, uma impo-
sicdo do fendmeno recente de formagao de blocos econdmicos
(Moscovitch 1989; Souza, Aradjo & Campos 1991). Por exemplo, o Brasil
esta sendo pressionado nessa diregao pelo Mercado Comum do Sul
(MERCOSUL) - formado, até o momento, pelo Brasil, Argentina, Para-
guai e Uruguai. Inimeras reunides tém sido realizadas para definir politi-
cas transnacionais que, certamente, traduzir-se-ao em fortes pressoes
sobre a “capacidade competitiva” da agricultura (Lopes 1991) e da
agroindustria (Zylbertztajn & Farina 1991) brasileiras. Ha, tambem, outros
fatores pressionando por “politicas transnacionais’. E o caso da
pressao politica internacional sobre 0s “paises amazdnicos”, para que
estabelegam politicas comuns que os posicionem com respeito ao futuro
da Amazdnia perante o mundo. Isso trard implicagées para as politicas
de C&T e para a produgac e o mercado de produtos agrossilvopastoris
da regiao.

O quarto seria um conjunto de “politicas prospectivas”, para lidar
com impactos futuros advindos, por exemplo, do desenvolvimento e da
adogao de produtos, processos e servigos associados ao novo para-
digma técnico-cientifico oferecido pela "biorrevolugao”. A aplicagao da
genética molecular e celular pode vencer barreiras biologicas, ambien-
tais, espaciais e temporais. A dicotomia "agricultura tropical-agricultura
temperada’ pode tornar-se vulneravel no futuro, pela diluigao de suas di-
ferencas atuais. E plausivel até a competigao entre produtores rurais e
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industriais pela producao de alimentos e fibras, que poderao ser produ-
zidos nas industrias por meios biotecnolégicos, em vez de produzidos
no campo (Busch & Lacy 1987; Goodman, Sorj & Wilkinson 1987, Rogofi
& Rawlins 1987). O "deslocamento horizontal” da producao, de uma re-
giao tropical para uma de clima temperado, e o0 "deslocamento vertical”
da producao, do campo para a linha de montagem industrial, podem
causar desemprego em escala global e fragmentagao ou destruigcao do
mercado de certos produtos tropicais. Pode até mesmo ocorrer o colap-
so de algumas economias do Terceiro Mundo, hoje baseadas na expor-
tacao de um ou poucos produtos ou matérias-primas (Silva 1988; Wilkin-
son 1989).

Para ilustrar, a Comunidade Econdmica Européia (CEE) ja estabe-
leceu duas politicas associados as preocupacgoes anteriores, no caso da
soja. Uma politica induz a concentracao em engenharia genética para o
desenvolvimento de variedades de soja adaptadas as condicoes dos
paises europeus, que hoje importam farelo de soja do Brasil e da Argen-
tina para a alimentagao animal. A outra visa produzir, através de proces-
s0s biotecnologicos na industria, um substituto de alto valor protéico pa-
ra 0 nosso farelo de soja. O objetivo € acabar com a dependéncia da
CEE por farelo de soja da Argentina e do Brasil (Bijman, van den Doel &
Junne 1986; Biotechnology and Development Maonitor 1990).

Problemas para e problemas de pesquisa

Sem compreenderem a diferenca entre problemas para e proble-
mas de pesquisa, muitos pesquisadores ainda pensam que seus USUA-
ros nao estao capacitados a participar do processo de definicao de
problemas e prioridades para a pesquisa. A distingao entre os dois tipos
de problemas, todavia, faz toda a diferenca.

Problemas para a pesquisa sac “problemas socio-técnicos” repre-
sentados, por exemplo, por demandas nao satisfeitas no mercado, ou
problemas e desafios no processo de desenvolvimento sécio-econdmi-
Co, e que possuem uma dimensao que pode ser abordada pela "via téc-
nico-cientifica”. Os problemas de pesquisa sao “problemas cientifi-
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cos/tecnologicos” representados por limitagdes ou dificuldades especifi-
cas que exigem tratamento cientifico por especialistas treinados para
sua compreensao e solugao. Os usuarios estariam menos capacitados a
participar do processo de definicao deste ultimo tipo de problemas.
Sousa (1991) realizou o estudo mais completo sobre os fatores determi-
nantes da escolha do problema de pesquisa no setor publico brasileiro
de pesquisa agropecuaria.

Em instituicoes agricolas de C&T, como a EMBRAPA, a maioria dos
problemas de pesquisa deve ser derivada de problemas socio-técnicos
identificados no mercado ou no processo de desenvolvimento socio-
econdmico. Problemas de pesquisa existem aos milhares ou milhoes,
mas nem todos estao associados a problemas socio-tecnicos relevan-
tes. Por isso, @ importante a participagao de usuarios e clientes na fase
de diagnostico e definigao de problemas prioritarios para a pesquisa,
bem como na fase de validagao, teste e avaliagao de seus produtos e
servicos. Assim, os problemas e os resultados de pesquisa estarao
sempre proximos das necessidades reais que o setor produtivo teria pa-
ra atender a ambos - o mercado e o desenvolvimento. Aqui, torna-se
imprescindivel a integracao programatica e executiva entre as insti-
tuicdes de ciéncia e tecnologia agropecuarias, principalmente as que
compoem o SCPA e SIBRATER.

Por exemplo, a fome, numa regiao ou pais, pode resultar da insufi-
ciéncia de alimentos. Nesse caso, teriamos um problema soécio-técnico,
relacionado com a producao, que pode ser abordado com tecnologia.
Quando ha fome apesar do excedente de alimentos produzidos, ha
apenas um problema social de distribui¢ao para a esfera politica, e nao
um problema socio-tecnico para a pesquisa.

Em outro exemplo, alguns pesquisadores brasileiros ainda definem
“baixa produtividade” como problema de pesquisa, quando essa é efei-
to (sintoma) e nao causa. Ela é, geralmente (mas nao obrigatoriamente),
um problema para a sociedade; mas, para a pesquisa, & apenas um sin-
toma. Os problemas de pesquisa estariam necessariamente relaciona-
dos com seus fatores causais (barreiras geoedafoclimaticas e patriménio
genético, por exemplo).

Compreensivelmente, em geral, o treinamento académico dos cien-
tistas (principalmente os treinados nas ciéncias naturais) os impele mais
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em direcao aos problemas de pesquisa, que podem lhes conferir mais
prestigio cientifico. E menos comum que sejam treinados para o
diagnostico de problemas para a pesquisa, que podem lIhes conferir
apenas prestigio social e politico.

O cientista francés Louis Pasteur teve sua fama assentada na habi-
lidade de combinar a escolha apropriada de um problema sécio-técnico
para a pesquisa, entre os ja conhecidos pelo publico, e a identificacao
correta de problemas de pesquisa dele derivados. Pasteur obteve tanto
prestigio social e politico quanto prestigio cientifico. Para isso, ele envol-
veu-se tanto na geragao quanto na transferéncia de conhecimentos. Sua
técnica consistia em tentar reproduzir nas condicdes de laboratério o
problema como ele ocorria na realidade (processo criativo), para depois
tentar reproduzir na realidade os procedimentos bem sucedidos condu-
zidos nas condig¢oes de seu laboratério (processo demonstrativo).

Embora a estratégia de Pasteur nao possa ser replicada em todos
os tipos de pesquisa, fica a idéia sobre a importancia do envolvimento
direto do cientista desde a identificagao de problemas sécio-técnicos
para a pesquisa ateé a adogao e aceitagao social das solugoes dos pro-
blemas de pesquisa deles derivados. Foi sua "responsabilidade social”
para com os problemas da realidade (para a pesquisa) que Ihe conferiu
reconhecimento social e politico. Seu prestigio cientifico, entretanto, de-
veu-se mais a sua capacidade de resolver problemas de pesquisa.

No caso da agricultura, os problemas sécio-técnicos podem levar a
problemas de pesquisa localizados tanto dentro quanto fora da unidade
de produgdo. Em sintese, pesquisadores, difusores e extensionistas de-
vem consultar primeiro © mercado e o processo de desenvolvimento,
juntamente com usuarios e clientes, para a identificacdo de problemas
socio-técnicos relevantes para a pesquisa; so entao devem tentar deri-
var deles os problemas de pesquisa. Fica subentendido, todavia, que as
instituicoes de C&T devem ter, necessariamente, uma autonomia relativa
para identificar e buscar solugao para problemas que ainda nao foram
percebidos por leigos, no presente, mas cujos impactos futuros possam
ser detectados por técnicas prospectivas. Obviamente, a pesquisa basi-
ca nao segue necessariamente a légica aqui descrita.
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%«c . 0 “projeto de pesquisa’ reconceituado

Na EMBRAPA, e provavelmente em outras instituigdes de C&T
agropecuaria, o projeto de pesquisa precisa ser reconceituado. Esta ne-
cessidade deve-se tanto as suas caracteristicas internas, quanto a sua
desvinculagao da complexidade encontrada na realidade. O mercado e
a légica do processo de desenvolvimento oferecem elementos para essa
reconceituagao.

Quanto as suas caracteristicas internas, o atual projeto de pesquisa
é geralmente concebido de forma reducionista e desenhado dentro de
um enfoque monodisciplinar. Na sua concepgao, o projeto aborda ape-
nas um problema particular de pesquisa, as vezes de forma tao restrita
que chega a confundir-se com o experimento conduzido por um pesqui-
sador. No seu desenho, o projeto reflete apenas a disciplina daquele
que o concebeu, por vezes de forma tao especializada que s6 seus "pa-
res’ entendem sua logica.

Essas duas caracteristicas isolam o projeto da complexidade da
realidade, bem como afastam o pesquisador dos pressupostos do enfo-
que sistémico e da interdisciplinaridade. O enfoque sistémico pressupde
a geréncia da compreensao do todo, através da conexao entre as par-
tes. e a interdisciplinaridade assume o planejamento da intervencao de
varias disciplinas, simultaneamente, com um objetivo comum, mesmo
quée cada uma tenha tarefas distintas.

Todavia, geralmente o projeto de pesquisa estad conceituado de
forma a ser um instrumento de um pesquisador, para a solucdao de um
problema de pesquisa especifico, através das possibilidades de uma
unica disciplina. Por isso, na EMBRAPA, ao longo do tempo, tem-se exi-
gido que, eventualmente, cada pesquisador tenha seu projeto de pes-
quisa. Na mesma logica, a Empresa estabeleceu a multidisciplinaridade
- a presenca de varias disciplinas - mas nem sempre exercitou a inter-
disciplinaridade - a intervengao planejada e simultanea de varias areas
do conhecimento com um objetivo final convergente. Isso deve mudar,
para que nos aproximemos mais do mercado e do processo de desen-
volvimento.
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O ex-Departamento Técnico Cientifico (DTC) da EMBRAPA, atual
Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento (DPD), produziu um re-
latdrio que sintetiza essa situacao. O estudo, realizado por Silva (1990),
foi baseado numa amostra de 10% dos projetos em execucao em quatro
programas nacionais de pesquisa (PNPs).

De acordo com Silva (1990), no conjunto de disciplinas associadas
a producgao vegetal, a maioria dos projetos concentra-se nas areas de
manejo e tratos culturais, genética e fitossanidade (61-83%). Projetos
nas areas de socioeconomia e de difusao de tecnologia representam
apenas 3,2% do total dos projetos associados a producao vegetal. Ja os
projetos em sistemas de producao, tidos como interdisciplinares, nao ul-
trapassam 1% do total.

No conjunto de disciplinas associadas & producao animal, a maioria
dos projetos esta concentrada na area de alimentagao (60,7%). Os pro-
jetos nas areas de sistemas de producao, socioeconomia e difusao de
tecnologia acompanham a mesma tendéncia de seus similares associa-
dos a produgao vegetal,

O estudo também faz outras constatagoes criticas. Por exemplo: (1)
91,1% dos projetos nao contempla nenhum tipo de analise econémica:
(2) 73.9% utilizam técnicas univariadas, apenas 0,3% usa técnicas
multivariadas de analise de dados e 25% nao empregam técnicas de
amostragem; (3) a maioria dos projetos utiliza o delineamento experi-
mental de "blocos ao acaso”, embora 27,5% nao usem nenhum deli-
neamento experimental.

A partir dos anos 90, havera dificuldades crescentes na manu-
tencao dessa situacao, frente as tendéncias de uso do enfoque sistémi-
co, da pratica interdisciplinar, do exercicio interinstitucional, dos princi-
pios da sustentabilidade, da visao de mercado, do enfoque de P&D, da
postura empresarial, entre outras. Tudo isso vai resultar em novas
pressoes sobre os aspectos extrinsecos e intrinsecos do projeto de
pesquisa.

Por exemplo, sob a pressac da orientacao para o mercado, a
questao da natureza dos problemas sécio-técnicos para a pesquisa ird
provavelmente agrupar os problemas em duas categorias: problemas
cujas solugoes tecnologicas sao comercializaveis e problemas com so-
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lugdes tecnolégicas nao-comercializaveis.

Para o primeiro caso sera provavelmente adotado um enfogue de
‘pesquisa e desenvolvimento™, a semelhanga do enfoque industrial. Pa-
ra o segundo sera provavelmente adotado um enfoque de “pesquisa pa-
ra o desenvolvimento”. Como consequéncia, havera projetos “venda-
veis", capazes de atrair clientes privados capitalizados, e projetos consi-
derados "nao-vendaveis” para clientes privados, para os quais sera pre-
ciso captar recursos do governo e de outras fontes alternativas. A com-
binagao desses dois enfogques vai resultar na adocao, pela EMBRAPA,
do que se pode chamar de “enfoque de pesquisa e desenvolvimento pa-
ra o desenvolvimento - P&DD" (Schneider & Tourinho 1992).

Havera, também, implicagdes para a dimensdao da metodologia
cientifica, como analisam Castro (1992) e Quirino (1992). Fortemente as-
sociado ao enfoque de P&D e a processos participativos, o “enfoque
sistéemico” pressionara o projeto de pesquisa em direcdo a maior
abrangéncia, a pratica da interdisciplinaridade e ao exercicio interinstitu-
cional.

Para manipular e compreender grandes quantidades de dados e in-
teragdes, em decorréncia da aplicagao do enfoque sistémico, os pesqui-
sadores precisarac fortalecer-se, por exemplo, no uso de técnicas es-
tatisticas multivariadas, de simulagao e computagao cientifica, de meta-
analise e uso de dados massivos (censos demogréaficos e agropecué-
rios, por exemplo). A aplicagao exclusiva de técnicas univariadas de ana-
lise e de delineamentos experimentais de "blocos ao acaso” devera

ocupar um espago percentualmente menor nos projetos de pesquisa da
EMBRAPA.

A tentativa de entrar em sintonia com a questao regional e a
questao ambiental demandara estrategias metodologicas para “pesqui-
sas exploratérias”, comuns nas pesquisas em sistemas de producao
(farming system research), antes que sejam implementados projetos de
pesquisa que envolvam altos riscos e custos.

A adocaoc dessa perspectiva “ecorregional” e o quadro de escas-
sez de recursos financeiros exercerao uma pressac combinada para o
uso de metodos como “on-farm research” e “on-farm trials ', onde certas
pesquisas aplicadas e adaptativas sao desenvolvidas diretamente em
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unidades de producao, incluindo a participagac de extensionistas e pro-
dutores rurais. Dependendo do seu potencial de retorno, algumas des-
sas pesquisas poderao também contar com o apoio financeiro de clien-
tes interessados. Em qualquer caso, essa estratégia tende a levar pes-
quisadores a escolherem problemas de pesguisa mais proximos da rea-
lidade; reduzir custos de manutencao de estacdes experimentais; e re-
duzir o tempo entre a geragao, transferéncia e adogao dos resultados.

De modo geral, os projetos de pesquisa deverao incorporar analise
de custo-beneficio das dimensdes ambiental, social e econémica, o que
implica, inclusive, no uso de técnicas de andlise “ex-ante”, para anteci-
pagéo de provaveis impactos futuros, que podem resultar da adocao
dos resultados das pesquisas a serem implementadas. Isso trard pro-
fundas implicagdes no processo de aprovacao de projetos, novos e em
andamento, cujos critérios de avaliagao devem incluir aspectos como 0s
acima mencionados.

Da dtica gerencial, o projeto de pesquisa deve ser visto tanto como
fonte de geracao de custos quanto como nucleo gerador de resultados.
Por um lado, e em ultima instancia, é o conjunto de projetos de pesquisa
de uma instituicdo que define a maior parte dos custos das atividades
que serao executadas em funcao deles. Por outro lado, o projeto é a
fonte fundamental de producédo de conhecimentos capazes de gerar
produtos, processos e servigos para justificar a instituicdo perante a so-
ciedade.

Conceituado como a menor “unidade gerencial” em instituigoes de
C&T, o projeto € uma espécie de “sintese institucional”. Areas estratégi-
cas, tais como geréncia, planejamento, financiamento, comercializagao,
“marketing”, transferéncia e gerenciamento da informacéo, existem e
sao organizadas em fungao da natureza e finalidade dos projetos de
pesquisa. No enfoque da “qualidade total’, é essa compreensao que
pode promover um “salto” na qualidade atual dos projetos de pesquisa.

E importante chamar a atencao para o fato de que as atividades ho-
je concebidas e conduzidas num projeto de pesquisa, conceituado da
forma tradicional antes abordada, sao imprescindiveis e devem conti-
nuar, mas adaptadas ao enfoque de projeto aqui sugerido.

Objetivamente, o que se quer sugerir & que atividades para resolver
problemas de pesquisa (problemas cientificos e tecnologicos) sejam
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parte de um plano individual de atividades de pesquisa do pesquisador.
O projeto seria reconceituado de forma mais abrangente para incluir, de
forma planejada, varios conjuntos desse tipo de atividade, visando a so-
lugao de problemas e/ou desafios para a pesquisa (problemas sécio-
técnicos). Um projeto de pesquisa consideraria sempre as dimensoes
ambiental, tecnolégica, social, econdmica e institucional, que formam o
contexto em torno dos problemas sécio-técnicos para a pesquica.

Na EMBRAPA, o projeto de pesquisa assim reconceituado implicara
numa mudancga profunda de seu sistema de planejamento. Isso pode in-
duzir a criagao, reconceituagao e/ou extingao de figuras de planejamen-
to em nosso sistema atual. E provavel que necessitemos das figuras de
programas e subprogramas, de projetos e subprojetos e de plano indivi-
dual de atividades de pesquisa. Implicara, também, em maior parceria
com instituicOes internacionais, universidades, sistemas estaduais de
pesquisa agropecuaria e de assisténcia técnica e extensao rural, e com
organizagdes e associagbes de usuarios e clientes.

Finaimente, a reconceituagdo do projeto de pesquisa implica
também na reorientagao dos rumos técnico-cientifico, administrativo e fi-
nanceiro das unidades de pesquisa (Sousa 1991).

L Beneficiarios, usuérios e clientes

Existe uma confusao generalizada no uso dos conceitos de benefi-
ciario, usudrio e cliente. Nao é raro encontrar gestores de C&T, cientistas
e técnicos aplicando-os intercambiavelmente. Mas sé a diferenciagau
entre esses conceitos torna possivel a formulagao de estratégias bem
sucedidas. Numa perspectiva de mercado, quem sao eles, onde estao e
© que querem?

“Beneficiarios” de qualquer atividade ou agao especifica sao to-
dos aqueles que dela se beneficiam, direta ou indiretamente, tendo ou
nao dela participado. Por exemplo, toda a sociedade é beneficiaria po-
tencial da atividade de pesquisa com culturas alimentares, embora nem
todos os segmentos sociais participem diretamente do processo de
produgao de alimentos.
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“Usuarios” sao aqueles que usam quaisquer produtos e/ou servi-
cos intermediarios, quer sejam pagos por eles ou nao, dirigidos as suas
necessidades diretas de produzir outros bens e servicos, seja para o seu
proprio consumo ou para o mercado. Por exemplo, produtores rurais
sao usuarios das tecnologias que sao geradas e transferidas para eles,
para que produzam bens e servigos oriundos do setor, quer eles pa-
guem diretamente por essas tecnologias, quer elas sejam colocadas a
sua disposicao atraves de “programas especiais’ financiados por outros
meios.

“Clientes” sao aqueles usuarios capitalizados o suficiente para pa
garem, parcial ou totaimente, pelo desenvolvimento e/ou transferéncia
de produtos e servigos intermediarios dirigidos as suas necessidades di-
retas de produzir outros bens e servicos, seja para 0 mercado ou para o
seu proprio consumo. Por exemplo, um grupo de viticultores que paga,
total ou parcialmente, os custos diretos e indiretos de uma pesquisa pa-
ra resolver um ou mais problemas de seus parreirais € um cliente da

pesquisa.

Pode-se inferir, portanto, que qualquer cliente é, também, um usua-
rio, embora nem todo usuario seja necessariamente um cliente. A ex-
cecao a primeira afirmativa acontece quando o cliente é apenas o com-
prador intermediario, como quando o governo ou organizacoes nao-go-
vernamentais pagam pelo desenvolvimento de tecnologias que serao
transferidas para grupos de pequenos produtores através de programas
especiais. Outra inferéncia € que clientes e usuarios podem ser também
beneficiarios; embora nem todos os beneficiarios venham a ser necessa-
riamente clientes ou usuarios. E o caso da populacao urbana, que se
beneficia dos alimentos produzidos no campo através do uso de tecno-
logia agropecuaria pelos produtores.

Essa diferenciacao é fundamental para que instituicoes de C&T pa-
ra a agricultura possam conceber diferentes estratégias para cada um
dos distintos grupos. Se cada uma dessas categorias tem interesses di-
ferentes, as estratégias institucionais terao que ser necessariamente di-
ferenciadas. As atividades de difusao, transferéncia, “marketing” e co-
mercializacao terao grande parte do seu sucesso fortemente associada
a estrategias especialmente concebidas levando em consideragao essa

distingcao.
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Os clientes tém gue ser convencidos de que o gue esta sendo ofer-
tado, ou a capacidade de ofertar o que eles demandam, atende ou su-
pera suas expeclativas de retorno com a compra daquele produto ou
servigo. Os usuarios precisam ser convencidos de gque o que se esta
ofertando, ou a capacidade de oferta-lo, atende ou supera suas expecta-
livas de solugac para o(s) problema(s) que limita(m) ou impede(m) ©
bom desempenho da(s) atividade(s) que esta(ao! 2 demandar aguele
produto ou servico. Os beneficiarios necessitam L er informados sobre
quem faz o que, quando, como, por quanto e onde, numa estrategia que
0s convenga da importancia de ter e apoiar aqueles gue sao caparzes de
atender algumas ou muitas de suas necessidades e contribuir para a so-
lucao de varios de seus problemas atuais e desafios fuluros.

Cabe, portanto, a cada instituicao identificar com clareza quem sao
os beneficiarios, usuarios e clientes de seu ‘negocio’. para. so entao,
formular estratégias para transforma-los em “parceiros’ do processo de
definicao do que ¢ prioritario para eles e, assim, conquistar sua legiti-
macgao e apoio. Instituicoes existem apenas porque eles existem.

Difusao, “marketing” e comercializagao

S0 uma visao orientada para o mercado resgatara essas atividades
do limbo onde se encontram jogadas em algumas das instituicoes publi-
cas de C&T para a agricultura, como na EMBRAPA.

Nas instituicoes publicas, embora nac se questione a importancia
absoluta das atividades de difusao, marketing e comercializacao, sua
importancia relativa tem variado com a variagao de pelo menos trés fato-
res criticos: (1) guantidade de recursos disponiveis na instituicao; (2)
condigoes do ambiente politico-economico externo para a captacao de
recursos,; e (3) posigao da sociedade com relacao ao desempenho do
setor publico.

Na decada de 70 e inicio da déecada de 80, as unidades de pesqui-
sa tinham recursos abundantes em seus orgcamentos internos, o ambien-
te politico-econdmico externo as instituicoes era favoravel a captacao de
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recursos (orgamentarios ou nao) e nao havia pressoes sociais sistemati-
cas sobre o setor publico. A combinacao favoravel desses fatores na-
quela epoca explica, em grande parte, por que a maioria das instituicées
publicas de C&T nao enfatizou as atividades aqui discutidas. Tanto a alta
administragao quanto os gerentes intermediarios e cientistas naoc com-
preenderam nem usaram essas atividades como instrumentos impres-
cindiveis, até para a sobrevivéncia institucional.

Ja na segunda metade da década de 80, teve inicio uma inversao
dessa situacao, que se vem agravando na década atual. Hoje, a maioria
das instituicoes debate-se com orgamentos abaixo do nivel de sobre-
vivéncia. Alem disso, esta cada vez mais dificil captar recursos no am-
biente externo, e cresce em velocidade vertiginosa a onda de pressoes
sociais sobre a maquina publica.

Quem nao demonstrar "competitividade” sera levado a uma das
duas opgoes atualmente colocadas para muitos dos orgaos publicos:
privatizacao ou extingao. Agora, a alta administragcao, os gerentes in-
termediarios e cientistas estao sendo pressionados por essa realidade,
que transforma essas atividades, antes ignoradas ou tratadas apenas
perifericamente, em instrumentos estratégicos de geréncia e planeja-
mento para a tarefa critica de garantir a sobrevivéncia da organizacéao no
presente e de assegurar sua “sustentabilidade institucional” no futuro
proximo. No caso de instituicoes como a EMBRAPA, a sociedade nao

tem questionado se ha ou nao beneficios produzidos. A questao é quan-
to custa a producao desses beneficios, um aspecto nem sempre consi-
derado por administradores e cientistas.

No Sistema Cooperativo de Pesquisa Agropecuaria (SCPA), a di-
fusao de tecnologia deve ser compreendida como um processo de
“mao-dupla”: do mercado e do desenvolvimento sécio-econdémico para
0 processo de geracao do conhecimento; e do processo de geracao pa-
ra os usuarios intermediarios (rede de assisténcia técnica publica e pri-
vada) e clientes (empresas privadas, cooperativas, governos estaduais e
municipais, por exemplo) da pesquisa (Sousa 1992).

Mas, enquanto a difusao deve preocupar-se principalmente com es-
tratégias para os "'usuarios” da pesquisa, as atividades de comerciali-
zagao devem voltar seus esforgos para os “clientes” atuais e potenciais
da pesquisa. As atividades de “marketing” institucional e tecnolégico
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devem ter estratégias que diferenciem beneficiarios, usuarios e clientes.

Na visao de mercado, um dos fatores mais importantes por tras das
atividades de difusado, "marketing” e comercializagao é a existéncia de
uma “marca’ para os produtos/servigos alvo de suas estratégias. Até re-
centemente, a EMBRAPA nao tinha ainda estabelecido a sua "marca’.
Por que nao a marca "EMBRAPA"? Como nossos beneficiarios, usuarios
e clientes saberao a origem dos produtos e servicos que estao a sua
frente? S recentemente foi tomada a decisao institucional pelo uso da
marca "EMBRAPA", apos terem sido perdidas amplas oportunidades no
passado. Porém, € preciso lembrar que uma marca unica pode levar ao
risco de um produto ruim desmoralizar todo © conjunto de produtos da
instituicdo. A nao ser que consigamos estabelecer também, além da
marca EMBRAPA, o “"padrao EMBRAPA de qualidade”.

Todavia, o fator mais importante na definicac de estratéegias para
essas atividades em geral e da difusao de tecnologia em particular &
uma reflexao na base conceitual e filosofica sobre a qual as atividades
de pesquisa e extensao foram reorientadas nos anos 70. Schiottfeldt
(1992) fez uma revisao critica da questac da difusao e da extensao na
EMBRAPA, que pode servir de referéncia para a discussao dos dilemas
e das contradigoes que tém acompanhado essas atividades ao longo do
tempo. Aqui seguem algumas das reflexbes daquele autor.

O centralismo politico e fiscal dominantes na década de 70 estava
refletido tambem na centralizagao da politica agricola nacional e nas
agdes institucionais em todos os niveis. Na época, o principal fator para
induzir a adocao de inovagoes tecnologicas foi o crédito rural abundante
e fortemente subsidiado.

Refletindo o modelo da época, tanto a EMBRAPA quanto a
EMBRATER foram organizadas para atuar “por produto™: a primeira,
criando a maioria dos centros nacionais por produto; e a segunda, insti-
tuindo os programas e as geréncias especializadas, cujos esforco era
concentrado em torno do crédito rural orientado. Sem grande compro-
misso com as realidades locais, pesquisadores e extensionistas viram
nos “pacotes tecnologicos”, inspirados na “Revolucao Verde", a sintese
do modelo responsavel pela chamada “modernizacao” da agricultura.
Essa sintese, representada pelo crédito, pesquisa e extensao, deu legi-
timidade a um modelo linear em que pesquisadores s& geravam, exten-
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sionistas so transferiam e produtores sé adotavam determinado "pacote
tecnolégico™.

A artificialidade socio-economica desse sistema de inovacao tec-
nolégica: (a) tornou pouco importante a participacao de usuarios e clien-
tes no diagnostico de problemas para a pesquisa; (b) eximiu pesquisa-
dores e extensionistas da obrigacao de conhecerem profundamente as
realidades agroecologicas e socio-econdémicas das regides e dos usua-
rios para quem trabalhavam; (c) favoreceu mais o trabalho nas estacoes
experimentais e nos escritérios de extensao do que o trabalho de cam-
po; (d) premiou métodos individuais de atendimento acs usuarics da
pesquisa e extensao. (f) privilegiou um modelo centrado na “oferta”. ao
inves de centrado na "demanda” nor tecnologias: (g) favoreceu o traba-
Iho individual em detrimento da acgao interdisciplinar: e (h) estabeleceu
um conceito de difusao que legitimou esse modelo centrado mais na
instituicao do que no seu ambiente externo.

Como resultado historico dessa situacao. a difusao de tecnologia
recebeu baixa prioridade na EMBRAPA, tornando-se uma espécie de
"apéndice institucional” (Schiottfeldt 1992). Todavia, a revisao da pro-
posta institucional da Empresa, catalisada pelo planejamento estratégi-
€O, e a absorcao do SIBRATER pela EMBRAPA, vieram abalar essa con-
cepcao estreita da difusao. A nova base conceitual e metodologica para
a difusao na EMBRAPA deverd ser construida de forma articulada com

as atividades de "marketing”, comercializagao e de assisténcia técnica e
extensao rural,

Em conclusao, ha urgéncia de treinamento integrado para essas
areas, que, independentemente do contelido especifico para cada uma
delas, ofereca um conjunto de conceitos e de estratégias capazes de ar-
ticula-las entre si e com o mercado. E inadmissivel que técnicos envolvi-
dos nessas areas nao considerem a distingao entre clientes, usuarios e
beneficiarios para a concepcgao de suas estratégias. Na visao do PRO-
JETO EMBRAPA I, difusao, “marketing” e comercializacao deveriam
fundir-se com a area de socioeconomia, numa divisao de trabalho criati-
va, para integrar esforgos convergentes e promover o fortalecimento mu-
tuo. A coordenagao descentralizada do SIBRATER deveria estar também
localizada nessa nova area resultante dessa combinacao estratégica.
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Assisténcia técnica e extensao rural

O Sistema Brasileiro de Assisténcia Técnica e Extensao Rural (Sl-
BRATER) ja dispoe de um documento de referéncia para sua reorgani-
zacao operacional (EMBRAPA 1991), o “Plano de Acgao Estrategica da
Secretaria de Assisténcia Técnica e Extensao Rural (1991/95)". Esse
plano foi concebido com base em diagnostico da situacao dos servigos
de assisténcia técnica e extensao rural no Brasil, em confronto com os
papéis deles esperados, em funcao das novas realidades socio-econd-
micas e politicas nacionais, dos dispositivos constitucionais e legais
aplicaveis, da politica governamental e dos principios e objetivos es-
tratégicos estabelecidos pela EMBRAPA.

O documento ja define: (a) a "informagao técnico-cientifica” como
sintese da articulacao entre o SCPA e o SIBRATER; (b) a “organizagao”
como processo vital para a sustentagao do crescimento econdmico, so-
cial e politico dos pequenos produtores @ como mecanismo para am-
pliagao da abrangéncia e qualidade dos servigos de extensao; (c) a "re-
gionalizagao/municipalizagao” da agricultura como estratégia de valori-
zacao das caracteristicas agroecologicas e soécio-econdmicas regionais
e locais, de aumento da efetividade das politicas publicas e de tratamen-
to mais justo as desigualdades regionais e sociais; e (d) a “moderni-
zacao institucional” como processo para a descentralizagao gerencial, a
desconcentracao das decisdes e de poder, o fortalecimento e ade-
quacao de politicas publicas, a redugao de barreiras burocraticas e de
custos operacionais e a promogao de maior eficacia nas agoes de as-
sisténcia técnica e extensao rural.

Falta agora um esforgo institucional, por parte dos que integram ©
SIBRATER, para sistematizar outros elementos que podem atualizar sua
base conceitual-metodolégica.

Aqui sao abordados aspectos relevantes para posicionar a as-
sisténcia técnica e extensao rural (ATER) na logica da trajetéria que vin-
cula o projeto de pesquisa ac desenvolvimento soécio-econdmico no
contexto do mercado.
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Primeiro, & preciso corrigir a falta de sintonia hoje existente entre
muitos dos servicos de ATER e as novas realidades do Pais. Alguns
desses servicos tém sido imobilizados por uma espécie de "engessa-
mento institucional”, promovido por politicas de alocagao de recursos e
de gestao de pessoal divergentes dos objetivos institucionais, que privi-
legiam as areas-meio em detrimento das areas-fim, onde a assisténcia
que e prestada aos produtores trata a tecnologia como um fim em si
propria @ Nndo como um meio para alcangar maiores niveis de competiti-
vidade econdmica, de renda familiar e de desenvolvimento rural.

Alguns gerentes dos servigos de ATER ainda nao perceberam a
tendéncia de estadualizagado/municipalizagao da politica agricola - um
fenémeno que é o resultado combinado do principio federativo constitu-
cional, do efeito descentralizador da reforma tributaria/fiscal, e da falta
de politicas agricolas de medic e longo prazos para o setor (uma de-
corréncia das pressoes emergenciais inerentes a nossa crise econdmi-
ca). Isso limita a agao do governo federal, fortalece a acao da iniciativa
privada em setores da economia antes sob maior influéncia do Estado, e
atribui maiores responsabilidades aos estados e municipios, quanto a
promogao do seu proprio desenvolvimento (Flores 1991b).

Nem todos os servicos de ATER perceberam que sua missdo en-
cerra duas dimensdes basicas - “assisténcia técnica” e "extensao ru-
ral”, embora ambas fagam parte do mesmo processo educativo preconi-
zado pela extensao rural. Talvez a dificuldade seja nac encaminhar ade-
quadamente cada uma delas dentro do novo ambiente sécio-econdmico
e politico do Pais e de seus respectivos estados.

A dimensao de “assisténcia técnica” - mais voltada para a capaci-
tacao tecnologica e gerencial - deve dirigir seu foco preferencialmente
para a capacitagao de grupos de clientes e usuarios que ja estao orga-
nizados no ambito do “negocio agricola”. A dimensao de “extensao ru-
ral” - mais voltada para a educacao comportamental — deve concentrar
seu foco na organizagao daqueles produtores rurais hoje produzindo a
margem do circuito econémico do mercado e, portanto, praticamente fo-
ra do alcance do circuito de inovagdes tecnologicas. A medida que es-
Ses grupos organizarem-se e capacitarem-se para participar do "negécio
agricola”, deverao ser alvo de agao mais intensa da dimensao de “as-
sisténcia técnica”. Grande parte dos pequenos produtores nao esta or-
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ganizada para buscar: (a) diversificagao da produgao; (b) mercados al-
ternativos,; (c) verticalizagao do processo produtivo para a agregacao de
valor a seus produtos; (d) economia de escala no uso de insumos, ma-
quinas e equipamentos,; e (e) maior eficacia dos servigos publicos volta-
dos para o setor.

O desenvolvimento da agricultura no Brasil ocorreu de forma “dua-
lista". Alguns segmentos modernizaram-se pela integragao aos circuitos
tecnolbgico e do mercado, enquanto outros foram marginalizados pela
descapitalizagao e pela escala de producao e comercializagao. O primei-
ro grupo organizou-se em torno de politicas e incentivos associados a
exportacdao. O segundo € constituido de pequenos produtores, cuja
fungao e produzir alimentos para o mercado interno. Essa divisao de
trabalho na esfera da producao penaliza os pequenos produtores, uma
vez que a maioria da populagao tem baixo poder aquisitivo. Como nao
se pode elevar muito o pre¢o dos alimentos no nivel dos produtores,
eles precisariam ter acesso a uma parcela maior do valor agregado aos
seus produtos “fora da porteira” de suas unidades de produgao.

Aqueles pequenos produtores zinda marginalizados do “negocio
agricola” precisam capitalizar-se e ser organizados para pratica da eco-
nomia de escala no uso de insumos, maquinas e equipamentos e da
verticalizagao do processo produtivo, atraves da incorporagao de pro-
cessos agroindustriais de pequena e media escala no setor “fora da por-
teira”. Isso conferir-lhes-ia escala para comercializar num mercado cada
vez mais competitivo e contribuiria para: (a) a ampliagao e descentrali-
zagao da oferta de empregos produtivos; (b) melhor distribuicao da ren-
da rural, (c) valorizagao das vantagens comparativas naturais das re-
gides; e (d) ampliagao da base social de sustentagao politica para pres-
sionar em seu favor junto aos servigos publicos voltados para suas ativi-
dades.

Enquanto persistirem as politicas discriminatorias contra a pequena
producao e o baixo nivel de escolaridade/instrugao entre muitos dos que
a integram, muitos produtores e trabalhadores rurais permanecerao na
miseria e continuarao, involuntariamente, engrossando o numero daque-
les que usam os recursos naturais do Pais de forma predatoria. Até
quando? A que preco?

Finalmente, & preciso considerar as novas realidades (Chirot 1986,
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Druker 1989; Halberstam 1992; Naisbitt & Aburdene 1990; Kennedy 1989)
que estao delineando problemas futuros que desafiam nossas insti-
tuicoes ja no presente. Entre esses, um dos maiores desafios esta em
fazer a transicao de uma geragao de produtores do seculo XX para uma
geragao de produtores do Terceiro Milénio.

A primeira geracdo ainda esta fortemente vinculada aos modelos
recentes de desenvolvimento da era das “sociedades industriais , em
que competitividade era sindnimo de abundancia de recursos naturais e
de mao-de-obra barata. A segunda geragao estara associada a modelos
da era das "sociedades instruidas” (Druker 1989) e da “economia
simbdlica” (Toffler 1990), nas quais os parametros mais valorizados
serao aqueles que refletirem os niveis mais altos de uso intensivo do co-
nhecimento e seus simbolos.

Apesar da importancia obvia desse desafio, nosso potencial para
enfrenta-lo € no minimo questionavel. A menos de uma década do ano
2000, o sistema de educacao do Pais esta-se deteriorando, o nivel de
instrucao de nossa mao-de-obra continua caindo, e as instituicoes de
C&T nao tém uma estratégia especial para preparar 0s produtores rurais
e agroindustriais do proximo século.

Que programas, alicergados em quais premissas, implementados
em torno de que estrategia e envolvendo que atores institucionais, de-
vem ser concebidos visando a “juventude rural”, com o objetivo de pre-
parar os "produtores do futuro”?

E preciso reagir com competéncia, decisao politica e coragem cole-
tiva. Do contrario, quanto mais nos aproximamos do ano 2000, mais es-
taremos nos afastando do seculo XXI. Enquanto as nacgdes desenvolvi-
das arquitetam a agricultura do futuro, nés poderemos estar legando ao
Brasil um futuro sem agricultura.

Uma nova “cultura organizacional”

A cultura de uma organizacao oferece os valores, principios e pre-
missas que lhe dao identidade institucional. Alimentando © “aparelho
circulatorio organizacional”’, esses elementos culturais conferem coeréen-
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cia ao comportamento profissional e as atividades internas, bem como
sinalizam, para os diferentes segmentos sociais, a sintonia ou falta de
sintonia da instituigao para com problemas, demandas e desafios con-
temporaneos da sociedade.

Quanto mais dependentes dos recursos publicos sao as insti-
tuicoes, mais elas precisam conquistar "credibilidade” junto a sociedade
em geral, uma vez que nao tém “governabilidade”. Entre os fatores que
conferem governabilidade estd a autonomia orgamentaria. As insti-
tuicbes publicas de C&T, todavia, sao organizadas e controladas pelo
Governo, que utiliza parte dos impostos pagos pelos contribuintes para
financia-las. Assim, sem possibilidade de alcangar "governabilidade”, as
instituicoes de C&T para a agricultura devem buscar a “credibilidade”

externa, que pode ser transformada em apoio social, politico e financei-
ro.

As instituigbes que foram criadas ou reorientadas no inicio da dé-
cada de 70, para viabilizar 0 modelo de desenvolvimento vigente na
época, passaram a cultivar certos valores, principios e premissas que,
em grande parte, ruiram até o final da década de 80. O cataclismo
econdmico-financeiro que ainda hoje abala as economias nacionais, a
crise internacional de varios paradigmas tecnolégicos, socio-culturais e
politico-ideologicas e suas conseqguentes mudangas em curso hoje no
mundo demandam que novos valores, principios e premissas passem a
reorientar essas instituicoes, rumo a um novo momento da histéria uni-
versal.

E preciso identificar os elementos que o ambiente externo sinaliza
como importantes, para subsidiar a atualizacao da nossa cultura organi-
zacional. Essa atualizacao, todavia, pressupde acao planejada. Primeiro
sera necessario realizar um diagnostico para identificar quais os valores,
principios e premissas que tém sido os pilares da cultura organizacional
nas ultimas duas decadas. Paralelamente, devem-se seguir os sinais
emitidos pelo ambiente externo em direcao aos novos valores, principios
e premissas de uma nova época gque se inicia.

Em seguida, uma analise criteriosa deve selecionar quais dos valo-
res antigos devem ser mantidos, reconceituados ou substituidos. De-
pois, eventos especialmente concebidos para a re-socializacdo dos re-
cursos humanos devem ser implementados para permitir a discussao e
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incorporagao dos novos valores. Tais eventos devem incluir tanto trei-
namento quanto avaliagbes baseados nestes novos valores.

Finalmente, deve-se usar a estratégia de incluir, em outros eventos
normais da instituicao, pequenos momentos para a apresentacao de
uma sintese organizada dos novos valores que devem constituir os pila-
res da nova cultura organizacional. Temos que comegar ja. A literatura
internacional revela que uma nova cultura organizacional leva de 5 a 10
anos para se estabelecer (Dumaine 1990). Atualizar a cultura organiza-
cional & assentar as bases para uma mudanca de comportamento fun-
cional e profissional, individual e coletivo, num esforgo liderado pelo
corpo gerencial, que deve ser o primeiro a dar exemplo.

A implantacao dessa estratégia para a EMBRAPA conduzira a Em-
presa para uma cultura organizacional assentada em fatores criticos im-
portantes, tais como pensamento estratégico, qualidade total, interdisci-
plinaridade, visdao de mercado, enfoque de P&D, gestao participativa,
transparéncia administrativa, abordagem ecorregional, permeabilidade
politica, agao interinstitucional, enfoque sistémico, engajamento em pro-
gramas de desenvolvimento, sustentabilidade e competitividade.

‘ Gestao de C&T

Apesar de a década de 90 clamar por “geréncia na turbuléncia”, al-
gumas instituicdes de C&T no Pais ainda sao administradas por dirigen-
tes ossificados numa espécie de "pré-histéria gerencial”.

Uma caracteristica desse tipo de gerente é a “chefocracia” - siste-
ma em que o que importa ¢ que todos satisfagam o chefe. Sua insti-
tuigao nao tem missao claramente definida. Seu planejamento resume-se
a uma proposta orcamentaria anual com metas baseadas apenas em
dados historicos. Sua referéncia de futuro nao inclui o ambiente externo,
mas apenas 0s sucessos institucionais do passado e sua base politica
pessoal. Sua atualizagao provem de TV/jornais. Sua fonte de inteligéncia
€ a sua autoridade e nao seus recursos humanos. Em resumo, sua base
gerencial & muito pessoal, pouco profissional e nada cientifica. Esse é o
conjunto de ingredientes ideal para construir um ambiente propicio a
“esclerose intelectual” e a "indigéncia institucional”.
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Todavia, 0 momento atual exige outro tipo de gerente (Druker 1989).
As mudangas no ambiente externo sao rapidas e profundas. A época @
de escassez orcamentaria. Existe um mercado avido por tecnologias
que confiram mais competitividade ao setor produtivo. O ambiente s6-
cio-econdmico e politico é favoravel para instituigbes que tomarem ini-
ciativas de modernizagao, apesar da crise financeira. A maioria dos
segmentos sociais esta pressionando por maior transparéncia adminis-
trativa, mais permeabilidade politica e mais compromisso com a eficacia
por parte das instituicoes publicas.

Os anos 90 exigem que o papel do gerente de C&T seja redefinido
em relagao as condigoes que tornam a instituicao mais competitiva e
que privilegiam a associacao entre gestao, planejamento e avaliagao de
C&T, dentro de uma perspectiva da "qualidade total” na Empresa. Hoje
ha muitas pressdes sociais para que 0s responsaveis por essas ativida-
des vejam o mercado como orientador de todas essas mudancas. Para
ir alem da simples administragao da sobrevivéncia da instituigao, o ge-
rente da década de 90 devera entender e monitorar os indicadores que
respondem pelo declinio e revitalizagao organizacional em ambiente ad-
verso (ver Thiry-Cherques 1991).

Alem disso, faz-se necessaria uma discussao profunda sobre
questoes que passam pela capacitagao, visao e postura gerenciais. E
vasto o elenco de aspectos que precisam constar da capacitagao formal
e informal dos gerentes atuais e futuros. Aqui abordamos apenas alguns
desses aspectos relevantes, que nem sempre fazem parte dos treina-
mentos tradicionais:

1. Todos os gerentes precisam distinguir entre gestac para e
gestao de pesquisa. Segundo Borges-Andrade (1992), o primeiro tipo
esta vinculado a papéis gerenciais do subsistema de apoio (técnico-
administrativo), onde as atividades de rotina e departamentais predomi-
nam; enquanto o segundo tipo esta vinculado a papéis gerenciais do
subsistema de projetos de pesquisa, onde os pensamentos critico e
criativo devem prevalecer. E neste que a visdo de mercado deve ser
mais forte;

2. Borges-Andrade (1992) sugere que os gerentes devem compre-
ender que gestao da pesquisa € a gestao do processo de geragao e
transferéncia de conhecimento em suas trés dimensodes: (1) sécio-poli-
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tica, cuja trajetoria comeca com a identificacao, juntamente com usua-
rios e clientes, de demandas e problemas para a pesquisa, passa pela
incorporagao dos resultados obtidos na “cadeia produtiva” e termina
com a satisfacao dos beneficiarios finais, (2) de investigagao, que
abrange da escolha do problema de pesquisa & interpretagéo dos resul-
tados, e (3) organizacional, que envolve 0s recursos institucionais, o
planejamento técnico e os mecanismos operacionais das acgdes que
abrangem desde a definicdo de objetivos e metas até a difusao dos re-
sultados;

3. Enquanto o século XX foi marcado por uma frenética corrida em
busca de “produtividade”, o seculo XXI| tera na "qualidade” sua marca
registrada. Mas a qualidade total numa Empresa de C&T vai depender
muito do processo de escolha de seus gerentes, do nivel de capaci-
tagao desses gerentes e dos modelos de gestao por eles adotados. O
processo de escolha deveria centrar-se na identificagao, entre os geren-
tes existentes e entre tecnicos com potencial para gerenciar, daqueles
Cuja visao ou quadro de referéncia administrativa incluir postura empre-
sarial para gerir uma organizagao, enfoque sistémico na abordagem de
problemas e solugdes, e habilidade para lidar com "gente” e para com-
preender a dindmica do mercado. A capacitacao destes gerentes deve-
ria privilegiar treinamentos formais e informais, de curto e longo prazos.
Os modelos de gestao adotados como parametros ideais deveriam ser
colegiados e participativos;

4. No cumprimento de suas fungbes, os gerentes devem assumir
uma postura estratégica que considere, entre outras coisas, o modelo
de desenvolvimento vigente, a missao institucional; as demandas que a
sociedade faz ao setor produtivo; as macropoliticas dos governos fede-
ral, estaduais e municipais; as expectativas e necessidades de seus
usuarios e clientes, as relagoes entre ciéncia, tecnologia, qualidade e
produtividade; a necessidade de integragao entre o setor publico e o se-
tor privado; a importancia da racionalizagao administrativa, da estrutura
e da programagao de trabalho; as tendéncias e reclamos do mercado
como referéncia para definicao de prioridades; a inteligéncia e criativida-
de de seus recursos humanos; e o sistema global de planejamento de
sua instituicao;

Finalmente, os gerentes de C&T para a agricultura precisam com-
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preender o processo de desenvolvimento socio-econdmico como um
fenémeno multidimensional; o mercado como um espago socio-cultural
para a realizagao de relagoes econdmicas, atraves do qual os frutos do
crescimento econdmico chegam a sociedade; o "negocio agricola” co-
mo o espago do mercado para os produtos e servicos do complexo
agrossilvopastoril, permeando 0s setores primario, secundario € tercia-
rio; a agricultura como uma atividade abrangente, com ligagoes em to-
dos os setores do "negbcio agricola”; C&T como instrumentos para
conferir competitividade ao setor; e as informagoes técnico-cientificas
como instrumentos para a formulagao de politicas em geral.

Um novo “paradigma institucional”

Em seu livro "A Estrutura das Revolugdes Cientificas”, Thomas
Khun nos ensina que um “"paradigma cientifico” & a unidade conceitual
mais geral que orienta uma comunidade de cientistas sobre: (1) o objeto
da pesquisa; (2) as questdes relevantes a serem feitas; (3) as teorias
adequadas para apoiar as pesquisas; (4) os métodos mais apropriados
a serem empregados, e (5) ate mesmo que tipo de resultados se pode
esperar (Khun 1982).

Numa analogia ao caso das organizacoes, um “paradigma institu-
cional” pode ser visto como a unidade conceitual mais geral que orienta
uma comunidade de profissionais sobre: (1) a postura da organizacgao
com relagao ao seu ambiente externo; (2) os valores e principios que
guiarao a condugao de suas atividades; (3) os enfoques e conceitos que
organizarao e orientarao suas agoes; (4) as perspectivas atraves das
quais os desafios, problemas e solugoes serao abordados; e (5) os tipos
de compromissos com a sociedade, que prevalecerao na definicao de
suas politicas e prioridades.

Na discussao e definicao de seu paradigma institucional, uma insti-
tuicao de C&T para a agricultura deve, portanto, refletir sobre esses as-
pectos. Sugerimos que:;

1. Com relagao ao ambiente externo, a instituicao deve assumir dois
tipos de postura: uma, de comprometimento com os grandes problemas
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nhando suas “fungoes publicas’; enguanto apresentam muita permea-
bilidade politica para incorporar novas questoes de interesse da socie-
dade, como o caso da questao ambiental, e para colocar os interesses
mais gerais da sociedade sempre acima dos interesses particulares de
qualquer grupo social.

O paradigma de “Empresa com Responsabilidade Social” ¢ o
novo “paradigma institucional” a ser adotado pelas instituigbes publicas
de C&T para a agricultura. Como vimos, isso nao significa abdicar de
suas fungdes sociais. Significa apenas que uma instituicac publica deve
assumir, de fato e de direito, uma “postura empresarial com respon-
sabilidade social”.

Enquanto “empresa’, seu desempenho deve orientar-se pela 16gi-
ca do mercado e do processo de desenvolvimento, em “parceria’ com
0s segmentos mais organizados e capitalizadns dos setores agrﬂpecué-
rio, florestal e agroindustrial, enquanto “publica™, seu maior compro-
misso & o de garantir que os recursos publicos em seu orcamento viabi-
lizem uma agenda de trabalho que inclua os mais relevantes problemas
e desafios que afetam principalmente os segmentos menos organizados
e descapitalizados daqueles setores. Esta é a sintese do novo paradig-
ma para tornar “sustentaveis” as instituicoes publicas de C&T para a
agricultura.

Conclusao

A década de 70 significou para muitas nacoes, desenvolvidas e em
desenvolvimento, o coroamento de um conjunto de realizagbes econo-
micas que resultou numa euforia generalizada chamada de “milagre
econdmico”. O “milagre brasileiro” pode ser visto como um dos exem-
plos que fizeram daquela a “década dos milagres™.

A decada de 80 foi caracterizada por uma crise econémica de pro-
porcoes globais, que imobilizou as economias nacionais. Além disso, os
anos BO assistiram a ascensao dos protestos contra os custos ambien-
tais, sociais e econdmicos dos modelos nacionais de desenvolvimento
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em vigéncia. Diante da “morte da esperanca” que a maioria dos paises
em desenvolvimento alimentava rumo ao “status” de nacoes desenval-

vidas, a maioria dos analistas internacionais chamou aquela de a “de-
cada perdida”.

A decada de 90 teve seu inicio sob um vendaval de mudancas pro-
fundas e velozes, principalmente aquelas decorrentes do esgotamento
dos modelos de desenvolvimento, da inviabilidade soécio-econémica e
politica dos sistemas totalitarios e da "crise em cadeia” de paradigmas
socio-culturais, econdmicos, politico-ideologicos, tecnologicos e institu-
cionais no mundo inteiro. A procura frenética por novos conceitos, enfo-

ques, modelos e paradigmas nos anos 90 vai fazer desta a “‘década da
busca”.

Do ano 2001 ao ano 2010, a humanidade sera envolvida por um
fendmeno psicolégico de magnitude planetaria, cujo efeito mais profun-
do sera traduzido pela sensagao de que, finalmente, o “futuro™ chegou.
O futuro, a maioria pensa, vira sempre com o novo século. Isso tem-se
repetido ao longo da histéria. Um novo século sempre traz para diferen-
tes sociedades o sentimento de estar “frente a frente com o futuro”. No-
vas possibilidades, novas perspectivas, novas chances, tudo isso em-
presta a sensacao de um recomec¢o melhor. E isso vai fazer da primeira
década do Terceiro Milénio a “década da esperanga’.

Rastreando a logica desse raciocinio, as instituicoes de C&T preci-
sam libertar-se da “anestesia intelectual” que, muitas vezes, conseguiu
imobilizar a inteligéncia e criatividade de seus recursos humanos. Para
tanto, devem fazer: (1) uma reflexao sobre as implicagbes da "década
dos milagres” e da "década perdida” para o seu presente institucional; e
(2) uma interpretagao dos sinais que estao sendo emitidos por esta “dé-
cada da busca” sobre o que a sociedade espera como sua contribuicao.
Isso podera levar a solugao dos problemas do presente e ao enfrenta-
mento dos desafios que serao trazidos pela "década da esperanca’.

O PROJETO EMBRAPA Il € uma contribuicdo para este momento de
busca. Busca das instituigbes publicas por novos conceitos, enfoques e
paradigmas. Busca por novas estratégias que permitam desenhar mode-
los de instituicoes publicas sustentaveis. Sem essa busca, estaremos
condenados a uma espécie de "nanismo intelectual” capaz de abortar
um futuro institucional mais competitivo para melhor servir & sociedade.
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Na EMBRAPA, o proximo passo sera a cristalizacao desse esforgo
conceitual e metodologico, realizado até o presente, no novo modelo
institucional, novo “sistema EMBRAPA de planejamento” e suas impli-
cagOes organizacionais e administrativas.
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