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' ADMINISTRACAO DA-PESQUISA AGROPECUARIA: Reflexdes sobre um Centro
Nacional de Pesquisa da EMBRAPA

TomAs A. GuiMarAEs (1) e FREDERICO 0. M. DURAES (%)

RESUIMO - O artigo procura discutir e analisar determinadas variaveis de estrutu
ra e cultura organizacional, tomando como base uma Empresa como a EMBRAPA. Ten
do como exemplo o cotidiano de um Centro de Pesquisa da EMBRAPA, e realizada
uma reflexdo sobre a aplicacdo de alguns pressupostos teoricos prescritos para
organizacdes de pesquisa, e que estao presentes na filosofia da Empresa. Discu
te-se alguns conflitos inerentes a aplicacao pratica da filosofia da organiza
c3o e a administracdo de pesquisa, e o papel do administrador como agente de me
diacdo destas contradicdes. O texto deve ser visto como um convite a reflexao
que, eventualmente, podera indicar novas reflexdes e estudos sobre o aperfeicoa
mento de valores culturais presentes na organizacao em foco. Aai

Termos para indexacao - Administracao de Pesquisa, Pesquisa Agropecuaria, Recur
sos Humanos, Burocracia, EMBRAPA.

AGRICULTURAL RESEARCH ADMINISTRATION: Some reflections on  Natio
nal Research Centre of EMBRAPA

ABSTRACT - Considering EMBRAPA as an enterprise, the paper seeks to discuss and
analyse the given variables of organizational structure and culture, using the
daily working of an EMBRAPA's Research Centre as an example. Some reflections
are made on the pratical application of some presupposed theoretical prescrip
tions for research organizations, as present in the philosophy of the enterprise.
Some conflicts concerning the practical applications of the organization
philosophy to the administration of research and the role of the manager as a
mediating agent in such contradictions are discussed. The paper is essentially
an invitation to reflections which, eventually may indicate new ideas and studies
for the improvement of cultural values present in this particular organization.

Index terms - Research administration, agricultural research, human resources ,
bureaucracy, EMBRAPA. '
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INTRODUCAO

Os padroes de administracao validos para outros tipos de organizacao formal nem
sempre sao validos para as organizacoes de pesquisa. Esta constatacdo resultou no
aparecimento de uma série de estudos e pesquisas na area da Teoria das Organiza
¢Bes, preocupadqs em descobrir e explicitar uma nova fronteira tedrica nesta area
do conhecimento, comumente chamada de Administracao de Pesquisa. As principais di
ferencas entre esta e a administracao tradicional, bem como seus efeitos no papel
do administrador de pesquisa, fundamentam as preocupacoes centrais deste artigo .
0 quadro referencial tedrico se baseia na estrutura e cultura existentes na
EMBRAPA - Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuiria, empresa publica vinculada ao
Ministério da Agricultura, encarregada de coordenar e executar as pesquisas agrope
cuarias no Brasil. S3o discutidos, sob este enfoque, a vivéncia da Pesquisa, sobre
tudo atraves dos argumentos validos para um Centro Nacional de Pesquisa de  Produ
to.

Ao nivel tedrico, s@o analisadas algumas das condigGes facilitadoras que devem
prevalecer na estrutura e no clima organizacional de uma organizacao de pesquisa
aplicada, estruturada segundo o modelo técno-burocratico a que se refere
Schwartzman (1981). Borges - Andrade (1984), ao comentar Schwartzman (1981), suge
re que "o valor basico deste modelo & o crescimento e fortalecimento da  propria
organizacao. O produto do trabalho do cientista tem sua qualidade aferida em rela
cao direta com os objetivos e valores definidos pela pr6pria.organi;ag§o e nao com
os do mercado ou da comunidade cientifica. Este produto € sempre de prbpriedéde da
organizacao, que em troca, recompernsa o pesquisador auferindo-lhe crescente poder
burocrétiéo—organi;acional interno e externo'.

O pressuposto acima nao pode, no enianto; ser entendido de forms~ absoluta. Na
medida em que o pesquisador agropecuario colabora com suas pesquisas; para o forta
lecimento da organizacao, o seu mérito € naturalmente reconhecido pelo mercado (pro
dutores agropecu&rios}-e pelos seus pares (comunidade cientifica). A recompensa em
termos do poder burocrérico-organizacional nao significa, necessariamente, o poder
formal hierarquico; significa muito mais; a liberdade que € conquistada pelo pes
quisador em termos de espaco técnico e social; a liberdade para fixacao de seus ob
jetivos e metas de trabalho, bem como no estabelecimento e gerenciamehto das demais
condicoes facilitadoras para o trabalho de pesquisa, colocadas a disposicdo pela
organizagéo: : i i
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Para os efeitos do presente artigo deve-se entender por estrutura organizacio
nal o conjunto de fatores e requisitos que determina a forma e a natureza das re
lagoes que ocorrem entre seus membros. A cultura se constitui no conjunto de nor
mas, valores, simbolos e praxes consolidadas (formais ou nao), que determina as
formas segundo as quais a realidade interna e externa € interpretada e tratada
em termos préticos (Guimaraes, 1982). Ambas se complementam e, as vezes, se con
fundem, da mesma forma como se poderia dizer que elas formam a ideologia organi
zacional. Admite-se como valido o pressuposto de que o individuo, ao participar
do grupo social de uma organizacao formal € socializado segundo os valores desta

que sao, por outro lado, influenciados por estes mesmos individuos.

2

Do lado pratico, a intencao do artigo € comparar o modelo conceitual com a
realidade existente em uma unidade organizacional da EMBRAPA, encarregada de ge
rar conhecimentos e tecnologias para o desenvolvimento de duas culturas perenes,
de grande importancia estrategica no contexto da agropecuaria brasileira: o Cen
- tro Nacional de Pesquisa de Seringueira e Dende - CNPSD.

* CARACTERTSTICAS BUROCRATICAS NA ORGANIZACAO DE PESQUISA /

Subsistem, numa organizacao de pesquisa, as caracteristicas de um sistema bu
rocratico? Esta mesma indagacao, colocada de outra forma poderia ser assim formu
lada: uma organizacao de pesquisa, enquanto sistema social organizado, & uma or
ganizacao burocratica? Ao que tudo indica, parece que sim. Isto serviria bem
como uma primeira resposta. Um sistema social se organiza atraves da definicao
dos papéis e da forma de como devem ocorrer as relacdes entre seus membros, pelo
conjunto de normas e técnicas atraves das quais s3o atingidos seus objetivos, e
por um ideologia, segundo a qual a realidade interna e externa € interpretada .
Para Motta e Pereira (1980) todo sistema social administrado segundo critérios

racionais e hierarquicos € uma organizacao burocratica.

Na sociologia compreensiva weberiana (Weber, 1977), pode-se encontrar uma das
mais completas reflexces sobre a burocracia. Ao invés de procurar defini-la, We
ber procurou, pelo contrario, identificar suas caracteristicas, sua 1logica inter
na e as causas do seu desenvolvimento. Pode-se dizer que as principais caracte
risticas de uma estrutura burocrét{;a sao: 1. a divisao do trabalho, segundo a



qual cada individuo deve possuir atribuicoes fixas e oficiais, de acordo com o
nivel e grau de especializagao e de poder de cada um; 2. as relacOes entrc 0S
individuos sdo formais e impessoais na medida em que a administracao se baseia
em normas € regulamentos'escritos, e o cargo reveste-se de carater de profis
sdo a servico de uma finalidade objetiva impessoal, como a Empresa, o Estado,
etc.; 3. o poder se distribui segundo uma hierarquia vertical descendente. A
remuneracio corresponde geralmente, porém ndo necessariamente, a um salario fi
x0, diretamente proporcional a ordem hierarquica do cargo e a intensidade do
treinamento exigido (nivel de especializacao); 4. a supervisﬁo e o controle sao
exercidos através de um aparato administrativo, investido de autoridade e res
ponsabilidade para efetivar a coordenacdo das diversas tarefas na . consecugao

dos objetivos da organizacao.

E oportuno, no entanto, esclarecer que a teoria da burocracia de Weber &
construida a partir do '"Tipo Ideal'. Isto implica na elaboracao de um "'cons
tructo", cuja concepcao € realizada a partir de certos elementos empiricos, que
se agrupam logicamente em uma forma precisa e consistente, porem de uma forma
que, em sua pureza ideal, nunca se encontra na realidade (Guimaraes, 1982). As
» organizacoes de pesquisa, embora burocraticas em sua essencia, constituenm, pe
las suas caracteristicas intrinsecas, em especial os seus produtos -  conhecl
mentos, tecnologias e servicos (nao materiais) - um tipo especial de = sistema

social organizado que mais se distancia do modelo weberiano.
CARACTERISTICAS DA ESTRUTURA E CULTURA ORGANIZACIONAL

Conhecidas as principais caracteristicas de uma estrutura burocratica segun
do o modelo proposto por Weber, mencionadas na secdo anterior afirma-se que
as organizacOes de pesquisa s@o as que mais se afastam (ou devem se  afastar)
do referido modelo, sob pena de nao alcdhgarem_a eficiéncia e a eficacia. =9
porque desta postura € 0 que se procura nesta secao.

Segundo Marcovith (1980), a eficiencia de uma organizacao se mede pela sua
capacidade de gerar bens e servicos utilizando-se, de forma adequada, os recur
sos humanos, financeiros e materiais disponiveis. O mesmo autor argumenta que
a eficacia nao decorre unicamente da capacidade da organizacao de gerar produ

tos e servigcos, com a utilizacao adequada dos recursos disponiveis, mas, tam
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bém, da adequacao desses servicos a prioridade da comunidade, ao nivel de inten

sidade que esta exige.

Se as organizacdes, do tipo industrial por exemplo, necessitam, para sua efi
ciéncia, o maximo de prescricGes comportamentais de seus membros e ainda hoje
aplicam o Taylorismo* no processo produtivo, enquanto forma mais eficiente de
se executar tgrefas mecanicas e manuais, este sistema se mostra ineficiente
para os trabalhos de nivel intelectual nestas mesmas organizacoes e, de  forma
especial, nas organizagGes de pesquisa, onde o trabalho intelectual constitul
a atividade fundamental. O estilo administrativo prevalecente numa organizagao

de pesquisa € um dos fatores que influenciam seu padrao de eficiéncia. -

Em principio, a estrutura e a cultura existente na EMBRAPA parecem estar de
acordo com os requisitos necessarios a existéncia de um clima organizacional que
estimule a criatividade e permita sejam alcancados ra;oéveis padroes de eficien
cia. e eficacia. Pastore (1977), ao discorrer sobre o processo de criatividade
cientifica valoriza a abordagem sociologica, que privilegia as categorias so
ciais, dentre as quais destaca-se a organizacao, em lugar de tomar o pesquisa
dor como unidade de analise. Os valores organizacionais listados por Pastore
sdo todos presentes na EMBRAPA. Sua sugestao € de que a emergencia da criativi
dade € mais freqllente nas organizacOes que: 1. permitam a comunicacao aberta en
tre os seus membros; 2. estimulam a comunicacao com o mundo externo; 3. cultl
vam um clima de prazer pela experimentacao e por novas idéias; 4. sejam toleran
tes com cronograma de trabalho e 5. tomam decisoes seguras sem se preocupar mui

to com as repercussoes externas.

Existe um esforco institucional bastante intenso no sentido de dotar a car

reira do pesquisador agropecuario de valores que induzam o seu crescimento inte

(*) Taylorismo € uma expressao que procura refletir a ideologia da chamada Es

cola de Administracao Cientifica, que deu origem a teoria administrativa .
Os estudos de Taylor (dal a expressao Taylorismo)-tinham_por base a divisao
mecanica do trabalho, na qual cada operagao deveria ser decomposta em tém
pos elementares. Os movimentos do corpo e da mente do individuo deveriam ser
controlados, para possibilitar o calculo do tempo medio necessario a cada
elemento de base do trabalho e permitir a intensificacao do ritmo das ope
racoes. -
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lectual e = competéncia. O sistema de recompensas coloca como pontos principais.
0s "valores simbolicos' como o reconhecimento do mérito e do prestigio .
"Exemplos dessas recompensas sao o aumento da disponibilidade de recursos fi
nanceiros, materiais e humanos para novos projetos e a crescente mobilidade
(viagens técnicas, assessorias a outros 6rgaos, participacdes em congressos )
permitidas pela Empresa' (Borges-Andrade, 1984). Reforca-se o nivel de espe
cializac@o vettical do conhecimento através do patrocinio de um amplo progra
ma de formacao de recursos humanos em cursos de pos-graduacio em Universidades
no Brasil e no exterior (Blumenschein, 1978); (Alves, 1979): (Alves, 1980-a);
(Alves, 1980-b); (Alves, 1980-c); (Coqueiro, 1981). Este programa tem = sido
avaliado, tanto em seus aspectos de processo (Quirino et alfi, 1980); (Qui-
rino, 1982), como nos aspectos de retorno dos investimentos (Avila. ef alli 3

1983), tendo sido verificadas taxas alvissareiras de retorno.

O trabalho do pesquisador €, geralmente, avaliado pelos seus resultados e
nao pelo processo, como € usual nas atividade de administracdo e apoio. Por
ser um trabalho criativo, € necessario que a organizagao proporcione ao pes
quisador um clima interno que o desobrigue ao maximo dos controles burocrati-
cos, de modo a proporcionar-lhe liberdade para o desenvolvimento de sua capa
cidade cognitiva. A autoridade dos gerentes de pesquisa se exerce muito mais
em funcao da competéncia técnica destes do que atraves do poder formal a eles
concedido pela organizacao. As decisoes participativas ensejam o envolvimento
do grupo de pesquisadores na escolha de alternativas e caminhos a serem per
corridos, e facilitam o equilibrio social do grupo. O sistema de recompensas
instituido pela organizacao para o pesquisador esta muito mais relacionado ao
topo da piramide (prestigio, poder, etc.) da 'hierarquia de necessidades des
crita por Maslow do que as recompensas pecuniarias, Na carreira de pesquisa
esta implicita a politica de vitaliciedade ou emprego para toda a vida e, de
outro lado, espera-se que as sangoes, tanto as de ordem técnica como as so
ciais, ocorram pelos pares com maior intensidade e eficacia do que pelos me

canismos formais de gestao de pessoal.
O planejamento e o controle (P & C)

A exemplo do que ocorre em qualquer outra organizacao de um certo porte

nas organizacoes de pesquisa o planejamento e o controle (da pesquisa), sao
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fingoes gerenciais basicas para o sucessco organizacional*. Considerando o pla-
nejamento como um processo que busca a dcfinicdo dos objetivos e metas a  se
rem alcancadas, e o controle como o acompanhamento que visa permitir - sejam
observadas as discrepancias existentes entre o planejado e o executado, Marco
vitch (1983) procura associar o seu desempenho e grau de formalizacao em fun

cao das seguintes dimensoes:

a) Tipo de atividades da instituigao: O P & C serao tao mais formalizadosna
medida em que a organizacao possua uma maior orientacao para a pesquisa  apli
cada, ja que a orientacao para a pesquisa basica enseja a existéncia de graus
de incérte;a mais elevados e um tipo de recursos humanos envolvidos que obsta-
culizam a adocao de procedimentos formais de P & C. Esta formaligagéo, embora
necessaria, deve sempre ser entendida como um meio para atingir objétiyos e

alocar adequadamente os recursos, e nunca como um fim em si mesma.

b) Tamanho da organizacao: Enquanto nas pequenas organizacoes as  reunioes
periodicas, com uma pequené quantidade de registros escritos, podem ser  sufi
cientes para um bom planejamento, nas grandes organizacoes ha a necessidade de
se delinear e implantar procedimentos mais complexos, como forma de integrar ,

com eficiéncia, todas as atividades em execucao para .efeito de P & C.

)

c) Natureza juridica da organizacao: Nos casos de organizacOes publicas
quanto mais proxima a sua estrutura da administracao direta, mais os procedi
mentos de P & C procuram atingir as exigencias legais; deixando de se  consti
tuir em instrumentos do processo gerencial. Na medida em que a organizacao con
segue seu afastamento da administracdo direta, os procedimentos de P & C  ten

dem a se tornar mais informativos para uma tomada de decisao.

A EMBRAPA possui uma orientacao fundamental para a pesquisa aplicada. Un
dos pontos fortes de sua ideologia € que o seu trabalho '‘comeca e termina no
produtor'. Suas pesquisas devem ser planejadas em funcao da necessidade de se

resolver problemas do produtor agropecuario. S3o duas as figuras programaticas.

(*) Ja existe no Brasil uma serie de estudos sobre a importancia do P & C . em
organizacoes de pesquisa. Veja, por exemplo, o esforco que neste sentido
vem sendo desenvolvido por professores e pesquisadores ligados ao Programa
de Administracao em Ciencias e Tecnologia, do Instituto de Administracao da
FEA-USP, Alguns destes estudos constam de "Administracao do Processo de
Inovagao Tecnologica', editado ﬁelo Instituto de Administracao/FEA/USP. Sao

Paulo, Atlas, 1980 e "Administracao em Ciencia e Tecnologia''. Sao Paulo
Edgard BllUicher, 1983.

3



A primeira € o Programa Nacional de Pesquisa, representado pela decisdo politi
ca da Empresa, tomada pela sua Diretoria Executiva, de desenvolver pesquisas
sobre um determinado produto, problema ou recursos de dimensao e importanciana
cionais. A segunda se configura no projeto de pesquisa, cuja elaboracao cabe
ao pesquisador, e que se constitui numa sistematizacao de idéias para solucao
de um ou mais,problemas relevantes diagnosticados no Programa de Pesquisa
(EMBRAPA, 1984). A consolidacao dos Programas de Pesquisa constitui o que se

poderia chamar de planejamento estrategico da Empresa.

Nas fases de elaboracao, avaliacao e revisao da programacao de suas pesqui
sas, a organizacao em foco procura obter um maximo de envolvimento com 0s seus
ambientes internos e externos. No caso do Programa de Pesquisa, além de repre
sentantes da direcao superior da Empresa e de Chefes e Coordenadores de Pesqui
sa das Unidades envolvidas com a coordenacao e execucao do Programa, ha a par
ticipacao de representantes da comunidade cientifica, de produtores, de orgaos
de classe, de Universidadese outros Institutos de Pesquisa, representantes de
agéncias de desenvolvimento e financiamento, dentre outros. Ja os projetos de
pesquisa sao discutidos em camaras que envolvem de forma mais especial, alem
dos Coordenadores dos Programas e dos respectivos gerentes dos projetos, repre
sentantes da comunidade cientifica, produtores e extensionistas. Este "envolvi
mento" parece estar adequado a uma estratégia da organizacao que, ao procurar
exercer uma influéncia e dominio sobre seu ambiente - especialmente o externo -
consegue manter um apoio o mais amplo possivel que lhe garanta credibilidade e

regularidade na alocacdo de recursos necessarios a sua sobrevivéncia.

A estrategia de envolvimento acima descrita, se de um lado ajuda a garan
tir a efetividade institucional, tem por outro lado, a vantagem de aumentar a
criatividade cientifica, pois obriga o pesquisador a participar de um processo
dialético com. camadas externas, o qual frequentemente o coloca em estado de de
sequilibrio cognitivo. Este estado seria condigao psiclegica necessaria para
haver criatividade, na medida em que o estagio seguinte - a reequilibracdo - ,
ocorreria atraves de um acréscimo qualitativo de conhecimento (cientifico e da
realidade socio-economica relacionada aos problemas pesquisados), se comparado

com niveis anteriores. Esta questao e comentada em Borges-Andrade (1984).

A funcao controle, exercida a nivel de projeto, esta intimamente relaciona-
da ao planejamento. Ela se desenvolve atraves do acompanhamento constante e

eralmente ''in loco", pelos supervisores e gerentes dos respectivos projetos
g s P UpeTv, g PToj ’
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quando se anaiisam as suas condigOes técnico-operacionais. Ha também outras
duas instancias de controle de projetos. A primeira, de carater essencialmen-
te técnico, representada por criticas e sugestdes manifestadas por outros pes
quisadores, em reunides e seminarios internos, e atraves dos debates realiza
dos anualmente em forum de elaboracdo e avaliacdo. A segunda € mais de nature
za operacional e se constitui em relatorios sobre o andamento dos trabalhos ,
preparados periodicamente pelo gerente do projeto, quando se registram os re
sultados alcancados, bem como as dificuldades encontradas e as opcoes de al

ternativas para se contornar os obstaculos.

No topico seguinte procurar-se-a explicitar a configuracdo estrutural basi
ca do Centro de Pesquisa em referéncia a suas principais relacbes, de forma a

permitir a discussao a respeito do funcionamento da Unidade de Pesquisa.
A estrutura e relacGes basicas do Centro de Pesquisa

Ao CNPSD cabem a execucao das pesquisas com seringueira e dendé no ambito
do Estado do Amazonas, alem da coordenacdo técnica das pesquisas desenvolvidas
com estas duas culturas em outros Estados (ou Territorios), cuja execugao te
nha sido delegada a outras Unidades da EMBRAPA ou a outras Instituicdes de
Pesquisa da regido. Segundo o modelo basico desenvolvido pela EMBRAPA, a este
Centro fica a responsabilidade principal de gerar conhecimentos e tecnologias
e, as demais Unidades de pesquisa, o desenvolvimento dos testes e adaptacoes
dos conhecimentos gerados, as condicbes edafoclimaticas de cada regido. A
dispersao espacial das pesquisas com estas culturas atinge 14 Estados e 2 Ter
ritorios, o que concede ao CNPSD um "ambiente" e um nivel de influéncia e res
ponsabilidade tecnica de grande significacdo no Pais. Mais de 50 pesquisado
res, dos quais cerca de 80% com treinamento especializado a nivel de Mestrado
e Doutorado nas diversas areas do conhecimento agropecuario, fazem parte dos
quadros do Centro. |

-
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A estrutura formal do Centro se aproxima muito do modelo proposto por-
Marcovitch (1983), na qual serao identificados: 1. o subsistema de direcgao:
2. o subsistema de projetos e 3. o subsistema de apoio. A Figura 1 permite
a visualizacao desta estrutura.

CHEFES DO
CENTRO
SUBSISTEMA
COORDENADORES COORDENADORES
AREAS DE - DE
APOIO .- PROGRAMAS
SUB SUB
s:STDEEMA SISTEMA
S(ESE\RIFNTES APOIO LIDERES DE
GOS DE
APOIO PROJETOS

FIG. 1- SUBSISTEMAS ORGANIZACIONAIS DO CNPSD.
( Adaptagdo do modelo apresentado por Marcovitch (1983). )

Embora cada subsistema possua fun§665.e metas especificas, ha uma relacdo
de interdependéncia entre eles, ou a formacao de determinados "anéis' de vin
culacao reprroca, de modo que a modificacao num deles condu; a . modificacao -
‘correspondente nos outros e, portanto, em todo o sistema. B possivel visuali

zarem-se esses subsistemas como circulos, ou como constituindo uma estrutura
circular.

O subsistema de direcao se compoe de um Chefe e dois Chefes Adjuntos. 0
primeiro, pela propria natureza de suas atribuicoOes, seria o dirigente encar
regado de fazer a interface entre a direcao superior da Empresa e o CNPSD ,
além das relacGes com o ambiente externo, i. e., desenvolveria funcGes de natu
reza estrategica para a Unidade de Pesquisa. Os dois Adjuntos seriam os admi
nistradores que, embora tambem participem do processo de formulagao de estra

tegias e fixacao de objetivos, poséuem\como papel principal a  administracao
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dos recursos existentes. Enquanto um destes ultimos administra o subsistema de
apoio, o outro administra o subsistema de projetos, ou seja, supervisiona e
lidera coordenadores dos programas de pesquisa e equipes interdisciplinares de
pesquisadores. Pelas proprias caracteristicas da pesquisa agropecuaria conduzi
da pela EMBRAPA, enquanto pesquisa finalista e que se propoe a resolver os pro
blemas tecnologicos da area agricola, seus projetos de pesquisa sao estrutura-
dos de forma a processar a investigacao sob a otica de "sistema de producao" ,

i. e., sao projetos interdisciplinares como os define Vasconcelos (1983).

E evidente que o enunciado acima € uma simplificacao da estrutura organiza
cional do Centro de Pesquisa e visa apenas'faci;itar o entendimento do modelo
conceitual basico. Existem areas de trabalho, como a administracdo de  campos
experimentais, informacdo e documentacao técnica e difusao dos conhecimentos
gerados pela pesquisa que, independentemente do fato de estarem formalmente
vinvuladas ao subsistema de apoio, se encontram tao intimamente .relacionadas ao
subsistema de projetos que, somente com O exercfcio da supervisao, ditada tipi
camente por uma matriz de duplo comando, se consegue administra-las com efi
ciéncia. Nestes casos, o conflito de autoridade de que trata Lo Ré (1980), como
uma das desvantagens da estrutura matricial, pode ser contornado atraves do
trabalho cooperativo de equipe e de um processu de tomada de decisao de forma
sistematicamente participativa, estimulados pela filosofia e pela cultura da
EMBRAPA e exercitados no CNPSD.

Utilizando a terminologia proposta por Borges-Andrade (1984), o subsistema
de apoio faz a administracao para, enquanto o subsistema de projetos realiza a
administragﬁo-ggvpesquisa.'Enquanto no primeiro sao bem visiveis as caracteris
ticas da estrutura burocratica descrita na secdo anterior, 0. mesmo nao ocorre
em relacao ao segundo. No subsistema de projetos ''as decisoes sdo mais descen
tralizadas. Os procedimentos sao menos formalizados. A comunicagdo € . intensa
e pessoal. Os niveis hierérquiéos sao menos verticais e tem definicdes de atri
buicoes menos precisas" (Borges—Andfade, 1984). Esta configuracao estrutural no

subsistema de projetos nao ocorre por um acaso. Ela € uma conseqliencia, dentre
outras, de fatores intrinsecos ao trabalho que ali se desenvolve e das equi

pes de trabalho, que buscam a um tempo, conhecimentos alternativos para solu
coes de problemas a nivel da produgao agropecuarla bem como maior credibilida

de cientifica, nas formas principais de poder ou ”status” e prestigio.

Cabe aos administradores de pesquisa de um Centro de Pesquisa como o CNPSD,

entender esta necessidade de credibilidade cientifica e criar, ou gerenciar, as
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condicdes e o clima organizacionais que ela neccssita para desenvolver-se. Se
gundo Castronovo (1982), o poder ou ''status' (nccessidade de ocupar um  lugar
- reconhecido na sociedade) so € motivador para o pesquisador se significar auto
nomia para tomar decisoes técnicas, existéncia de pessoal disponivel para exe
cutar atividades mais simples e rotineiras e existéncia de linhas de comunica
¢ao direta com os niveis h1erarqu1c05 superiores e com o mundo externo a orga
nizacao. Castronovo ainda enfatiza que, em organizacoes de pesquisa,. poder nao
deve ser confundido com atividades contabeis e burocraticas. Ele acrescenta que
a organizacao deve dar o poder (a oportunidade), mas que cabe a0  pesquisador
conquistar o prestigio (que € recompensa maior que o poder e o salario).

Do funcionamento do Centro de Pesquisa /

A rigor, pode-se identificar que o Centro de Pesquisa nao comporta uma aiggu
nistracao, mas cobre perfeitamente o entendimento de administracdes. O primeiro
argumento favoravel a este enfoque deve-se a um critério de longevidade (tem
po). Um segundo critério apresenta-se quanto ao aspecto de competéncia (efi
ciéncia e eficacia). A base explicativa do critério de tempo deve-se a nature
za da propria cultura, ou culturas (seringueira e dendé,nO(xBOJ.Ascon&igées de
criatividade conduzem a um envolvimento continuo e integrado do sujeito (au
tor do processo) com o objeto pesquisado (produto seringueira e dendé) sob de
terminadas condicoes (metodologia, procedimentos, interdisciplinaridade, etc.),
0 que o torna necessariamente, administrador de recursos (ideias, insumos, pro

cedimentos, etc.).

A competencia gerencial nao se resume, segundo Marini Filho (1984)  apenas
num conjunto de elementos constltutlvos das pessoas ou da coesao grupal. Depen
de, sobremaneira, dos tracgos culturais da organlzagao da nitidez da ascenden
cia hierarquica, da convivéncia da autoridade formal com o poder real, da exis
téncia de "respiradouros" QUe fomentam a liberdade de questionamento e de um
clima decidido de cooperégﬁo. Tanto a cultura organi;acional atua = sobre cada
gerente, conduzindo-os no sentido de maior ou menor eficacia, como este encon
tra oportunidades seguidas de intervir com valores, os quais tambem influirao

sobre o clima da organizacao.

Neste enfoque, € pouco provavel o respaldo e o sucesso de qualquer tentati
va de administrar a pesquisa sob padroes convencionais de geréncia, ou com én-

fase nos meios e nao no produto-objetivo fim. Eis porque os esquemas burocra
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tizantes sao disfuncionais, corrosivos e perturbadores, particularmente em or

ganizacoes de pesquisa.

Em consonancia a filosofia da EMBRAPA, o CNPSD assume que a gerag§0 de co
nhecimentos, sua difusdo e a adogao pelos produtores sdo elementos constituin
tes de um mesmo processo. Por esta razao o caminhamento institucional na bus
ca de novos conhecimentos e tecnologias implica em uma constante procura, que
se inicia no produtor diagnosticando suas dificuldades, que sao traduzidas
para a pesquisa, e prossegue com os testes dos conhecimentos gerados, -termi
nando ao_nIuel de produtor, quando de sua perfeita incorporacdo aos sistemas
de producdo em uso. Assim, o processo de difusdo envolve, de forma sistemati
ca e interdisciplinar, um conjunto de estratégias, acGes, meios e métodos, de
senvolvidos por pesquisadores, extensionistas e produfores, objetivando maior
dinamicidade na transformacao dos sistemas de produc@o em uso pelos produto-
res. Estas acoes de difusio de conhecimentos tecnologicos para seringueira e
dendé sdo criteriosamente organizadas e trabalhadas via formulacao e execucao
do Programa de Difusao de Tecnologia, de @mbito nacional ou regional. Desta
‘necessidade cumpre-se, na pratica, o filosofema de que "'a pesquisa comeca no

produtor e termina no produtor'.
Das possiveis disfuncGes do Centro de Pesquisa

O comportamento institucional da EMBRAPA, e por vias de conseqﬁenc1a do

CNPSD, (primeiro indicio de relacao burocratlcaj para com a sociedade, € em

o

esséncia, uma sintaxe perfeita, que harmoniza o sujeito (ator criativo),
verbo (objeto da acao do sujeito - o que fazer) e o predicado ondicao da

acao do sujeito - como, porque, quando, onde, com quem, etc... fa;erj.

Aliado a natureza de cada cultura, seja seringueira ou dend€, pode-se en
tender que no cotidiano do CNPSD haja algumas disfuncGes, que ao longo do tem
po tendem a ser minoradas pela criatividade e crescente experiéncia de  seus
atores, bem como pelas transformacoes da estrutura macroeconGmica; social ,

politico-cultural e técnica que envolvam o CNPSD.

O CNPSD & de recente criacao (1925, seringueira e 1980, dende) e muito em
bora tém-se hoje um consideravel acervo de conhecimentos para seringueira e
para dende, e por serem ambas perenes, o "estado da arte' para cada uma des
tas culturas € diferenciado, reduzido e éomplexo. Assim; a propria formacao

das equipes interdisciplinares se encontra em freqientes "ebulicoes", donde
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se admite distinguir o 'pesquisar para se conhecer a cultura', com ressalvas
no vigor das recomendacoes técnicas, por ndo ter tido o tempo necessario a
comprovacao de algumas hipoteses de trabalho de pesquisa, ou mesmo o conheci
mento "in totum" do ciclo completo da cultura. Isto se explica, sobretudo,
pela natureza das variaveis biologicas no processo da pesquisa, e suas varia
coes freqﬁen}es sob condigGes edafoclimaticas distintas. E pois, necessario
o amadurecimento da equipe nacional de pesquisa, que aproveita o aspecto in
terdisciplinar para o ajustamento com os técnicos mais experientes, inclusi

ve a nivel internacional.

Isto significa afirmar que a organizagao deve entender como natural a pos
sivel demora no ajustamento interdisciplinar, que ocorre numa equipe de pes
quisadores como a do CNPSD. Ao lado de especialistas experientes trabalham
outros tantos ''especialistas iniciantes'. Para estes, dentre outros fatores,
a possivel demora para se conseguir resultados de pesquisa e dominio do co
nhecimento com a cultura pesquisada, pode conduzir a frustracdes, insatisfa
cOes e até mesmo defeccoes na composicao da equipe. De outro lado, € de se
esperar, em relagao aos individuos que apresentam reais aptidoes e habilida
des para o trabalho de pesquisa, que estas mesmas dificuldades provoquem ne
les un maior desafio e, consequentemente, um estimulo positivo para o desen
volvimento cognitivo.

A variavel tempo € um fator de dificuldade, no caso, para o trabalho de
pesquisa com culturas perenes, e por nao existir tradicao de pesquisa com as
culturas de seringueira e de dendé no Brasil, a evolucdo dos conhecimentos
deve ser rigorosamente acompanhada, "policiada', do ponto de vista técnico

(outro indicio de envolvimento burocratico).

E dificil, no entanto, haver a internalizacao destas dificuldades por parte
de outros agentes que participam do processo, especialmente as agencias de fi
nanciamento e os produtores. No caso da seringueira, € necessario dar suporte
tecnologico imediato ao Programa de Incentivo a Producdo de Borracha Natural
PROBOR, em execucao desde 1972, coordenado e financiado. pela Superintendéncia
da Borracha - SUDHEVEA. O dendé se constitui numa nova opcao agroindustrial
para o Brasil. Os dendeicultorés, constituidos, regra geral, por grupos eco
nomicos, demandam solugGes para problemas tecnoldéicos com esta cultura, a
exemplo do que tambem ocorre com os produtores de seringueira. Nem sempre
estas solucoes estao  ao. alcancg do dominio da equipe. Estas "pres

w
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soes", ao mesmo tempo que provocam desafios aos pesquisadores, podem também
se transformar em obstaculos a criatividade, na medida em que a dimensao tem

poral € visualizada de forma diferente pelas partes.

CONCLUSOES E SUGESTOES

L R
_ [“‘;‘* :
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)
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A mixima é que a organizacdo - unidade de analise neste trpbalho - ndof €
o problema, mas & e esta em funcao de problemas. Sob esta Stica, a iden Tfi
cacac dos problemas, seu processamento, e o trato das solucoes alternativas
dos problemas do publico beneficiario da Pesquisa constituem a essencia da
organizacao. E esta deve sempre aprender a conviver com publicos diferencia
dos, areas geograficas distintas e as modificacOes possiveis na natureza
dos produtos pesquisados, para cumprir, com eficiéncia e eficacia, suas fun
coes, quer sejam agro-tecnicas, socio-econdmicas, culturais, politicas, con

junturais e estruturais.

Este cumprimento de objetivos institucionais, que se distribuem entre su
jeitos com funcoes e papcis definidos e integrados, cooperativos e interdis
ciplinares vale-se da criatividade intelectual de individuos e grupos para
a operacionalizacdo pratica das propostas de solucGes a problemas devidos A
sociedade, que em ultima instancia alimenta e perpétua 0 sistema cooperati-
vo de pesquisa agropecuaria no Brasil.

Como foi mencionado na introducao do artigo, admite-se haver uma relacao
de reciprocidade entre cultura, estrutura e clima organizacionais e os  pa
droes de comportamento dos agentes sociais que compoem o grupo social que
da corpo a organi;agﬁo formal. Da mesma forma que a organizacao influencia
no processo de socializagao de seus membros, estes, por sua vez, tambem ig
terferem no processo de desenvolvimento dos padroes culturais e estruturais
daquela. A intensidade desta influéncia esta relacionada ao papel e conse
quentemente, com o nivel de comprometimento e envolvimento do individuo com

os objetivos organizacionais.

Isto significa afirmar, em sintese, que o comportamento administrativo
em uma organizacao formal nao se configura sempre como um processo linear e
homogéneo. Entre a ideologia de que tratam a estrutura e cultura organiza

cionais e o cotidiano de seus atdres existem distancias e diferencas. No
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caso da EMBRAPA, que conta com unidades de pesquisas (o CNPSD, por exemplo)
semi-autonomas, dispcisas por todo o territorio nacional, o  comportamento
administrativo, mesmo que nao se afaste muito dos padroes gerais da  Empre
sa, tende a apresentar caracteristicas peculiares que as diferenciam. Den
tre outros fatores, os listados a seguir influenciam nestas diferencas:1. o
tamanho da upidade; 2. as caracteristicas psicossociais do grupo; 3. a es

trutura socio-economica, politica e cultural da regiao.

Os administradores de pesquisa (subsistema direcao) de um Centro de Pes
quisa como o CNPSD, pelas caracteristicas das funcoes que lhe cabem, exer
cem um papel fundamental na administracao das contradicoes entre a teoria e
a pratica organizacional. As suas agoes afetam, segundo Castronovo (1982) ,
a produtividade dos pesquisadores. Neste sentido, de forma nao exclusiva ,
porém intensa, dependera das atitudes e posturas destes a natureza e a con
figuracao do clima organizacional prevalecente no ambiente interno do  Cen
tro. Estes dirigentes, para que possam transmitir aos demais membros do gru

po os mesmos valores que compoem a ideologia da organizacao devem:

- Atuar de maneira harmonica, i. e., a partir de estilos e posturas geren
ciais e administrativas semelhantes e coerentes, de forma a ser possivel
manter a unidade necessaria ao processo gerencial. Esta coeréncia nao e
necessidade privativa de organizacao de pesquisa, no entanto, a sua ausen
cia nestas certamente causara reflexos negativos mais intensos do que €

possivel verificar em outros tipos de organizacao;

- Ter consciencia do valor do estilo participativo de administracao e pra
tica-lo, procurando envolver nao somente os tecnicos e gerentes que lhes

sao subordinados, e sim todos os extratos ocupacionais da organizacao;

- Desenvolver acOes que visem conscientizar os pesquisadores sobre a neces
sidade e a pertinéncia da existéncia de mecanismos formais minimos de con
trole e acompanhamento das pesquisas, de modo a que sejam evitadas as na

turais barreiras ao ritual burocratico a ser obedecido;

- Administrar os mecanismos acima mencionados de uma forma tal que estes
ndo criem obstaculos ao processo de emergéncia da criatividade do pesqui-
sador e atendam as exigéncias gerais de controle da organizacao e demais
agentes externos, especialmente aqueles encarregados de proporcionar re

Cursos necessarios as pesquisas;

A
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- Desenvolver, em relacao aos gerentes, técnicas e demais auxiliares do
sub-sistema de apoio, padroes de conduta coerentes com a agilidade e oS

niveis de incerteza que sao proprios da atividade de pesquisaj

- Participar naformulacao e oferecer sugestoes que visem dotar os mecanismos

de planejamento e controle da pesquisa, de padroes minimos que, de um 1la

1 i - - .
do, atendam as necessidades de P & C e nao se transformem em barreiras ao
trabalho do pesquisador, ou em documentos que sao preparados apenas para
atender exigéncias burocraticas.
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