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Apresentacao

As empresas sempre foram consideradas elementos centrais do processo
de reestruturacao do capitalismo mundial. O paradigma taylorista e fordista
que coroou a gestdo empresarial, a qual impunha um modelo de gestao emi-
nentemente racional e mecanico, € algo do passado. Em seu lugar emergiu
uma loégica de gestdo que se destaca por conceber a empresa como uma
unidade estratégica que media uma relagéo tridimensional ocorrida entre o
mercado, a tecnologia e a sociedade. Essa alteracao na légica de gestéao
empresarial teve como pano de fundo a introdug¢ao do paradigma de acumu-
lagao flexivel exercido pelas empresas japonesas que privilegiou a definicao
de objetivos e a mobilizagdo de recursos técnicos e humanos para alcanga-
los, promovendo a integragao e a redugao das distancias tecnolégicas e
sociais. Esse fato elevou o status da empresa para uma unidade estratégica
do mundo globalizado.

A concepcao trazida pelas alteragdes advindas da substituicdo da sociedade
industrial pela que denominamos de sociedade do conhecimento tem obri-
gado os empresarios/gestores a criarem formas inovadoras de executar as
estratégias de negécios. Essa necessidade advém do fato de reconhecerem
que ndo é mais possivel sustentar vantagens competitivas por muito tempo
em um mundo globalizado e repleto de concorrentes, sem que haja uma per-
manente atencao em alterar a gestao organizacional a medida que também
mudam as exigéncias, os desafios e as demandas sociais. Percebe-se que é
o conhecimento produzido pelas empresas e a sua capacidade de aprender
coletivamente que tém permitido atender aos novos desafios impostos por
clientes cada vez mais exigentes.

A tradicional férmula de competicdo organizacional, baseada eminente-
mente no alinhamento estratégico e na gestdo de todos os recursos, nao
consegue garantir e manter o sucesso empresarial. O que observamos sao
empresas criando vantagens competitivas mais sustentaveis ao longo do
tempo, o que as leva a investirem na ideia de alterar a forma de gerir as
pessoas e 0S Processos organizacionais.



Dai a importancia deste artigo, uma vez que se propde a fazer uma reflexao
sobre essa mudanga de paradigma de gestao a luz dos propdsitos institucio-
nais da missao, objetivos e estratégias da Embrapa. A ideia é servir de ponto
de partida para reflexdes corporativas mais alinhadas aos atuais interesses
da empresa.

Assim como Manoel de Barros, ao afirmar que diz que “as coisas nao
querem mais ser vistas por pessoas razoaveis: Elas desejam ser olhadas
de azul — Que nem uma crianga que vocé olha de ave”, nés também da
Embrapa carecemos construir coletivamente um olhar mais azul, ou seja,
inovador e inventivo sob a gestao por processo. Esse € um importante
instrumento gerencial e, por isso mesmo, deve ser visto como algo além
de definicdes que sdo exercitadas na Embrapa de forma isolada por uma e
outra unidade de pesquisa.

E preciso, parafraseando o poeta, enxergar formas de tornar a gestao por
processo na Embrapa algo concreto. Nesse sentido, o conteudo deste do-
cumento pode permitir que tenhamos um olhar mais apurado, retrospectivo
e inovador, capaz de nos ajudar a mirar este instrumento gerencial sob um
prisma transformador da gestdo. Boa leitura a todos!

Kleber Xavier Sampaio de Souza

Chefe-Geral
Embrapa Informatica Agropecuaria
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Gestao por processos na
Embrapa

Ivo Pierozzi Junior
Tércia Zavaglia Torres

Introducgao

A Gestéao por Processos (GP), proposta de gerenciamento organizacional,
surge a partir da segunda metade do século passado como alternativa ao
modelo gestéo por tarefas, que foi se inviabilizando na medida em que a
economia global forgava, continuamente, as empresas a adotarem mode-
los de producdo mais competitivos, ageis e enxutos.

Na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), esse movi-
mento nao foi diferente e sua internalizagdo no ambiente corporativo acom-
panhou os movimentos de ajustamento de seus modelos de producéo

da pesquisa que, por sua vez, passaram a ser propostos, organizados e
executados segundo a pratica do Planejamento Estratégico (PE).

O presente documento apresenta o itinerario que tem sido percorrido pela
Embrapa na implantacdo da GP e inicia-se com um retrospecto histérico
da evolugdo dos modelos de producao nas empresas e das formas de
organizagao dos processos de trabalho; em seguida, apresenta-se uma
rapida revisdo dos modelos adotados pela Embrapa para organizagcéo do
seu trabalho (fundamentalmente o processo de PD&l) e, para finalizar,
contextualiza-se a forma como a GP, na Embrapa, vem sendo implementa-
da, resumindo-se e discutindo-se algumas das iniciativas de implementa-
¢ao dessa pratica na empresa.
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Evolugcao dos modelos de organizagao dos
processos de trabalho

E certo que todas as mudancas (sociais, econdmicas, tecnolégicas e am-
bientais), que o mundo vem enfrentando nas ultimas décadas, trouxeram
implicacbes para a sociedade, sobretudo nas formas de organizagéo do
trabalho e da produgao nas empresas. Conforme afirmam Garcia e Faria
(1997), essas mudancas geraram também outras relagbes entre empresas-
empregados e, consequentemente, a necessidade de um novo perfil de
trabalhador.

No contexto do mundo capitalista, o processo de trabalho € compreen-
dido como toda atividade que, a partir da matéria-prima, cria produtos.

E composto de trés elementos: a atividade humana; o objeto pelo qual o
trabalho se realiza (bem/servigo a ser produzido) e os meios/condigbes que
possibilitam sua produgao. No processo de trabalho, o homem efetua uma
transformacgéo do objeto de trabalho, dando a ele novo significado e valor.
Nesse sentido, o trabalho pode ser visto como um

veiculo pelo qual séo colocadas em pratica as aspiragoes,
desejos e possibilidades que os sujeitos nele envolvidos
sustentam, a partir do significado que o trabalho, de um modo
geral, adquire em suas vidas (TITTONI 1994, p. 24).

O capital também &, na visao de Harvey (1992, p. 307), o responsavel
pela reproducao da vida social, cujas regras séo concebidas “de maneira
a garantir que ele seja um modo dindmico e revolucionario de organizacéo
social que transforma, incansavel e incessantemente, a sociedade em que
esta inserido”. Como modo dindmico e revolucionario, o capital adotou o
processo de trabalho como meio para sua finalidade primeira. Para tanto,
privilegiou inicialmente a pratica da manufatura, que eram processos de
trabalho no qual o trabalhador se inseria como o unico detentor do co-
nhecimento, das habilidades e das técnicas no modo de fazer o trabalho.
Os trabalhadores, nessa fase do capitalismo, eram livres e determinavam
quanto e como produzir. O conhecimento dos oficios era passado de pai
para filho. Entretanto, na medida em que o capital vai se consolidando
como forma hegeménica de produgéo, ocorrem transformacgdes na forma
de produzir o trabalho, e 0 homem vai perdendo a centralidade do proces-
so de producao.
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E plausivel afirmar, apoiados em Womack et al. (1992), que as caracteristi-
cas do processo artesanal de produgéo acabaram por colocar o capitalismo
em risco porque se, de um lado, o trabalho artesanal possibilitava que o
trabalhador se qualificasse e aprendesse técnicas referentes a todas as eta-
pas do trabalho, permitindo que o processo de produgao fosse organizado
de forma descentralizada, a partir do emprego de maquinas, por outro lado,
era para o capitalista um modo de produgao com elevados custos, que nao
se minimizavam com o aumento do volume da produgao, o que a época
eram muito baixos e ndo davam conta de atender a demanda. Além disso,
o proprio modo de produgéo artesanal impedia a producao de produtos
idénticos, dificultando ainda mais o avango do capital. Tal situagao levou ao
surgimento de novas formas de incremento do sistema de produgdo. Esse
incremento chegou quando houve um disciplinamento da forga de trabalho.
Para Marques (1989), esse foi um dos momentos mais importantes para o
capitalismo porque, a partir dai, passou a deter os meios de producgéo € a
controlar a organizagéo do trabalho, a ponto de impedir que os trabalhado-
res se afastassem de seus postos, exigindo deles o cumprimento de cotas
minimas de produgdo. Braverman (1983) acentua que controlar o trabalho
significava que o capitalista, a partir da compra da forga de trabalho, po-
deria fixar a sua jornada e supervisionar os trabalhadores para garantir a
aplicagao e a execugao das normas contra distragdo como, por exemplo,
conversas, fumo, abandono desnecessario do local de trabalho, etc.

Outro momento importante para o capitalismo foi quando ocorreu a intro-
ducado da maquina no processo de trabalho. Esta foi a responsavel por
expropriar o saber do trabalhador, transformando o conhecimento aplicado
no processo de trabalho em algo externo as pessoas. Esse fato significou
0 marco do capitalismo em diregao ao alcance de um controle do processo
de trabalho ainda mais rigido. A partir da introducao das maquinas, registra
Deitos (2006, p. 114) “os trabalhadores, que ja ndo mais decidiam o que
produzir, nem como produzir, passam também a ndo mais decidir em que
ritmo produzir”. Entretanto, essa nao foi a Unica estratégia adotada para
controlar o processo de trabalho, até porque o capitalista logo percebeu
que nao era simples, e nem facil, concretizar a subordinacao dos traba-
Ihadores aos principios essenciais do capitalismo. Ao final do século XIX,
embalado pelas ideias de Frederick W. Taylor, o capitalismo ganha novas
formas de controle do trabalho. Taylor, cujo mérito foi ter observado as con-
trovérsias nas relagbes entre chefes e operarios e se proposto a realizar
uma série de experiéncias sobre mensuragao do trabalho, concentrou sua
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atengao nas causas dos desperdicios o que o levou a desenvolver experi-
éncias para identificar métodos de trabalho mais rentaveis. Segundo Wood
Junior (1992, p. 8), Taylor “desenvolveu uma série de principios praticos
baseados na separagdo entre trabalho mental e fisico e na fragmentagéo
das tarefas”. No ambito da industria, Taylor propde uma reorganizagao do
processo de trabalho que separa o seu planejamento da sua execugao.
Além disso, adota a estratégia da divisdo do trabalho em tarefas mais sim-
ples, introduz ferramentas mais adaptadas a tarefa e efetua um controle de
trabalho mais austero do aquele praticado no modo artesanal de produgao,
impondo ao trabalhador uma maneira rigorosa de como o trabalho deveria
ser executado.

Segundo Braverman (1983), a divisdo do trabalho é o mais antigo princi-
pio do modo capitalista de producéo e consiste em parcelar os processos
de feitura do produto em numerosas operagdes para serem executadas
por diferentes trabalhadores. Esse principio, que provoca o barateamento
do custo de produgéo porque néo exige do trabalhador uma qualificagao
especifica, traz consigo também a diferenciacao entre trabalhadores espe-
cializados e ndo especializados. Segundo Silva (2007, p. 220), a divisao
simplifica o trabalho a ser executado pelo trabalhador, o que impulsiona

o desaparecimento do conhecimento especifico de alguns trabalhadores

e faz com que o de outros seja comprado, por valor menor em relagao
aquele do artesao. Dessa forma, prossegue a autora, “o valor do trabalho
diminui, acarretando um crescimento direto da mais valia e implementando
aumento significativo da produtividade”. Em outras palavras, a produtivida-
de s6 poderia aumentar se o “saber-fazer” dos trabalhadores fosse objeto
de parcelizagédo e de especializagdo na execugao das tarefas.

Por volta de 1940, quando o problema da baixa produtividade da industria
atinge o auge, surgem as ideias desenvolvidas por Henry Ford. Soares
(1992), ao tragar um panorama sobre as origens da organizagéo da produ-
¢ao industrial no século passado, argumenta que o taylorismo foi adotado
em massa pela grande maioria das empresas, mas o fordismo, denomi-
nacao dada a uma série de principios aplicados por Henry Ford na sua
industria de automdveis, foi mais além porque representou uma forma or-
ganizacional distinta de controlar o processo de trabalho, tornando-o mais
complexo. Segundo Castro (1988, p. 30)

[...] a partir do momento que a geréncia percebeu que as
deficiéncias do taylorismo na forma de conceber e utilizar o
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trabalho e de definir as necessidades do homem no trabalho
estavam comprometendo a acumulagéao capitalista, a mesma
empenhou-se na busca de alternativas que permitissem supe-
rar tais dificuldades.

Além da questdo do aumento da produtividade evidenciava-se, também

a época, a incapacidade de o sistema produtivo garantir a qualidade do
produto, tanto no que se referia a confiabilidade, quanto a durabilidade.
Juntava-se a esses problemas o fato de as empresas ndo conseguirem
desenvolver novas tecnologias ja que, para isso, precisavam de pesqui-
sas sistematicas e recursos financeiros, o que nao tinham. Womack et al.
(1992, p.14) assinalam que “as novas técnicas de Ford reduziriam drastica-
mente os custos, aumentando, ao mesmo tempo, a qualidade do produto.
Ford denominou o sistema inovador de produgdo em massa”. Registra-se,
em conformidade com Gorender (1997), que as inovagdes introduzidas
por Ford no processo produtivo visaram ao mesmo objetivo de Taylor, ou
seja, racionalizagdo de trabalho, baixo custo e aumento da produtividade.
Entretanto, Ford centralizou sua atencao na identificagao de formas para
aumentar a produgao na tentativa de superar os problemas enfrentados
pela produgao artesanal.

De fato, o fordismo teve um sentido mais abrangente, pois se preocupou
com a identificagcdo de técnicas para aumentar a produgédo, ao mesmo
tempo em que investiu na possibilidade de promover uma certa padroni-
zacao dos produtos, ja que, a época, havia uma incompatibilidade entre

a producao de produtos e a sua oferta no mercado, significando que a
demanda por produtos crescia vertiginosamente. Havia, portanto uma
outra légica por detras do fordismo, sinalizando para uma competicéo
baseada em economia de escala e no aumento da velocidade do proces-
so de producao. Isso exigiu a introducdo de maquinas e novas formas de
montagem do produto, o que culminou com o que denominamos de linha
de montagem movel (SILVA, 1993). O sistema Ford de produg&o consis-
tia, também, na simplificagcao das tarefas especificas do trabalhador, de
forma que néo fosse necessaéria a utilizagdo de mao-de-obra qualificada.
Além desse principio, tem-se: (a) padronizagao dos tempos e intercambia-
bilidade das pecas, o que promovia, simultaneamente, facilidade de ajuste
das pecas entre si e beneficios financeiros para os custos de producao;
(b) disposicao de trabalhadores e ferramentas na ordem natural da opera-
¢ao a ser executada; (c) emprego de aparelhos/equipamentos concebidos
de modo que o operario colocasse, no mesmo lugar, a pega que trabalhou

13
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para que esta pudesse ir até o trabalhador imediatamente subsequen-
te e (d) uso de deslizadeiras, nas quais as pegas a serem montadas se
distribuissem a distancias adequadas dos operarios. Como decorréncia
da aplicagao desses principios, Ford observa que havia uma “economia
de pensamento e a redu¢do ao minimo dos movimentos do operario
que, sendo possivel, deveria fazer uma s6 coisa com um s6 movimento”
(MORAES NETO, 1991, p. 48).

Womack et al. (1992) registram que, durante décadas, o modelo de produ-
¢ao implementado por Ford colheu vitoria sobre vitoria a ponto de servir de
padrao para todos os demais segmentos industriais. Além disso, de acordo
com Zarifian (1996), o grande mérito de Ford também foi o de ter oferecido
uma estrutura operacional concreta aos principios econémicos que Adam
Smith havia anunciado um século antes dele. O problema da produtividade
que, em outras palavras, significava organizacdo das operagdes de traba-
Iho para torna-lo mais eficiente e rapido, foi resolvido quando Ford combi-
nou o uso da técnica com a mecanica.

Embora o modelo fordista tenha gerado ganhos para os trabalhadores e
empresas, depois de 30 anos de sucesso, dava sinais evidentes de sua
vulnerabilidade e deficiéncia

em primeiro lugar, chamava a atencéo a desmotivacdo dos
operarios, manifestada em altos indices de abandono do tra-
balho e rotatividade no emprego, no absenteismo elevado, no
alcoolismo, no fraco desempenho nas tarefas (GORENDER
1997, p. 313).

O trabalho no paradigma fordista se caracterizava pela exploracao intensa
do trabalhador. Peres (2004, p. 38) registra que o operario fordista era visto
como um simples apéndice da maquina e

[...] sofria com o trabalho repetitivo, massificado, mal-pago,
intenso e embrutecedor, trabalho esse existente enquanto
peca fundamental para o aumento do lucro capitalista. Quanto
maior a exploragao e menor a remuneragao maior seria o
lucro porque maior é a mais-valia, que é o ganho do capital
sobre o trabalho, do trabalho sobre o ndo-trabalho.

E sabido que, no modelo fordista, as fungdes de organizagéo do processo
de trabalho eram da responsabilidade da geréncia e que os trabalhadores
nunca eram chamados a participar da organizagao daquilo que fariam,
sendo a eles destinadas atividades repetitivas, mecéanicas e desprovidas
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de sentido. Ainda por cima, o uso da deslizadeira mecanica impunha um
ritmo de produgéo que acarretava em aumento de produtos defeituosos,
manutencgdo constante de maquinas e equipamentos, grandes volumes de
estoques de matérias primas. Esses fatores, juntos, implicavam no aumen-
to das despesas financeiras e de armazenagem.

O periodo compreendido entre a Il Guerra Mundial até a crise do petréleo
pode ser considerado o auge do capitalismo mundial, sobretudo porque
ocorreu um grande avango na forma de produgéo de bens, acelerando o
consumo. Mattoso (1990) pondera que esse periodo também reuniu um
conjunto de fatores que, combinados entre si, asseguraram, de um lado,
uma grande expansao econdmica para 0s paises, cujo avango do capita-
lismo se dera desde a primeira Revolugao Industrial, ocorrida no século
XVIII e, de outro, alteragdes que afetaram o mundo do trabalho. Conforme
salientam Vieira e Vieira (2004), a Il Guerra Mundial de fato se configurou
em um marco para o capitalismo porque transferiu, logo apés o conflito,
todo o esforgo cientifico e tecnoldgico para a renovagao das tecnologias,
das estruturas organizacionais e dos modos de gestdo no setor produtivo.
Além disso, os grandes investimentos em ciéncia e tecnologia também fun-
damentaram o caminho para uma nova revolugéo tecnolégica denominada
de terceira Revolugao Industrial.

Para Farah Junior (2000, p. 47), somente a partir dos anos 70 eclodiram as
dificuldades do capitalismo e fenbmenos como a estagnag¢do econémica,
com altas dos precos, o aumento das taxas de juros nos mercados finan-
ceiros internacionais e a instabilidade financeira, que promoveram certeza
de que “a antiga ordem econdémica internacional ndo conseguia resolver
os graves problemas que afloravam nas principais economias mundiais”.
Tal crise veio acompanhada pela queda da produtividade de trabalho, ja
evidenciada no modelo fordista de producgao, e pela redu¢ao do potencial
financeiro dos paises mais avangados, que se mostravam incapazes de
manter o denominado “estado de bem-estar social’ (Welfare State). A crise
nao so afetou o ritmo da produ¢do como, também, provocou a queda do
Produto Interno Bruto (PIB) e da renda dos trabalhadores. Além disso, para
Farah Junior (2000), a auséncia de pacotes tecnoldgicos voltados para
setores especificos da economia como, por exemplo, o de metalmecanico,
o de material de transporte, o de eletroeletrénico, dentre outros, contribuiu
sobremaneira para acentuar a crise que, em sua opinido, representou uma
ruptura com o modelo econémico anterior.
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Trés séo os fatores preponderantes que emergem como responsaveis
pelo declinio da produtividade nas economias dos paises avangados a
época:(a) aparecimento de novas formas de gestdo e de organizagéo da
producéo; (b) o desenvolvimento de novas tecnologias e (c) a intensifica-
¢ao do processo de internacionalizagédo da vida econémica, politica, social,
cultural e tecnolégica (FARAH JUNIOR, 2000; FERREIRA, 1997). lanni
(1997) pondera que, dentre esses fatores, o de internacionalizagédo do ca-
pital - globalizagéo - contribuiu efetivamente para a expansao do capitalis-
mo como modelo de produgdo e processo civilizatério mundial de grandes
propor¢des. De fato, o processo de globalizagéo trouxe novas oportuni-
dades para o capitalismo, sobretudo porque promoveu a articulagéo entre
as diversas economias, apontando para uma tendéncia de transformagéao
profunda nas formas de sociabilidade e de organizacgao intercapitalista.
Além disso, a globalizacéo alterou os padrées de concorréncia no merca-
do, que eram eminentemente baseados no custo, e impds outros padroes
como, por exemplo, a qualidade e a diferenciacédo de produtos. Entretanto,
esse novo modelo de desenvolvimento econdmico esbarrava na rigidez do
modelo fordista de producéo, que assentava suas bases, como ja foi regis-
trado, em um modelo de produgéo e de consumo em massa, que ja nao
mais condizia aos episoddios deflagrados pela crise ocorrida no inicio dos
anos 70. Por outro lado, o fato de a internacionaliza¢do integrar mercados
deixava evidente a necessidade de um novo padréo tecnoldgico, organiza-
cional e produtivo para realizar lucros.

O avanco da ciéncia e o desenvolvimento tecnolégico também tiveram
papel preponderante no cenario vivido naquela década. Como ressaltam
Mattoso (1990) e Vieira e Vieira (2004), ja nos anos 50, observavam-se as
primeiras modernizag¢des tecnoldgicas no sistema produtivo, com a subs-
tituicdo dos padrées mecanicos pelos eletrénicos e com ela verificava-se,
ainda que de forma incipiente, a revolu¢ao organizacional como um novo
ideario para as grandes empresas multinacionais. A revolu¢ao no paradig-
ma industrial se acentuou a partir dos anos 70, quando o desenvolvimento
tecnoldgico atingiu o0 apogeu e as empresas puderam introduzir tecnolo-
gias como, por exemplo, a microeletrdnica, a informatica, a telecomunica-
¢ao, a automacéo, etc. Para Santana e Ramalho (2003), isso abriu espago
para o surgimento de outras formas de organizacéo da produgéo.

Em meio a tantas e tdo profundas transformacdes, chamaram atencgéao as
relacionadas ao mundo do trabalho e, em especial, & forma como se orga-
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nizavam as pessoas para o processo produtivo. Em um cenario instavel a
época, as empresas buscaram mais uma vez a reestruturagdo como uma
forma de assegurar a sobrevivéncia na nova realidade. A queda na demanda
por produtos industrializados fez com que houvesse um excesso da capaci-
dade ociosa e do custo fixo das empresas, obrigando-as a buscarem outras
formas de gestéo e de organizagao da produgao. Aliado a esses fatores,
havia também o surgimento de novos concorrentes, como 0s japoneses,

que vinham apresentando resultados significativos com outras formas de
organizacgéo da producao e do trabalho. As empresas foram impelidas a
diminuir os investimentos, reduzir o numero de empregados, introduzir novas
alternativas tecnoldgicas (automagéo, por exemplo) para minimizar custos e
aumentar a produtividade, fechar fabricas inoperantes, dentre outras agodes.
Ficava cada vez mais evidente que a crise tinha raizes profundas que se
ancoravam, de um lado, na estrutura da economia mundial e, de outro, nas
inadequacdes dos padrdes tecnoldgicos e organizacionais, levando ao esgo-
tamento do modelo. Para Bastos e Xavier Sobrinho (1993, p. 640), a crise

tinha vinculagdes estreitas com a auséncia de possibilidade
de se garantir novos incrementos de produtividade sob a base
técnica eletromecanica, bem como através do padréo hege-
ménico de desenvolvimento capitalista, o fordismo.

O novo complexo industrial, que se formou a partir dessa crise, passou

a exigir que as empresas buscassem, cada vez mais, ampliar sua capa-
cidade de inovacao tecnoldgica, de maneira que produzissem novos e
melhores produtos e melhorias constantes no processo de producéo, para
assegurar maior flexibilidade e elevagao da produtividade.

Paralelamente, nas empresas orientais, emerge como modelo de produgéo
o toyotismo, que surgiu no Japao a partir da década de 1970, como resul-
tados de politicas macroecondmicas e de estratégias voltadas para o longo
prazo, adotadas pelo corpo empresarial daquele pais. Segundo Peres
(2004), o toyotismo representou uma nova forma de organizacao industrial
e de relagdo entre capital e trabalho. E um modelo de produgao que fugia
das caracteristicas do modelo praticado nos paises ocidentais (modelo
fordista), pois seu nucleo central se concentrava em um conjunto de ino-
vagdes organizacionais de grande importancia “comparavel ao que foram,
em suas épocas, as inovagdes organizacionais trazidas pelo Taylorismo e
pelo Fordismo” (CORIAT, 1994, p. 23). Diferentemente do modelo tayloris-
ta/fordista, o modelo japonés de produgéo inseria a rapidez, a flexibilidade
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e a manutengao de pequenos estoques como principios essenciais, tendo
ficado conhecido por ser um sistema de acumulagao flexivel. Esse sistema
se caracterizou, segundo Abramides e Cabral (2003, p. 4), por

setores de produgéao inteiramente novos, novas maneiras

de fornecimento de servigos financeiros, novos mercados e,
sobretudo, taxas altamente intensificadas de inovagdo comer-
cial, tecnoldgica e organizacional.

Foi subsidiado por trés elementos basicos: (a) a globalizagéo, que reque-
reu um sistema de produgdo marcado pela introducéo de capital trans-
nacional; (b) a efemeridade, que impds um sistema de producgao veloz,
flexivel, variavel em termos de produtos e sem estoque e (c) a disperséo,
que impds um sistema de producao geograficamente disperso e com altas
taxas de mudanca na estrutura ocupacional, do trabalho e do monopdlio
(SIQUEIRA, 1997). Além de conseguirem reduzir o custo de produgao,

os japoneses também se preocuparam com os aspectos referentes a
qualidade do produto, a ponto de conseguirem estruturar um processo de
trabalho que, executado no decorrer do processo de produgéo, eliminava
ao maximo os erros e o desperdicio, evitando o retrabalho. Contrariamente
ao modelo fordista, o japonés se mostrou mais vantajoso porque integrava
a flexibilidade da producgao, as inovagbes organizacionais, a descentrali-
zagao e a abertura do mercado internacional (HIRATA, 1993). Monteiro e
Gomes (1998, p. 30) registram que, no tocante a organizacao do trabalho
e da empresa, o toyotismo € uma forma de diviséo social do trabalho que

[...] pressupde a polivaléncia, mediante a rotagao de tarefas e
a nao-alocagao do trabalhador a um posto especifico de tra-
balho; o predominio do grupo de trabalho sobre os individuos;
a divisdo de trabalho menos clara entre operarios de manu-
tencao e de fabricacao; as praticas de gestao, como just-
in-time, Kanban e circulos de controle de qualidade (CCQ),
que permitem que o trabalhador conheca e domine melhor o
processo global de producéo.

No modelo japonés, houve uma énfase maior na flexibilizagao do trabalho.
Segundo Benevides Filho (1999), o termo flexibilizagdo nada mais é do que
a desespecializacao dos operarios profissionais e qualificados ou a poli-
valéncia. Régnier (1997a) admite que flexibilizagdo do trabalho ou poliva-
Iéncia significa a capacidade que o operario tem de exercer varias fungbes
diferentes. Em outras palavras, pode-se definir polivaléncia como sendo a
acumulacgéo de conhecimentos, habilidades e competéncias em determina-
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das areas, possibilitando que o trabalhador se torne capacitado a desenvol-
ver atividades mais complexas e abrangentes. No modelo taylorista/fordista
de produgao, a polivaléncia era um atributo exclusivo do mestre de oficio,
tendo sido resgatado pelo modelo japonés como elemento essencial.

Na visédo de Deluiz (1996, p.16), o conceito de polivaléncia se vincula a
trés dimensoes distintas que se interdependem: (a) multifuncionalidade

do trabalhador, o que possibilita o0 exercicio de diferentes atividades com

o mesmo nivel de complexidade ou tarefas diferentes dentro da mesma
atividade ou, ainda, uma atividade principal e outras de complexidade
menor; (b) multiqualificagéo do trabalhador, o que possibilita a operagéo de
diferentes equipamentos, com diferentes métodos e instrumentos, o que,
na visdo da autora, significa o

aumento da qualificagao, incorporacao e transferéncia de
conhecimentos, trabalho em equipe, auto-organizagéo e
participacao, incluindo a questdo do conteudo inovativo do
trabalho, abrindo espacos para a criatividade do trabalhador

e (c) politecnia do trabalhador, o que possibilita que ele ndo apenas sai-
ba aplicar/usar as diferentes técnicas, equipamentos e/ou métodos mas,
especialmente, saiba integra-las ao quadro de referéncia de suas atribui-
¢des e/ou das situacdes diversas nas quais tera de enfrentar no cotidiano
profissional.

Pode-se dizer, com base na percepgéo de Hirata (1993), que no paradig-
ma japonés o trabalhador ndo é percebido, a exemplo do fordista, apenas
como uma maquina, mas também como um ser consciente que participa do
processo de tomada de deciséo e é capaz de propor alternativas para os
problemas, estando integrado ao processo produtivo. Sabel e Piore (1984)
admitem que nesse paradigma os trabalhadores tém mais condi¢des de
se realizarem pessoal e profissionalmente, uma vez que ha a exigéncia
de maior qualificagéo, participagdo, multifuncionalidade e polivaléncia na
execugao de suas atividades/tarefas. A flexibilizagdo, portanto, tem um pa-
pel fundamental no escopo do modelo japonés de produgao, pois contribui
para reduzir os custos de producdo uma vez que, nesse caso, é preferivel
deixar ociosa uma maquina e ndo um trabalhador. Se antes procurava-

se manter o operario longe das decisbes organizacionais relacionadas a
produgao, no toyotismo ha uma inverséo de valores, com a valorizagéo do
operario participativo, integrado ao processo produtivo. Da mesma forma,
se no modelo fordista de producgéo a lei era um operario/luma maquina, no
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toyotismo passa a vigorar o operario polivalente e multifuncional, capaz de
trabalhar com diversas maquinas simultaneamente. Surge o que se chama
de flexibilidade profissional, na qual se verifica a mescla entre elaboragao

e execucao de tarefas e estratégias organizacionais (PERES 2004, p. 42).
Na visao de Antunes (1996), todas essas caracteristicas do modelo japonés
de produgao tém feito com que os trabalhadores se subordinem ao ideario
das empresas, favorecendo o surgimento de técnicas como, por exemplo,
os Circulos de Controle da Qualidade, Kanban, Just-in-Time, Kaisen, dentre
outras, que se tornam tragos comuns no processo de produgao. Tanto para
Reynaud (1993), quanto para Leite (1995) e Antunes (1996), esse paradig-
ma ganhou espago e representou uma forma nova de gestdo, dando inicio
também a novas relagdes de trabalho.

De fato, as novas formas de produgéo e organizagao do trabalho, emergi-
das apds os anos 90, alteraram a dindmica industrial no mundo desenvol-
vido e evidenciaram a centralidade dos processos inovativos que, cada vez
mais, se tornam dependentes das mudancas tecnolégicas, organizacionais
e institucionais. Segundo Carleial (1997, p. 296), essas novas formas de
producéo e organizagéo do trabalho sédo de tal ordem que

impactam nas estruturas de mercado, alteram os padroes
de concorréncia, impdem alteragdes no comportamento das
firmas, as quais, por sua vez, reformulam suas decisdes de
investir, comprar, produzir e contratar forga de trabalho.

A chegada da terceira Revolugéo Industrial, também denominada de
periodo pds-industrial, admite como premissa basica o envolvimento dos
trabalhadores com o processo de organizacéo do trabalho, e isso se da de
diferentes formas. Para Monteiro e Gomes (1998), essa caracteristica de
procurar aumentar a sua cooperagao mediante a participacdo no processo
de organizagao do trabalho tem sido bastante estudada, discutida e tam-
bém implantada pelas empresas no ocidente. Entretanto, isso acontece,
muitas vezes, sem que se faga uma analise das circunstancias culturais e
histéricas que possibilitaram o éxito obtido pela industria japonesa e que
ndo se encontram presentes na cultura ocidental. Além disso, Leite (1994)
ressalta que, apesar dos notdérios avangos nos estudos acerca dos proces-
sos de organizagéo do trabalho, alguns aspectos importantes como, por
exemplo, a forma como os trabalhadores se apropriam das transformacgdes
que acontecem no mundo do trabalho e resistem a isso, tém sido deixados
de fora nos estudos sobre o tema.
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Em consonancia com Régnier (1997b), ressaltam-se duas questdes que
emergem dessas transformacgdes, ocorridas a partir dos anos 70: (a) as
mudangas no conteudo do trabalho em face as inovagdes tecnoldgicas e
organizacionais, introduzidas nos processos produtivos com a intensifica-
¢ao do processo de globalizagao e (b) as mudangas nas formas de empre-
go. Ambas as questdes sado de grande importancia para o capitalismo, pois
representam a base para a produgdo de mercadorias e para a acumulagao
de capital, o que exige constantes reformulagdes e reestruturacdes de
maneira a possibilitar o aumento da produtividade e da prépria reproducao
do capital (DEITOS, 2006).

Pode-se concluir essa analise afirmando que a sociedade capitalista atual
incorpora uma nova ordem econémica mundial, na qual o conhecimento e a
tecnologia passam a ser elementos valiosos e essenciais. Essa nova ordem
se distingue dos modelos anteriores porque traz consigo uma possibilidade
concreta de aumentar a capacidade competitiva das empresas, tanto no
que se refere a inovagédo em produtos e processos, quanto pelas formas

de gestao do processo produtivo e de organizagao do processo de traba-
Iho, que tende a se direcionar para uma maior especializacdo das tarefas,
incrementando aquelas relacionadas as fung¢des de gestao, programacao,
coordenacéo e controle do processo de trabalho. Entretanto, tais inova-
¢cOes sao dependentes de trés aspectos importantes: (a) a qualificacao dos
trabalhadores; (b) a forma como os trabalhadores estéo organizados e (c) a
forma como o processo produtivo esta organizado nas empresas.

Evolugcao dos modelos de producao do trabalho
na Embrapa

A atividade-fim da Embrapa € a execugéo dos processos de pesquisa, de-
senvolvimento e inovagao' (PD&I) relacionados as necessidades e deman-
das sociais da agropecuaria brasileira?.

' Inovagdo entendida ndo apenas como uma invengdo ou uma ideia nova, mas como
resultado de um processo mais completo que abrange desde o desenvolvimento até sua
exploragdo bem sucedida pelo mercado.

2 No entanto, devido ao seu reconhecimento mundial, seu esforgo em se posicionar como
instituicdo de exceléncia, sua presenga, ja ha muito tempo, extrapolou as fronteiras
nacionais e encontra-se disseminada em varias partes do mundo.
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Para executar essa atividade, a empresa tem implementado e aper-
feicoado seus modelos de producédo de trabalho os quais tem, recor-
rentemente, se alinhado as tendéncias mais modernas de gestédo de
negocios, procurando configurar uma forma de organizagéo do trabalho
que dé oportunidade aos seus colaboradores de executar os proces-
sos cotidianos num ambiente criativo, harmonico, cooperativo, onde o
conhecimento seja compartilhado e todos possam manifestar e utilizar
plenamente suas mais variadas competéncias realizando-se também
como profissionais.

A Tabela 13 apresenta e caracteriza os trés momentos distintos do desen-
volvimento da pesquisa agropecuaria no Brasil, o que por sua vez esta
vinculado, de certa forma, ao movimento vivido pelo processo de desenvol-
vimento industrial brasileiro.

Diante de um cenario econdmico marcadamente voltado para a promo-
¢éo do desenvolvimento industrial, mas avistando-se um cenario propicio

Tabela 1. Caracterizagao dos periodos do desenvolvimento da pesquisa
agropecuaria no Brasil.

Império - década de 1940 Inexisténcia de principios e objetivos de acéo;
Aumento da oferta de produtos de subsisténcia;
Aumento da agroindustria

Década de 1950 e inicio Reconhecimento da potencialidade da agricultura
dos anos 60 brasileira;

Politica econdmica que priorizava recursos para o
desenvolvimento industrial em detrimento do
desenvolvimento agricola;

Desenvolvimento agricola concebido com base nos
fatores terra e trabalho

Meados da década de 60 Conscientizagdo da politica econémica acerca da
até final dos anos 80 importancia do papel da agricultura na modernizacao
do processo de desenvolvimento brasileiro;
Incentivo ao aumento do estoque de conhecimentos,
0 que possibilitou a criacdo das condigbes que
garantiram um crescimento auto-sustentado da
produtividade agropecuaria brasileira.

3 Tabela construida a partir de Alves (1980).
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para se falar em desenvolvimento tecnoldgico, foi instituida, em 1972, a
Embrapa, empresa publica de direito privado, cuja responsabilidade foi a
coordenacao e execugao da pesquisa agropecuaria em todo o territorio
nacional, tendo sido dotada de autonomia e flexibilidade administrativas,
caracteristicas que vinham ao encontro do momento politico e econémico
do pais (GUIMARAES, 1994)*. A Embrapa foi criada quando o Brasil vivia
0 auge do periodo popularmente conhecido como “milagre econémico”,
ocasiao em que a estrutura industrial brasileira apresentava um alto grau
de diversificagdo da produgédo e integracao intersetorial, mas ainda nao era
capaz de produzir internamente tecnologias.

A partir de sua criagdo, a Embrapa implementou modelos de gestéo de
pesquisa que, no decorrer dos seus quase 40 anos de existéncia, foram
se sucedendo e se adaptando. A Tabela 2° apresenta esses modelos e
suas principais caracteristicas, contextualizando-os enquanto proposta de
adaptacao e evolugado, em resposta as conjunturas politicas, econémicas,
sociais e ambientais do Brasil.

A criacdo da Embrapa representou uma importante mudang¢a no meca-
nismo de pesquisa agropecuaria existente a época, e a ela coube néo s6
executar a pesquisa agropecudria nacional, como coordena-la, em seus
aspectos programaticos e normativos nos Estados da Federagéo. Para
desempenhar esse papel, a empresa desenvolveu a estrutura de um
modelo institucional®, denominado Modelo Concentrado, que contava com
dois tipos basicos de unidades de pesquisa: os centros de pesquisa por
produtos, cuja caracteristica basica era a pesquisa de produtos de elevada
importancia econémica para o pais, e os centros de pesquisa que se dedi-
cavam ao desenvolvimento de recursos naturais e a sistemas de produgéo.
Além desses dois tipos de unidades de pesquisa, foram criados também
servigos de apoio a pesquisa. A titulo de ilustragéo, cabe salientar que o

4 Esse autor esclarece que a modernizagdo administrativa do pais fez parte de uma
ideologia mais ampla de centralizagdo do poder nas maos do Governo Federal, levada a
efeito especialmente a partir do final dos anos 60 e inicio dos anos 70. Assim,por meio do
fortalecimento de mecanismos de planejamento, coordenagéo e controle nas varias areas
de atuagdo governamental (educagdo, satde, transportes, telecomunicagbes, agropecuaria
etc.), o Governo Federal procurou uniformizar e centralizar a formulagdo e a execugédo
das politicas publicas e ampliar a sua margem de poder sobre 0s governos estaduais e
municipais. A criagdo da Embrapa atendeu, portanto, a esse projeto politico também.

5 Tabela construida a partir de Embrapa (1994, 2002), Flores (1991) e Freitas Filho et al.
(1986).

5 Considerado como o sistema de estruturas administrativas e funcionais formais e de normas
operativas, organizadas com a fungao de realizar uma misséo predeterminada.
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Modelo Concentrado de Pesquisa tinha como principal trago a priorizagao
de atividades de pesquisas aplicadas a produtos de dimensao nacional, e
os projetos de P&D eram organizados em Planos Nacionais de Pesquisa
referentes a esses produtos agropecuarios. Seu mérito foi permitir a
Embrapa a flexibilidade suficiente para, de um lado, concentrar esforgos
na producao de impacto em areas de investigagdo consideradas priorita-
rias e estratégicas para o Governo Federal a época e, de outro, coorde-
nar o atendimento dos interesses especificos dos Estados da Federagéo
(FREITAS FILHO et al., 1986).

O Modelo Concentrado vigorou até o inicio da década de 19907, quando

o Brasil abriu seu mercado e tentou superar a crise, estabelecendo um
novo padrao de desenvolvimento econémico, calcado nos avangos cien-
tifico-tecnologicos. A adeséo a esse movimento fez com que a Embrapa
assumisse o compromisso de executar seus objetivos e sua missao
institucional, a partir de um projeto publico que incorporasse os principais
problemas e desafios nacionais da sociedade e, ao mesmo tempo, levasse
o pais a aumentar a produtividade agricola nacional, a partir da adog¢ao de
tecnologias produzidas pela empresa.

Diante dessa nova realidade, a empresa procurou estabelecer outras ba-
ses para a sua gestao, realizando um esforgo de reestruturagéo organiza-

7 O ingresso do Brasil no processo de industrializagdo ocorreu apenas em 1930 com a
produgéo de bens de consumo. A tecnologia sempre representou um ponto crucial na
constituicdo da industria brasileira, ja que ndo fomos capazes de estabelecer esforgos em
direcéo a realizagdo de pesquisas e a formagao de pessoas. No periodo compreendido
entre 1956 e 1961, houve um incremento da industria de bens de produgéo porque o
investimento estatal alinhou-se ao estrangeiro, o que evidenciou, ainda mais, a dependéncia
tecnolégica do Brasil em relagdo aos paises do primeiro mundo. A partir de 1962 até
1967, mergulhamos em uma crise que so foi superada em 1968, quando o crescimento
do pais se volta “para fora”, para o mercado mundial, em um esforgo empreendedor de
exportagdo para os mercados internacionais, tentando aumentar a participagédo na oferta de
produtos industrializados. Entre 1968 e 1973, vivenciamos o auge do periodo popularmente
conhecido como “milagre econémico” e, ao final da década de 1970 e inicio dos anos 1980,
a estrutura industrial brasileira apresentava um alto grau de diversificagao da produgéo e
integracgéo intersetorial, porém com insuficiéncia tecnolégica interna. Ao longo dos anos
80, nossa politica econémica foi solidaria com os grandes credores internacionais e sua
légica financeira evitava mudancas estruturais, o que impediu a incorporagao do Brasil ao
novo processo de industrializagdo denominado de Terceira Revolugdo Industrial. A entrada
na década de 1990 fez com que o Brasil se voltasse para a construgdo de um parque
industrial orientado para a qualidade e para o aumento das exportagbes e da concorréncia
no mercado interno, fazendo com que surgisse um conjunto de reformas econémicas
centradas na abertura do mercado brasileiro e nas privatizagbes. Isso nos obrigou a refletir
com maior seriedade em uma nova matriz tecnolégica e produtiva que pudesse, ao mesmo
tempo, transformar a nossa estrutura produtiva em um novo modelo de desenvolvimento
para assegurar avangos competitivos e contribuir para minimizar os desequilibrios
socioecondémicos e regionais.

25
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cional. Essa reestruturacgéao, feita a partir da metodologia de Planejamento
Estratégico (PE), atingiu tanto o modelo de pesquisa adotado pela
Embrapa a época, quanto a concepcgao de seu papel frente a sociedade.
Como resultado efetivo dessa reestruturagao, a empresa redefiniu sua
missao e objetivos institucionais e implantou um novo modelo de pesqui-
sa. A partir das analises advindas da aplicagdo da metodologia de PE, a
empresa revisou sua estrutura interna, de forma a ajusta-la as exigéncias
econdmicas da época e aos cenarios alternativos esperados para o futuro
proximo. Ficaram estabelecidos, com base em alguns critérios®, dois
tipos de acao a serem desenvolvidos pela Embrapa. A primeira agao foi
chamada de direta e deveria ser desenvolvida pelas unidades centrais e
descentralizadas da empresa. As unidades descentralizadas de pesquisa
foram configuradas da seguinte forma: Centros de Referéncia em Temas
Basicos; Centros de Referéncia de Produtos; Centros de Referéncia
Ecorregionais e Servigcos Especiais. A segunda acéo foi chamada de
cooperativa e incluiu o desenvolvimento de parcerias com instituicoes
(privada ou publica) de pesquisa e extensao rural. Essa segunda agao
objetivou o estimulo a realizagao de atividades conjuntas para evitar a
superposicao de esforgos e integrar os varios setores do negdécio agrico-
la. A agéo cooperativa foi e ainda é realizada de duas formas: parcerias
conjuntas e acdes de apoio técnico-cientifico e capacitagdo. Para fazer
frente a essa reestruturagao interna, fez-se necessaria também a substi-
tuicdo do modelo de pesquisa vigente desde 1979 denominado de Modelo
Concentrado de Pesquisa pelo modelo de pesquisa intitulado Sistema
Embrapa de Planejamento (SEP). O SEP entendia o processo de pesqui-
sa como aquele que

envolve a geragdo de conhecimentos e tecnologias e suas
transformagdes em produtos, processos e servigos, caracteri-
zados como inovagdes ou inventos diretamente incorporados
ao processo produtivo (EMBRAPA 1994, p. 29).

Admitia também que a pesquisa € um processo sistémico porque integra
“um conjunto de componentes que interagem para executar uma de-
terminada fungéo, podendo servir de ponte entre as ciéncias basicas e
aplicadas” (EMBRAPA 1994, p. 45). Essas concepgdes foram aderentes

8 Os seguintes critérios foram usados para nortear o processo de definigdo do modelo
institucional: 1) divisdo de papéis com o setor publico e privado; 2) racionalizagcao
organizacional; 3) descentralizagdo e autonomia; 4) especializagdo e 5) interdisciplinaridade.
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as mudancgas da miss&o e objetivos institucionais e tornaram o processo
de execugao da pesquisa mais compativel com o modelo institucional que
estava sendo proposto, uma vez que ofertava maior capacidade para a
empresa responder as demandas dos clientes, usuarios e beneficiarios da
pesquisa.

A préatica de promover o realinhamento estratégico na empresa, a partir

da implantagédo do SEP, passou a ser periédica (a cada quatro anos), com
a finalidade de ajustar o trabalho da Embrapa as demandas nacionais e
atender, com mais eficiéncia e eficacia, as necessidades de pesquisa e

as demandas da politica nacional possibilitando, também, a definicdo de
cenarios possiveis de atuacao, a partir das tendéncias internacionais de
consumo e desenvolvimento tecnoldgico. Isso contribuiu para que a em-
presa propusesse linhas de pesquisa que maximizassem seus esforgos, na
direcao da ampliagéo das exportagdes do setor agropecuario.

A partir de 2003, foi proposta uma revisdo no modelo de gestao da
Embrapa que diminuiu o niumero de programas de pesquisa de dezenove
para seis (EMBRAPA, 2002). Essa nova logica de pesquisa da Embrapa
passou a ser denominada de Sistema Embrapa de Gestédo (SEG) (Figura
1). O SEG, além de incorporar muitos dos conceitos inseridos no SEP,
complementou-no com outros que possuiam maior aderéncia as suas
necessidades institucionais e atendiam mais eficazmente as exigéncias
do mercado, as politicas publicas para o setor e as tendéncias internacio-
nais.

A partir do SEG, foi criada uma Agenda Institucional de Pesquisa,

que agregou os interesses comuns a diversos atores sociais, por

meio de ac¢des convergentes. Essa Agenda, viabilizada por meio de
Macroprogramas, reune as demandas da sociedade em grandes temas e
define diretrizes estratégicas, objetivos especificos, recursos e formas de
articulagdes, que tornam possivel o atendimento pleno das solugdes. Os
macroprogramas representam a programacao de pesquisa da empresa

e sdo de grande importancia para o alcance da missao e dos objetivos
institucionais, sendo atualmente em nimero de seis: 1) grandes desafios
nacionais; 2) aumento da competitividade e sustentabilidade para a pro-
mogao da inovagéao tecnolégica e do desenvolvimento socioecondmico

do setor; 3) desenvolvimento tecnoldgico incremental; 4) transferéncia de
tecnologia e comunicagéao; 5) desenvolvimento institucional e 6) agricultura
familiar. Embutidos no cerne dos macroprogramas estao os esforgos de ar-
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Figura 1. Representagéo esquematica do SEG.
Fonte: Embrapa (2004a).

ticulagao interinstitucional e da formacao de redes, clusters® e nlcleos para
viabilizar as solugdes, que sdo propostas por intermédio dos pesquisado-
res nos projetos de pesquisa. O projeto de pesquisa na Embrapa, desde

o modelo SEP e, mais notadamente, no contexto do modelo SEG, é uma
figura programatica do processo de pesquisa de primordial importancia
porque é considerada a unidade central dos macroprogramas e, também,
o instrumento que congrega as pessoas, em especial os pesquisadores
das mais variadas areas de conhecimento para proporem, de forma articu-
lada, alternativas de solugdes para os problemas agricolas.

Paralelamente a essa organizacgéo interna da Embrapa, relativa ao seu
modelo de pesquisa, tem havido um movimento global de valorizagao,
por parte das financiadoras de projetos, para que eles apresentem natu-

9 E definido como um aglomerado de pessoas e/ou instituigbes que se unem para agregar
esforgos e viabilizar a proposi¢do de alternativas de solugdo para problemas de interesses
comuns.
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reza interdisciplinar e integradora, para promover a eficiéncia no uso dos
recursos, devendo, ainda, ser preferencialmente multi-institucionais. Isso
requer uma organizacdo em redes e arranjos institucionais, que podem
ter complexidade maior ou menor, dependendo do desafio consignado
no problema de pesquisa. A organizagao em rede requer dos trabalha-
dores da pesquisa que disponham, de maneira interativa e dinamica, de
atuais conhecimentos, habilidades, competéncias, experiéncias, saberes,
destrezas etc., para integra-los, interdisciplinar e transversalmente, de
forma a produzir novos conhecimentos e solu¢des que agreguem valor
para a sociedade. O que se exige dos trabalhadores da pesquisa € que
estejam em permanente processo de troca e interagdo com o seu meio,
aprendendo e construindo novas possibilidades de perceber a realidade,
com priorizagédo de temas de pesquisa transversais, visando a potencia-
lizagado das solugdes, a maximizagado do uso de recursos € a inovagao
tecnolégica.

Estado da arte da GP na Embrapa

A Embrapa promoveu ajustes nos seus modelos de produgao e organi-
zacgao do trabalho, com maior intensidade, a partir da década de 1990.
Esse ajustamento, cujo inicio se deu no seu principal processo de negdcio,
ocorreu com a mudanca de paradigma de orientacdo do seu modelo de
pesquisa. Até o inicio daquela década, o modelo de pesquisa da empresa
privilegiava os produtos prioritarios de dimens&o nacional (modelo concen-
trado de pesquisa), cujos avangos para o segmento agropecuario nacional
foram notaveis, mas ja nao representava os interesses sociais e politicos
do pais uma vez que, a época, o Brasil promovia a internacionalizagao

do capital com a abertura da economia. A partir dessa definicao, foi ne-
cessario que a Embrapa se orientasse para o mercado e que priorizasse
pesquisas focadas nas demandas e interesses da sociedade. Essa nova
l6gica obrigou a empresa a investir esfor¢os na estruturacédo de um modelo
de gestao institucional que atendesse, eficiente e eficazmente, as exigén-
cias e necessidades sociais e isso implicava em compreender o0 processo
de pesquisa como algo que ultrapassasse as fronteiras da empresa, indo
desde a identificacdo, o tratamento, e a solugao do problema da pesquisa
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até a disseminacgao, a transferéncia e a adog¢ao de seus resultados pelos
diversos atores sociais integrantes do segmento agricola nacional.

A Embrapa, acompanhando um movimento empresarial de cunho nacio-
nal mais amplo, amparado pelo Estado, prioriza, a partir desse cenario,

a construgcado de um modelo de gestédo organizacional que leva em con-

ta a ferramenta do Planejamento Estratégico (PE). A época, a partir do
diagndstico de seus ambientes externos e internos, foram estabelecidos
projetos estratégicos que deram inicio a um novo modelo de gestao organi-
zacional na empresa. Este, por sua vez, privilegiava, conforme orientagdo
do Estado, a gestao por resultados.

De fato, a gestéo por resultados foi 0 caminho sinalizado pelo Estado para
promover a modernizagao do aparelho estatal. Segundo Pacheco (2004),
esse modelo de gestéo se constituiu, na ocasido, em uma das estratégias da
nova Gestéo Publica, cujo objetivo principal era promover mudancgas subs-
tantivas na qualidade dos servigos publicos. Segundo a autora, a gestao por
resultados é considerada uma das melhores inovagdes institucionais gera-
das no ambito das reformas do aparelho do Estado nas ultimas décadas.

Muito embora a énfase da literatura e da pratica em gestao publica admita
que a formulagéo estratégica seja a forma mais coerente e adequada de
lidar com as incertezas e complexidades de novos contextos de atuagao, a
formulagcédo de um plano estratégico, por si s6, ndo assegura a sua imple-
mentacao (MARINI; MARTINS, 2004). Coube, portanto, elaborar e imple-
mentar um rearranjo no modelo de gestédo organizacional da Embrapa que,
ancorado em um arcabougo conceitual harménico ao plano estratégico,
fosse capaz de dar a sustentagdo necessaria para a empresa cumprir 0s
objetivos tracados e alcancar resultados que a tornasse mais competitiva
nos cenarios nacional e internacional.

Segundo Embrapa (1999), o novo modelo de gestao organizacional,
instituido na esteira do Il Plano Diretor da Embrapa (EMBRAPA, 1998),
chegava acompanhado de novas tecnologias de gestédo, que davam su-
porte a decisdo gerencial e ofereciam as bases conceituais e operacionais
para a gestao por resultados. Dentre essas tecnologias, encontravam-

se o Sistema Embrapa de Planejamento (SEP); o Sistema de Avaliagéo

e Premiagao por Resultado (SAPRE'™); o Sistema de Planejamento,

0 Sistema ainda vigente na Embrapa, que tem como objetivo premiar, a partir de critérios
especificos de desempenho, pessoas e equipes de trabalho.
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Acompanhamento e Avaliagdo do Trabalho Individual (SAAD-RH'") e o
Sistema de Informagdes Gerenciais (SIGER).

Para atender a especificidade da empresa, o modelo de gestao deveria
operacionalizar os objetivos e metas do Il Plano Diretor da Embrapa e

dos Planos Diretores de cada uma das suas unidades de pesquisas, de
forma a integrar todas as atividades em prol da maximizac¢ao da efetivi-
dade organizacional, garantida pelo alto desempenho das pessoas e das
equipes de trabalho que compdem o seu quadro de pessoal. Diante dessa
orientagdo, o modelo de gestdo concebido pela Embrapa privilegiou, de um
lado, as competéncias essenciais e, de outro, os objetivos estratégicos que
mais contribuiam para potencializar o alcance dos seus resultados. Assim,
ficava evidenciado, para os gestores, que esforgos, recursos e atengoes
deveriam se direcionar para aqueles objetivos estratégicos, ja que eles
criavam as bases que garantiriam uma gestao focada em resultados, os
quais poderiam sustentar a empresa ao longo do tempo.

O modelo consignado na Figura 2 admitiu dois blocos de ag¢des que,
executadas de forma ciclica e com apoio de instrumentos/ferramentas de
gestéo, contribuiriam para propiciar o alcance dos objetivos estratégicos
corporativos. O modelo contemplava as ac¢des de gestao estratégicas que
deveriam ser tragadas a partir do préprio exercicio do planejamento estra-
tégico, com o estabelecimento de: missao; viséo; identificacdo de temas;
objetivos; iniciativas e perspectivas estratégicas. Essas acdes de gestao
estratégicas, por sua vez, se apoiavam e também deveriam apoiar um
outro bloco de agdes gerenciais de cunho operacional, cujo foco era os
principais processos de trabalho que subsidiariam o processo de pesquisa.
Ambos os blocos deveriam ser suportados por um conjunto de indicadores
de desempenho estratégicos que mensurassem o alcance dos resultados
esperados e sinalizassem para a necessidade ou nao de alteragdes de
percursos. Segundo a Embrapa (1999, p. 5), os objetivos e os indicadores
de desempenho utilizados derivavam da miss&o e da visdo organizacionais

" Sistema, ainda vigente na Embrapa, que tem como objetivo planejar, acompanhar e avaliar
o desempenho individual dos empregados da Embrapa, a partir de uma programagéo
de trabalho que acompanha a programacéo estratégica das suas respectivas unidades
funcionais. Com essa l6gica, a Embrapa simultaneamente alinha o trabalho individual & sua
programacgéo estratégica e gere resultados a medida que vincula atividades e metas as
pessoas e as equipes dos processos operacionais e de pesquisa.

2. Sistema desenvolvido para gerir toda a programagao de pesquisa da Embrapa, desde a
fase de planejamento a fase de conclusdo da pesquisa, passando pela de execugdo. O
sistema entrou em vigor em 1999, mas foi desativado em 2001.
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Figura 2. Modelo de Gestao Corporativo da Embrapa.
Fonte: Embrapa (1999).

e possuiam o mérito de alinhar a estratégia da empresa as metas individu-
ais e coletivas (das equipes de trabalho).

Esse modelo permite monitoracao e ajustes na implementa-
¢éao, podendo resultar em mudancgas na propria estratégia.
Além disso, permite também vincular metas institucionais com
metas pessoais, criando-se o comprometimento por parte dos
empregados e gerentes.

No modelo, o bloco de a¢des de gestdo operacional ja admitia que a me-
Ihor forma de organizar o trabalho era a légica da organizagao flexivel, que
entende que a base do sistema produtivo € o processo e nao mais a ativi-
dade. Essa logica insere a ideia de que o trabalho é fluido, continuo, hori-
zontal e interdependente, porque se ancora em uma perspectiva integrada
e sistémica, que privilegia, de um lado, a visdo das partes em detrimento a
visdo do todo e, de outro, as relagdes que integram e fortalecem o alcance
dos resultados dos processos. Na verdade, a Embrapa seguiu a tendén-
cia contemporanea de focar suas agdes operacionais sob uma orientagao
processual, tornando necessario que a empresa se preocupasse com: a)
a exclusao de tarefas e de trabalhos que né&o agregassem valor ao cliente;
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b) a eliminacao de tempos, movimentos, trabalhos improdutivos, retrabalho
e, também, c) a mudanca dos seus enfoques de avaliagéo, remuneragéao
de pessoas e equipes e de estilo de lideranga. Gerenciar processos, no
escopo do modelo de gestao organizacional da Embrapa, passava a ser
“[...] planeja-los, acompanhar a sua execucéo, avalia-los e aperfeicoa-los
continuamente, tornando-os mais eficazes e efetivos” (EMBRAPA, 1999, p.
17). A Tabela 3 sintetiza os esforgos realizados pela Embrapa para acom-
panhar as necessidades ditadas pelo ambiente externo e implementar a
gestéo por processos como a base operacional de seu modelo de gestéo.

Como pode ser observado, para fazer frente as imposigdes externas, foi
necessario construir um procedimento que desse suporte a empresa na
implementacao das agbes de gestado operacional, consignadas no seu mo-
delo de gestao organizacional, ja que ele mostrava-se extremamente de-
pendente da mudang¢a comportamental dos empregados da empresa, por-
que envolvia novos valores, crengas e principios, em relagao as praticas
organizacionais vigentes a época. Esse procedimento, criado no final da
década de 1990, a partir da constituicdo de um grupo de trabalho compos-
to por técnicos da Coordenadoria de Desenvolvimento Institucional (CDI),
do Departamento de Organizagéo e Desenvolvimento (DOD), e de técnicos
de outras unidades centrais e descentralizadas de pesquisa da Embrapa.
Esse grupo de trabalho elaborou um documento de apoio, publicado em
1999, que serviu de base para propor a implantacao da gestéo por proces-
SOS ha empresa, o que viabilizou, por conseguinte, a implantacao do bloco
de acdes de gestao operacional de seu modelo de gestdo organizacional.
Tal documento estabeleceu as bases conceituais e metodolégicas que
apoiavam a implementacao da gestao por processos, a partir da instituicao
da ferramenta de Analise e Melhoria de Processos (AMP).

De maneira geral, a metodologia da AMP, adaptada para os interesses da
Embrapa e desenvolvida por essa equipe, previu a participacéo e o envol-
vimento das pessoas nas discussdes sobre as suas atividades, incentivan-
do-as a criarem e sugerirem novas formas de organizar o trabalho, para
favorecer o alcance da visao e da missdao da Embrapa, a partir das estraté-
gias tragadas.

Em dltima instancia, o procedimento criado pelo grupo de trabalho que
elaborou o documento contendo a metodologia da AMP da Embrapa
possibilitou que todas as pessoas se engajassem no projeto de futuro
da empresa e que percebessem a interface existente entre as atividades
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Gestao por processos na Embrapa

que executam, no ambito dos diversos processos de trabalho, e as agbes
estratégicas, que levariam a empresa a um novo patamar de resultados e
efetividade, perante as necessidades do ambiente externo no qual ela esta
inserida.

A partir da instituicdo da ferramenta da AMP, o grupo de trabalho promoveu
diversas oficinas na Sede da Embrapa e nas unidades descentralizadas,
para formar agentes multiplicadores da metodologia, visando motivar e
apoiar a implementacgao da gestédo por processos na empresa. Em 2000,
um novo documento foi publicado pelo DOD (EMBRAPA, 2000), tendo sido
incorporadas algumas poucas revisdes, decorrentes das sugestdes colhi-
das nas oficinas realizadas na empresa pelo grupo de trabalho.

Logo em seguida (EMBRAPA, 2001), o modelo de gestéo organizacional
ganhou peso e dimensdes maiores, tendo sido reforgadas ainda mais as
suas caracteristicas iniciais que se ancoravam em trés pilares: gestao
focada nos clientes; estrutura por processos e énfase nos resultados.
Esse reforgo se deu, sobretudo, pela forte tendéncia de dotar a empresa
de uma estrutura mais flexivel, voltada para os processos essenciais e 0
atendimento das demandas e necessidades dos clientes. Concomitante ao
esforgo conceitual de atrelar o modelo de gestao corporativo as necessida-
des institucionais da Embrapa, foi intensificada ainda mais a formacéao de
agentes multiplicadores e novas agdes foram estabelecidas para implantar
o modelo. Para isso, o exercicio das oficinas de trabalho foi decisivo, pois
permitiu um aprimoramento da metodologia de AMP, ao mesmo tempo em
que cumpria o papel de construir a base necessaria para que as unidades
descentralizadas de pesquisa implementassem a gestao por processos.

Desde o primeiro documento publicado em 1999, até o inicio de 2001,
outras versdes foram produzidas a partir da incorporagéo de sugestoes e
criticas, vindas das oficinas e das praticas de aplicagdo da ferramenta da
AMP, exercidas pelas unidades centrais e descentralizadas da Embrapa
(EMBRAPA, 2001). Uma analise desses dois documentos, Embrapa (1999)
e Embrapa (2001), mostra que, neste ultimo, o modelo de gestéo orga-
nizacional passa a ser denominado de Modelo de Gestao Estratégica da
Embrapa (MGE). Na verdade, o MGE integrou e ajustou os dois blocos de
acgobes (estratégicas e operacionais), configurados no modelo anterior, a
um escopo conceitual mais articulado, coeso e coerente com os diversos
instrumentos/ferramentas de gestdo adotados pela empresa para pro-
mover a sua efetividade e sustentabilidade organizacional. O MGE néo
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alterou os propdsitos do modelo de gestdo organizacional, que continuava
a ser vinculado a um sistema de indicadores de desempenho, mas intro-
duziu um alinhamento e uma articulagdo mais aderente aos instrumentos/
ferramentas de gestao produzidas e adotadas pela empresa, potenciali-
zando as chances de se monitorar as iniciativas e agbes estratégicas. Foi
escolhida, como instrumento de aplicagdo do MGE, a ferramenta Balanced
Scorecard' (BSC), porque ela se mostrava adequada a promogéo do ali-
nhamento da organizacéo as suas estratégias, fato que ampliaria o alcan-
ce dos resultados esperados.

A aplicagéo do BSC permitiu uma concepgéo de gestao mais integrada.
Com o BSC, o MGE passou a exigir tanto uma estrutura de mensuracao
de indicadores de desempenho para acompanhar/avaliar o desempenho
institucional, quanto um sistema de gestao eficiente que priorizasse/enfa-
tizasse 0 acompanhamento das estratégias definidas pela Embrapa, de
forma que pudesse contribuir para que se alcangasse sua visao de futuro.
De fato, o BSC é tido como um instrumento efetivo para esse propdsito.
Silva (2003), por exemplo, citado por Galas e Pontes (2005), registra que
um dos principais méritos do BSC é permitir aos gestores enxergarem
como as relagdes entre as atividades e os processos influenciam o desem-
penho organizacional. Dessa forma, o BSC requereu da Embrapa uma
maior capacidade de acompanhamento das atividades e dos processos
essenciais de negdcio e de apoio ao negdcio. Dai o maior destaque dado a
época para a implementacédo da gestao por processo na empresa.

Os objetivos do MGE, segundo Embrapa (2001), se consubstanciavam
em: operacionalizar a implantagdo dos PDUs e atuar como agente inte-
grador dos varios instrumentos da gestao (Planos Anuais de Trabalhos
(PAT), Sistema Embrapa de Planejamento (SEP), Sistema de Avaliagao
de Unidades (SAU)' e Sistema de Planejamento, Acompanhamento e

8 O método Balanced Scorecard foi desenvolvido por Kaplan (1996) e adaptado pela
Embrapa a partir da promulgagé&o do seu Il Plano Diretor. (EMBRAPA, 1998).

* O SAU é um instrumento que avalia institucionalmente cada unidade da empresa a partir
de critérios quantitativos e qualitativos que incidem sobre os seguintes aspectos: Produgdo
Técnico-Cientifica; Produgao de Publicagbes Técnicas; Desenvolvimento de Tecnologias,
Produtos e Processos; Transferéncia de Tecnologia e Promocgao da Imagem, e Captagdo
de Recursos. Esse instrumento de avaliagéo institucional (SAU) ranqueia as unidades
em fungéo de suas avaliagbes e subsidia um outro processo da empresa denominado
de Sistema de Avaliagdo e Premiagédo por Resultados da Embrapa — SAPRE o qual, por
sua vez, premia pessoas e equipes, tanto nas unidades, como, de forma corporativa, na
Embrapa.
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Avaliagdo de Desempenho do Trabalho Individual (SAAD-RH), apoiando o
processo de transformagéo organizacional da empresa.

Perseguindo o propdsito de implementar a gestédo por processo, foi pu-
blicado no ano de 2002, pela primeira vez, um manual operacional no
qual o DOD reforgava os conceitos inseridos no MGE, a gestéo por pro-
cessos e a metodologia da AMP. Além disso, incluia modelos e métodos
de componentes de suporte como, por exemplo, Sistema de Gestao
Empresarial (ERP); Workflow; Gerenciamento Eletrénico de Documentos;
Balanced Scorecard; Qualidade na Prestagao de Servigos e Marketing de
Relacionamento (EMBRAPA, 2002).

Em 2004, com a extingdo do DOD', a Secretaria de Gestao e Estratégia
(SGE), 6rgéo de assessoramento direto da Diretoria Executiva da
Embrapa, que herdou as atribuicbes da CDI/DOD, publica uma nova
versdo do documento, construido originalmente pelo grupo daquela coor-
denadoria. Nessa verséao se fortalece, de um lado, a gestéo por processos
como um modelo que contribui para a exceléncia da gestao organizacional
e, de outro, a metodologia da AMP, como uma ferramenta que viabiliza a
implantacéo da gestao por processos. Ademais, ressalta:

Aimplantacéo da gestéo por processos na organizagao
favorece a organizacéo da informagéo e gestdo do conhe-
cimento, tornando-a mais competitiva no mercado. [...] A
geragao do conhecimento e disponibilizagdo das informagdes,
tanto sobre o processo, quanto do produto, auxilia a reduzir
riscos, aumentando a produtividade e qualidade na geragao
da produgéo e, consequentemente, na redu¢ao do numero de
reclamagdes pelos clientes (EMBRAPA, 2004b, p. 2).

Atualmente, foi publicado outro documento que registra a necessidade

de a empresa aprimorar seu modelo organizacional a partir de um aper-
feicoamento continuo, visando maximizar a eficiéncia de suas estruturas,
atividades e recursos (EMBRAPA, 2009, p. 5). Nota-se, nesse documento,
uma preocupacao de integrar o modelo de gestdo da empresa a um es-

5 O Departamento de Organizagdo e Desenvolvimento (DOD) foi criado na estrutura
das unidades centrais da Embrapa em 1993 e extinto em 2003. Em seu lugar surgiu o
Departamento de Gestao de Pessoas (DGP) que integrou todas as fungbes do DOD que
se relacionavam a desenvolvimento humano. As fungdes relacionadas a desenvolvimento
organizacional, dentre elas as de responsabilidade da entdo Coordenadoria de
Desenvolvimento Institucional (CDI) foram assumidas pela atual Secretaria de Gestédo e
Estratégia (SGE), 6rgdo de assessoramento da Diretoria Executiva, ligada diretamente a
Presidéncia da Embrapa.
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copo conceitual voltado para a gestédo da informagao e do conhecimento.
Por essa razéo fica registrado que é necessario a Embrapa obter dados
e informagdes que tragam mais transparéncias as agdes de melhoria de
processo.

Um outro forte elemento, enfatizado pela Embrapa (2009), refere-se a
busca pela exceléncia organizacional. Nesse sentido 0 documento intro-
duz, a partir do Modelo de Gestao Publica, o sistema gerencial da Gestao
Publica, que abrange um conjunto de principios e valores para se alcangar
a exceléncia. Esse modelo, consignado na Figura 3, € composto por oito
principios interdependentes entre si, que orientam a adog¢ao de praticas
de exceléncia em gestéo. Aliados a eles, encontram-se os critérios norte-
adores, intitulados Fundamentos da Exceléncia, reconhecidos internacio-
nalmente por propulsionar nas denominadas empresas Classe Mundial,
aquelas que estao constantemente aprimorando suas praticas de gestao
para se adaptar as exigéncias externas e obter resultados organizacionais
mais efetivos. Os Fundamentos da Exceléncia sao: pensamento sistémico;
aprendizado organizacional; cultura da inovagéao; lideranga e constancia de

J 1

r Cldadﬂos I
B 8
L:deranqa Estratégias e planos Resultado

t-» 7
4

Figura 3. Modelo de Exceléncia em Gestao Publica.
Fonte: Brasil [2008], citado por Embrapa (2009, p. 14).
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propdsitos; gestao baseada em processos e informacdes; visdo de futuro;
geracgao de valor; comprometimento das pessoas; foco no cidadao e na
sociedade; desenvolvimento de parcerias; responsabilidade social; controle
social; e gestao participativa.

Acompanhando o movimento iniciado com a publicacdo do documento que
estabeleceu as bases conceituais e metodolégicas da AMP (EMBRAPA,
1999) e das diversas oficinas realizadas em toda a empresa para formar
agentes multiplicadores da metodologia, houve, desde entdo, muitas publi-
cagoes que relatam as experiéncias de implantacéo da gestao por proces-
S0s, nas varias unidades da Embrapa ou que realizaram estudos com o
objetivo de aprimorar a implantacéo da gestao por processos ha empresa.
A Tabela 4 destaca as principais caracteristicas dessas iniciativas.

Fora do contexto das AMPs, duas iniciativas recentes merecem ser men-
cionadas quando se consideram os esforgos da implantagdo da GP na
Embrapa. Ambas as iniciativas foram propostas no formato de projetos cor-
porativos, no ambito do Macroprograma 5 (Desenvolvimento Institucional)
do SEG, liderados pela SGE e com a participacéo de representantes de
varias unidades descentralizadas de pesquisa da empresa.

A primeira delas corresponde ao desenvolvimento do projeto Gestao
Integrada de Processos e Sistemas na Embrapa (GIPS) (PIEROZZI
JUNIOR et al., 2006a, 2006b), executado entre 2004 e 2006, cujo objetivo
foi o desenvolvimento e a validagao de um modelo de gestao integrada de
processos e de sistemas computacionais para a empresa. Os processos
estratégicos da Embrapa foram identificados e mapeados, e uma lista de
indicadores de desempenho foram propostos e associados aos seus res-
pectivos processos. O conjunto de software HiperEditor e HiperNavegador
foi adaptado para trés finalidades simultédneas: a) como tecnologia de
suporte ao mapeamento dos processos; b) para a organizagéo, visualiza-
¢ao e recuperacgao das informagdes dos processos; c) para integragdo das
informagdes que fluem dos processos, com os sistemas computacionais
corporativos que as recolnem. Como resultados da execugao do projeto foi
proposto um mapeamento dos processos para as unidades da empresa e
a validacao da tecnologia de informagéo escolhida como suporte. O projeto
também proporcionou uma analise critica das questdes relacionadas a
implementacao da gestao por processos na Embrapa, de utilidade para
subsidiar as acdes de concepgao e desenvolvimento de um sistema unico
e integrado de gestao institucional para a empresa.
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A segunda iniciativa é o projeto Gestao Corporativa de Processos, iniciado
no primeiro semestre de 2009 e com duragao de execugao prevista para
trés anos. Esse projeto se propds a rever os conteudos gerados pelo GIPS
e pelas varias AMPs ja realizadas na Embrapa; identificar os pontos de
integragao e interface entre os processos estratégicos da empresa, sua
abrangéncia, impacto e importancia no ambiente institucional; promover o
alinhamento dos indicadores estratégicos com os indicadores do Sistema
de Informagao para Deciséo Estratégica (SIDE); definir um modelo para o
gerenciamento do modelo de gestéo corporativa de processos; adequar,
especificar ou desenvolver uma ferramenta computacional que permita

a gestao integrada dos processos técnico-administrativos praticados na
Embrapa; definir estratégias para a sua implementagéo nas UDs e, final-
mente, capacitar equipes das UDs para a implantagédo do modelo desen-
volvido. Espera-se, com a execucgéo desse projeto, construir um modelo de
gestéo corporativa dos processos para a Embrapa, que promova o plane-
jamento, o acompanhamento, a coordenacéo e a articulagéo das agdes
institucionais nas Unidades de forma a contribuir para a melhoria da gestao
da empresa.

Consideragoes finais

Este documento apresentou a forma como a Embrapa tem introduzido e
atuado na implementagdo da GP como proposta corporativa de gestao
institucional.

Inicialmente, foi apresentada uma analise abrangente das razdes so-
cioecondmicas que levaram, nas ultimas décadas em escala global,

as empresas a alterarem seus modelos de producéo e organizagao de
trabalho. O intuito dessa analise, que extrapola o contexto “embrapiano”,
foi o de sinalizar que esse movimento impulsionou as empresas, entre
elas a prépria Embrapa, a implementarem um modelo de gestdo compa-
tivel com as necessidades impostas pelas exigéncias dos seus ambien-
tes externos. Foi apresentada, em especial, a forma como a Embrapa,

a partir do seu principal processo de negdcio, foi alterando seu modelo
de gestéo organizacional para fazer frente a essas exigéncias. A partir
dessas novas necessidades foram apresentadas as razées que leva-
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ram a empresa a optar por introduzir a GP, no seu Modelo de Gestéo
Estratégica, como um instrumento viabilizador e propulsor da efetividade
organizacional.

Como se constata, houve varios aprimoramentos do modelo de gestéo da
empresa, mas em todos eles o que se observa é a crescente necessidade
de introduzir e implantar de forma efetiva a GP. Obviamente que a ana-
lise das a¢des corporativas executadas pela Embrapa sinaliza que essa
implantagao nao pode ser considerada como algo acabado, até porque, as
iniciativas, apesar de muitas, ndo representam ou significam uma implanta-
cao definitiva desse instrumento. Antes, sinalizam a necessidade premente
de envidar esforgos mais articulados e integrados para possibilitar, a um
s6 tempo, que haja um corpo técnico formado para gerir as atividades da
empresa de forma processual e, também, que haja por parte da prépria
cultura organizacional, a assimilagdo dessa abordagem em suas rotinas.
Tanto a literatura quanto a prépria pratica da Embrapa na implantagao de
outros instrumentos, mostram que essa nao é uma tarefa simples e nem
facil, pois exige mudancgas de comportamentos. Entretanto, cabe salien-
tar que, para uma empresa do porte e da competéncia da Embrapa, os
desafios parecem ser a energia motivadora que propicia a sua efetividade
e sustentabilidade organizacional. Nesse sentido, este trabalho representa
uma unica pagina de uma historia que tem muito ainda para ser contada e
que se encontra em pleno desenvolvimento.
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