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Com esta publicação a Empresa Brasileira 

de Pesquisa Agropecuária (EMBRAPA ) consolida em 

uma só fonte as informações referentes aos seus 

estudos sobre recursos humanos para ciência e 

tecnologia. 

Os estudos e pesquisas realizados no âmbi 

to do Departamento de Recursos Huma no s da B\ffiRAPA 

sao uma experiência considerada bem sucedida.Atr~ 

vês dela tem sido feito um esforço contínuo para 

submeter a decisões mai s r ac ionais os aspectos 

mais complexos da realidade e para abranger em 

horizontes mais largos as tomadas de decisão as 

mais variadas. 

Usando da reflexão ordenada sobre os pro

blemas, ou da geraçao e interpretação de dados 

empíricos sobre eles, os autores dos tr abalhos 

aqui arrolados contribuíram em diferentes as pec

tos par a melhorar a qualidade dos recursos huma

nos da pesquisa agropecuária no Brasil. Cada um 

a seu modo e dentro de suas especialidades, eles 

ofereceram um produto que, do mais modesto ao 

mais sofisticado, significa um traço de união en 
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t ye suas habilidades e um ideal . A e les , o re co· 

nhecimento da Empresa e da sociedade . 

Brasília, abril de 1983. 

ERYCSON PIRES COQUEIRO 
Chefe do Dept9 -de Recursos Humanos 

EMBRAPA 
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1. ES t llJOS C' )lC'squlsas em Recu rso s 

Humanos na EMBRAPA 

A crlaçao da Empresa Bras i leira de 

Pesquisa Agropecuiria (EMBRAPA ) em 1973 obedeceu 

à premência da sociedade brasileira para que a 

pesquisa agrícola melhor se adaptasse à nova fa 

se das necessidades de produção do setor prim~ 

rio. A meta central do empreendimento - aumentar a 

produtividade agropecuária através da adaptação 

de tecnologias disponíveis em outros países e da 

criação de novas tecnologias - exigiu que se ele 

vasse consideravelmente o nível de racionalidade 

do sistema de pesquisa agropecuiria. Em um país 

de recursos escassos, a primeira providência ne~ 

ta direção consistiu no planejamento de um siste 

ma finalista de pesquisas, em que as metas fos 

sem claramente explicitadas, os meios identific~ 

dos em detalhes e apontadas as relações entre 

meios e metas. Ora, na conjuntura em que a 

EMBRAPA foi criada, a qualidade dos recursos hu 

manos foi um dos meios identificados como essen 

ciais para atingir suas metas. 

Algumas das mais importantes açoes em 

preendidas pela Empresa nos seus primeiros meses 

de vida, incidiram sobre os aspectos mais rele 



va nt e s da capt ação, do de senvo l vi mento e do SlS 

t ema de recompensas do s r ecu r sos humanos . A a I 

t a qualidade do s es tu dos fe ito s na épo ca so b r e 

t ais t ema s é o t e stemunho permane nt e do esfor ço 

e do profissionalismo dos que deles s e ocuparam. 

Os resultados po s t er iormente constatados, indi 

c am que estava ce rta a direção naquele momento 

escolhida . A rep e r cuss ão nos meios i nt e lectuais 

do país e do exterior, demonstram a inovativida 

de do que foi proposto e a firmeza da fundamen 

tação teóric a em que se alicerçou. 

Infeli zmente pouco do que se prod~ 

Z lU sobre recursos humanos no início da EMBRAPA, 

foi divulgado para o grande público. A priori 

dade que corretamente se deu ã criação da insti 

tuição não permitiu que e s se trabalho f osse pl~ 

namente realizado naquel a s circunstânc i as, pois, 

ao arcabouço da concep çâo global, foi preciso 

ajuntar o impro v i s o cr ia t i vo da administração do 

dia a dia, de modo que aquele saísse do papel e 

chegasse a ser a organ iz ação viva e atuante hoje 

existente. Pareceres, projetos, memorandos e 
outras produções semelhantes, por seu caráter 

de documento dirigido a um público interno esp~ 

cífico, não chegaram a registrar toda a riqueza 

e coerência da obra que se ia arquitetando. Mas 

poderão servir, no futuro, como base para a re 
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onstit u i ç5o h is t órica dos fa t os . 

A pa rt ir de 197 , o De part amen t o de 

Recur so s Hum a nos ( DRH) da D!B R.-\PA t em f e i to um 

esfor ço e sp e ci a l pa r a usa r c om ma lS int e ns idade 

o apoio do co nhecime nto cientí f i c o, de modo a 

nele basear s uas deci sõ e s admi nistr a t ivas . Com 
-esta fina l i da de , foi orga n i zada a Assess oria a 

Che fia, c uja pr i ncipal ação se volt a pa r a a apli 

cação da s ciênc i as s o c i ais a t rav é s de es t udo s e 

pesqui s a s es pe c l a l s . 

Co ntudo, a aça o do Depa rt a me nto na o .. 
termina a l, no que se refere a os e s tudos e sp~ 

ciais. Tod as a s Ár ea s do DRH têm sido i ncentiva 

das e c obrada s par a aument a rem su a p articip ação 

no pro ce sso de e studo, re f lex ão e p es quisa.Exe~ 

plo de ssa ação c oordenada é a confecçã o do Rel a 

tório a nu a l, o qual passou a represent a r a 

tome do esfor ço de estudo retrospect i vo e 

pectivo . 

.. 
ep.!. 

pro~ 

Além de ssa a ni l i se g lob a l pe riódica, 

t êm s ido fei to s es tu do s especiais e m que sao e~ 

vol v i da s pe ss oas das d ive r sas Ár eas do Dep a rt~ 

me nto, t ais c omo aqu e l es re f e r e nt e s a o pro ce sso 

de a compa nh amento de dese mpe nho, i r eformul a ção 

do pl ano de ca r go s e s a lários, i a va l iação de 

necess i da des de treinamento, a o pl a nej amento e 
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à avaliação de cursos e programas de treinamento 

e à administração da pesquisa. Transcedendo os limites do 

Departamento, tem-se a cooperação com o Departamento 

de Diretrizes e Métodos de Planejamento (DDM) , concreti 

zada no estudo sobre os resul tados dos investimen 

tos em treinamento feitos pela EMBRAPA, e com o Programa 

Borba-Gato, do Ministério da Agricultura, que 

produ z iu um estudo de avaliação do mesmo. 

Alguns desses estudos foram usados ex 

clusivamente para aplicação prática, mas a maio 

ria tem recebido as vistas de um público mais am 

plo, através de publicações ou , pelo menos , de 

reprografia. Outros, são difundidos para setores 

selecionados da Empresa através de cursos,aulas 

e c onfer~ncias, cujo conteúdo é neles baseado. 

As publ icações que se listam a seguir 

sao o resultado, f ormalizado por escrito, do e~ 

for ç o da EMBRAP A, desde a sua impl a nt ação, para 

r acionalizar, at ravés de es tudos e pesquisas ,sua 

ação na área dos re cur s os humanos e apl icar as 

ci~nci a s sociais à açã o administrativa de sta 
-area. 

Quase todos os trabalhos listados t~m co 

mo objeto as metas, a estrutura e os problemas de re 

cursos humanos da EMBRAPA e das demais organizações que 

fazem parte do Sistema Cooperativo de Pesquisa Agropecui 

ria. Alguns, se posicionam em um ângulo malS 
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elevado e pro cura m enquadrar s eu objeto de estu 

do em t e or ia~ s ocio16gic as , psicol6gicas, organi 

zaciona is ou econômicas pré-existentes,compleme~ 

tando-as, adaptando-as ou atualizando-as. Outros, 

se situam no extremo oposto,dedicando-se a exami 

nar detalhamente a realidade da organização e 
propor diretri:es práticas de ação. A maioria es 

tá entre estas duas tendências, pois combina, em 

diferentes quantidades, as preocupações te6ricas 

e as práticas. 

Há análises que se aproxImam do esti 

lo de ensaios, mas a preferência é pela fundamen 

tação empírica s61ida. Há trabalhos que fazem des 

crições numéricas de situações, mas o esforço -e 

para tirar significado te6rico dos n~meros. Há 

estudos que se aprofundam na teoria, mas a inten 

ção ~ltima é servir-se dela para sugerir aplic~ 

çoes práticas. 

Tem sido feito um esforço para a crIa 

çao do que se vem chamando de tecnologias sociais . 

Esta expressão, aparentemente pretencios a , signl 

fica, no contexto, um conjunto de procedimentos 

estanda rd i zados que se destina a provocar mudan 

ças em s it ua çõ e s ou a mensur á -las sistematicamen 

te, de mo do a permitir comparações. Neste senti 

do, por exe fllplc , um conjunto de procedimentos p_~ 
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ra avaliação é urna tecnologia social, desde que 

se ja estandardi zado e, portanto, paisível de 

apl icação em repetidas oportunidades. No mesmo 

sentido, o conjunto de procedimentos adotado no 

censo demográfico é urna tecnologia social, assim 

corno o é um acompanhamento de desempenho, conce 

bido para incentivar os empregados a elevarem sua 

produção e a progredirem na carreira. 

Alguns dos trabalhos listados a se 

guir se preocupam em registrar tecnologias so 

ciais que foram criadas, ou em estudar o impacto 

do uso de tecnologias sociais. Corno exemplo do 

registro de tecnologia, consulte-se Borges-Andr~ 

de,(198 2b).O estudo do impacto de uma tecnologia 

social é feito, por exemplo, em Quirino et alli~ 
(1980). 

Muitos dos trabalhos foram escritos 

para situações especia i s e reproduzidos em núme 

ro limitado. Cont udo, quase sempre é possível o 

acesso ao seu conteúdo através do DID ( Departrure~ 

to de Informação e Documentação da EMBRAPA)ou,em 

alguns casos, diretamente através do DRH. 

A organização desta publicação visa 

facilitar o acesso a este crescente acervo de co 

nhecimentos, de modo que eles possam ser difundi 

dos, criticados e, se conveniente, aplicados. I~ 

teress a , em pr i meiro l ugar, à s pesso a s envolvidas 
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em recursos humanos, especialmente àquelas lig~ 

das à produção de ciência e tecnologia em geral 

e à pesquisa agropecuária, em particular. Mas um 

correr de olhos pelos diferentes títulos logo in 

dicará ao leitor outros grupos de interesse, co 

mo sejam, planejamento instrucional, sociologia 

das organizações, diversas instâncias de avalia 

çao, e outras. 

Para facilitar o acesso ao leitor, o re 

gistro bibliográfico de cada publicação é segui 

do de um pequeno resumo de seu conteúdo. As p~ 

blicações estão listadas na ordem alfabética do 

autor principal na seção 11. Há um índice por 

assunto na seçâo lil, seguido de um índice por 

autor na seção IV. 

o conjunto de estudos aqui apresentados 

retrata o grau de amplitude e de profundidade coo 

que a EMBRAPA procura enfrentar sua missão de me 

lhorar a agricultura no Brasil. Retrata também a 

busca de equilíbrio entre as metas de longo pr~ 

zo e as decisões de curto prazo, entre a aborda 

gem generalizante e a aplicação prática, entre a 

concepção teórica e sua indispensável fundamenta 

çao empírica. 

Urna análise temática nos indica que o nú 

cleo central dos estudos se refere à estrutura 
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çao dos recurso s huma no s e ã avali ação de re sul 

t ados de aç ões empr ee nd i das pelo Dep ar t ament o . 

Ta nt o no que s e r efere ã estruturação, como no 

que s e r e f ere a ava lia ção, o a specto mais estu 

da do t em sido o t re iname nto. Isso re fle te c om 

precisão as dire t ri zes c om qu e f o i c r iada a 

EM RR APA. O t r e inamento tem s ido abordado sob 

dois ângu l os di fere nt e s. O primeiro,preocupa- s e 

com os a s pec to s prop ri a me nte sociais, enqu a nto 

o segundo aborda os aspe c tos inst r ucionais . 

ot ave l mente ausentes estão os aspectos 

e specifi camente ps ico lógicos do tr abal ho (em con 

t rap osiç ão aos a s pectos psico-so c i a i s , e com 

uma ou duas exceções ) e aqueles r e l a t i vos ã 
qualidade de vida no t r abalho e a os be nef íc ios 

c omp leme n t a re s ã remuneração ("fr inge benefi ts" ) 

Não é por a c aso que essa s áreas est ã o se ndo 

conside radas como priorida de s do DRH pa r a fu t u 

ros es t udos. 

Além disso , há áreas que ,apesar de te 

rem sido estudadas com detenimento , e em que 

há experi~ncia relevan t e acumulada, não 

r ef l e t idas na hibliografia. As pec t os da 

estão 

or oél ni i:"> _ 

~ação, i mplantação e a dmi n i s tr ação do cada st ro , 

de pagamento e do banco de da do s são Rlg uma s Jes 

sas áreas. f de espera r que em f u t u r o pró x im o a 

situ aç~o sejn Jife r e nt e . 
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Os que pu b licaram estas pesquisas gua! 

dam urna espe r ança , talve: um pouco desesperanç~ 

dos. S muito r a ro, no Brasil, qu e a utores de 

trabalhos científicos , principalmente de pesqul 

sas empíricas , recebam qualquer espécie de rea 

çao das demais pessoas interessadas no assunto. 

Por is so, o ap rimorame nt o que decorre da críti 

ca nao se produz com facilidade. Cremos nao 

incor rer em e rro ao afirmar que todos os autores 

desse s traba lhos acreditam que a críti 

ca é parte indispensivel do processo de c ons tru 

ção do conhecimen to cie ntí fico . 

f de esperar , pois, que a b i bliogra f ia 

aqu i apr esen t ada abra um diil ogo entre os inte 

ressado~ nos assuntos que nela figuram, de modo 

a vitali za r a crítica e o relacionamento, os 

qua is , em Gltima instãncia, determinam a quall 

dade e a pujança da comunidade científica de um 
.. paIs. 
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11 . Bibli ogr af ia Embrapiana sobre 

Recursos Humanos para a Ciên 

cia e Tecnologia 

1 . ACOSTA - HOYOS, Luis Eduardo . Características 

do processo de comunicação cientÍficaen 

tre pesquisadores agrícolas brasileiros . 

Brasília , EMBRAPA - DID , 1981 . 

- Registra o perfil técnico dos pesquis~ 

dores da EMBRAPA em 1978, incluindo níveis ocu

pacionais, idades, níveis de escolaridade, idio 

mas estrangeiros dominados, fontes de informa 

ção consultadas, tempo dedicado à leitura e p~ 

blicações produzidas. 

2. A DREOTTI, Carlos \ 1. .-\vet li ação de desempenho 

(Documento de trab a lho ) . 

EMBRAPA-DRH, s . d . 

Brasília , 

- Propõe uma me todologia para ava l iação 

de desempenho na E~BRAP A e as diretri zes para 

usar os resultados da ava lia çã o como 

para promo çao . 
critério 

3. ALVES, Eliseu Rober to de Andrade. Prog r ama de 

tr e inament o - carrei r a de pesquisador 

In : ALVES , Eliseu ; P. STORE , Jos é & PASTO 

RE, -\f f onso C. C ol e t ~ne et de trab a lhos 50 
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bre a EMBRAPA. Brasília, EMBRAPA-DID 

1980. p. 73-80. 

- Fundamenta a política de treinamento da 

EMBRAPA nas necessidades de aprimorar a qu a lid~ 

de de capital humano e propõe metas para o pro

grama de treinamento no período 1977-1980. De 

pois examina o problema da depreciação de capi

tal humano, sugerindo medidas para estimular a! 

tas taxas de aprendizagem entre os pesquisadores, 

e a tendência de deterioração dos conhe-

cimentos e de diminuição da criatividade. 

4. ALVES, Eliseu Roberto de Andrade. Developing 

and managing staff of an Agricultural 

Research Institute. In: ALVES, Eliseu Ro 

berto de Andrade. Brazilian agricultural 

research sistem.Cno prelo). 

- Depois de identificar características 

especiais de uma instituição de pesquisa agrop~ 

cuária, o trabalho apresenta os elementos rele

vantes para manter uma boa administração de re 

cursos humanos. Identif i ca incentivos para que 

o pessoal de alto nível se mantenha em estado 

permanente de desenvolvimento intelectual, exa 

mina as fina lidades e necessidades do treinamen 

to de pós-graduação e propõe diretrizes para a 

seleção de ca ndi datos e de programas de treina

mento. 
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s . ALVES, Eliseu Roberto de Andrade & PASTORE , 

J os~. Novas abordagens para a pesquIsa 

a grícola. In: ALVES , Eliseu; PASTORE, Jo 

s~ & PASTORE, Affonso C. Coletânea de 

trabalhos sobre a EMBRAPA. Brasília 

EMBRAPA-DID, 1980. p.31-6. 

Ana lisa o relacionamento da pesqulsa 

agrícola c om as forças econômicas que a induzem 

no Brasil e os efeitos das características ins

titucionais sobre os pesquisadores agrícolas bra 

sileiros. Propõe o modelo organizaciona l da 

EMBRAPA como meio de direcionar os esforços dos 

pesquisadores para o aumento da 

da agricultura no País. 

produtividade 

6. ALVES, Eliseu Roberto de Andrade & YEGANIANTZ, 

Levon. Making effective use of expatriate 

personnel. In: ALVES, Elis eu Roberto de 

Andrade . Brazilian agricul tur al research 

system. (no prelo). 

- Posiciona o aproveitamento de pessoal 

expatriado no contexto da transfeT~ncia de tec

nologia agropecuária, identificando vantagens e 

desvantagens. Distingue entre especialistas em 

edificar instituições e especialistas em resol

ver problemas.Sugere diretrizes para maximizar a 

contribuiçâo dos expatriados ao País hospedeiro 

e par a a se leção de cientistas com experi~ncia 
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-nternacional. 

7. ARAÚJO, Raimundo Alves de; BRANDÃO, Claúdio ; 

OLIVE I RA, Elizabeth Arantes de; CARVALHO, 

Eloisa Oliveira de; BORGES-ANDRADE, Jai

ro Eduardo; QUIRINO, Tarcízio Rego & PE

RE I RA, Waldecyr C. de Ara~jo. Diretrizes 

gerais para o Projeto de Reformula ção do 

Pl ano de Car gos e Salários da EMBRAPA 

In: EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGRO

PECUÁRIA. Departamento de Recursos Huma

nos, Brasília, D.F. Projeto de Reformula 

ção do Plano de Cargos e Salários da 

EMBRAPA - Projeto RECARGOS. Brasília,s.d. 

p. 2-6. 

- Determina os objetivos, justifica e 

descreve o projeto de reformulação do plano de 

cargos e salários da EMBRAPA e sumariza seu s as 

pectos organizacionais. 

8 . AVILA, Antonio Flavio Dias; BORGES-ANDRADE, 
Jairo Eduardo; IRIAS, Luiz José Mar i a & 
QUIRINO, Ta rcízio Rego . Formação do Capi 
tal humano e retorno dos investimentos em 
treinamento na EMBRAPA. Brasília, EMB RAPA
DEP, Docume ntos, 4, 1983. DRH, Documen
tos, 5, 1983 . 

- Avalia os programas de Pós-Gradua çao e 

de Capacitação Cont ínu a, levados a efeit o desue 
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1974 até 1982, no que concerne aos Recursos Humanos da 

EMBRAPA. Concentra-se na mensuraçao dos efeitos sociais 

ligados di retamente ãmeta central da Empresa , complement~ 

da pela indicação dos efeitos indi retos não mensur ados. 

A estimativa dos efeitos se base i a nos benef íci os líqui 

dos advindos da adoção, a nível de produtores, de t ecnolo 

gias criadas pela pesquisa agrícola, como decorrência do 

treinament o. 

9. BORGES-ANDRADE, Jairo Eduardo. Admi ni s tração 

da pesquisa: organização e papéis ocupacio 

nais. s.n.t. 2Sp. Trabalho apresentado no 

79 Simpósio de Pesquisa em Administração 

de Ciência e Tecnologia, São Paulo, 1982a. 

- Oferece subsídios para levantamento das 

habilidades necessárias ao desempenho dos papéis 

ocupacionais de administração da pesqu i sa. Usa 

como parâmetros os modelos de organi zaç ão social 

representados por instituiç6es de pesquis as, as 

condiç6es psico-sociais para a produtivi dade cien 

tífica e as habilidades administrativas necessá

rias para a manutenção de um clima favoráve l ã 

produção científica e tecnológica. São des c r i tos 

os papéis ocupacionais e as respectivas t a refas 

ligadas ã administração de pesquisa na EMBRAPA. 

10. BORGES-ANDRADE , Jairo Eduardo. Avaliação de 

ne c e s sidade s de trei namento em admini s-
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tração da pesquisa : uma proposta metod~ 

16gica . Brasilia, EMBRAPA - DRH, 1982.14p. 

Trabal ho apresentado no 79 Simp6sio em 

Adm i n i st r ação de Ci~ncia e Tecnologia , 

São Pau lo, 1982b . 

- Prop õe metod ologia para avaliar nece s 

sidades de treinamento de administradores de 

pes quisa, a part i r da análise de seus papéisoc~ 

paciona i s. São di scu t idos os problemas decor re~ 

t es da formação desses individuos, a estratégia 

para resolv~ - los, o quadro referencial para a 

compreensão do processo de avaliação de necessi 

dades de treinamento e a metodologia para a ava 

liação . 

11. BORGES - AND RADE, Jai r o Eduardo & LIMA , Su za 

na Maria Valle. Avaliação de necessida 

des de treinamento: um método de análi 

se de papel ocupac i onal . s . n.t . Trabalho 

apresen t ado na 12~ Reunião Anual de Psi 

cologia , Ribeirão Preto, 1982 . 

- Propõe um método de avaliação de ne

cessidades de treinamento cujo objetivo seja ve~ 

dadeiramente a identificação de problemas de de 

sempenho para os quais o treinamento pode dar 

solução . t descrita a base te6rica do método,as 

fases e procedimentos.Depois são descritas as 
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aplicações feitas na EMBRAPA para as ocupaçoes 

de estatístico e de difusor de tecnologia,as d~ 

cisões tomadas a partir daí e as análises esta

tísticas dos dados obtidos. 

12 . BORGES- ANDRADE, Jairo Eduardo; PEREIRA, Re

gina Célia Corbucci da Costa & ALMEIDA, 

Lucimar Batista de. Avaliação do Progra 

ma Borba Gato - 1981: o julgamento dos 

estudantes. Brasília, MA/Programa Borba 

Gato/Convênio MA-EMBRATER-EMBRAPA-IBDF

SUDEPE-I CRA-MEC-MINTER-FUNPRO, 1982 . 

- Tanto quanto possível, foi usada a m~ 

todologi a de avaliação de processo para ava liar 

o projeto Borba Ga to, que expõe estudantes de 

ciências agrárias a experiência de campo . Chega 

à conclusão de que o proj et o alcançou parcia l

mente seus objet ivos e procede a uma reflexão 

sobre o mesmo e suas possib ilidades. 

13. BORGES-ANDRADE, Jairo Edua rdo ; SOUSA , Ant o

nio Bezerra de; OLIVEIRA, Elizabe th Ara~ 

tes de; CARVAL HO, Eloisa Oliveira de 

ARAGJO , Evani Oliveira de; MAIA,Miramar 

Ramos & PEREIRA, Waldecyr C. de Ara~jo. 

Subpro j et o A - Aná li se de cargos. In:E~ 

PRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPEC UÁ

RIA. Departamento de Recurs os Humanos , 
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Bras íli a , D.F. Projet o de Reformul ação 

do Plano de Cargos e Sa lários da EMBRAPA. 

Bras ília, s.d. p . 28- 39. 

- Tra ta-se de proj e to de pesqulsa qu e vi 

sa descrever,com ba se empírica , os cargos da 

EM BRAPA. Prop6e uma me todologi a que começ a por 

comparar a s descr iç6es dos c argos tais como ap~ 

recem no Plano de Car gos e Salários e na Classi 

fic aç ão Br asile ir a de Ocupaç6es . Determina a co 

let a de dados empíri co s c omparáveis a par tir da 

amos tr a de um ter ço da Emp r esa e a comparaç ao com 

as descriç6es anterio res, de modo a gerar as no 

vas descrições. 

14. BRESS AN , Matheus. O sociólogo como técnico-

requerimento s básicos de f ormação e 

áreas de trabalho . Bras ília, s .ed. ,197 7. 

Sp. Trabalho apresentado no Seminário s~ 

bre Formação do Sociólogo, Brasíli a 

1977. 

- Anali sa as atividades do sociólogo na 

or ga ni zação, identifi ca as habilidades e t a len-

to s ne cessários para que e le des empenhe s eu 

pel or ga niza c io nal como ass ess or e discute 

c onsequênci a s disso sob r e os requerimento s 

g idos dos cur s os de sociologia a nível de 

duação e de pÓs- J radu ação .ldentifica áreas 
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traba lho para sociólogos e sugere estratégia p~ 

ra a necessária preparação acadêmica. 

15. BRESSAN, Matheus & ALVES, Eliseu. Formação 

de j2essoal a nível de pós-graduação - exp~ 

ri ência da EMB RAPA. Brasília, EMB~~PA -

D RH, 1 97 7. 1 1 P • 

- Discute a experiência dos dois primei 

ros anos do Programa de Pós-Graduação da EMBRAPA 

e as modificações causadas na estrutura da Fm 

presa. Mostra como características inovadoras a 

estratégia de recrutamento, o apoio ãUniversi

da de e a compensação financeira dada aos trei

nandos. Discute os resultados do programa, seu 

financiamento e problemas encontrados, especial 

mente no que se refere ã qualidade dos cursos de 

pós-graduação no País. 

16. CAJUEIRO, Ivan Turgueneff. Formação de recur 

sos humanos para a pesquisa agropecuária. 

In: SEMINÁRIO SOBRE POLíTICAS DE ADES

TRAMIENTO DE PERSONAL, Montevidéo, Uru

guai, 1982. Dialogo 11. p. 103-26. 

- Examina a função do elemento humano na 

pesquisa agropecuária, tanto como pesquisador 

quanto como apoio técnico e como administrador 

Considera as áreas de conhecimento que são prio

ritárias para a sua formação e os objetivos da 

pós-graduação. 
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17. CARVALHO, Elois a Oliv eira de; B RA\ D ~O, Cl aG 

d i o; O Ll r E I R.-\, El i z a b t h A r 3. n t e s & .-\ R.-\lJ 

JO , Raimundo Alves de. Subp rojeto C 

sondagem. In: EMPRESA BRAS ILEIRA DE PES 

QUISA AGROPECUÁRIA. Departamento de Re 

cursos Humanos, Brasília, D.F. Projeto 

de Reformula ção do Plano de Cargos e Sa 

lários da EMBRAPA . Brasília,s.d. p. 64 -

70 . 

- Apresenta um projeto de pesquisa para 

coletar e sistemati za r críticas e sugestões de 

modifica ção do pl a no de cargos e s a lários da 

EMBRAPA, através de consulta sistemática aos di 

rigentes das Unidades da Empresa. 

18. CASTRO, José Prazeres Ramalho de & BORGES -

ANDRADE, Jairo Eduardo. Notes on training 

in agricultural research management.Br~ 

sÍli a , EMBRAPA, 198 2 . 32p. Trabalhoapr~ 

sentad o no Colóquio sobre Necessidades 

de Treinamento _em Administração e Plane 

jamento de Pesquisa Agropecuári a Naci o

na I, Ha i a , 1 98 2 . 

- Categoriza os papéis ocupacionais de 

administradores de pesquisa a partir das carac

terísti cas da organização de pesquisa e depois 

os hier arq ui za . As necessidades de treinamento 
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s a o i de n t i f i c a das a p a r t i r das h a b i 1 i d ad e s nece~ 

sárias ao desempenho dos papéis ocupacionais e 

são apresentadas alternativas de solução para 

os problemas de treinamento, planejamento e va

lidação do treinamento. Ao final, se descreve a 

experiência de treinamento da EMBRAPA. 

19. COQUEIRO, Erycson Pires. Capacitação em re

cursos humanos na EMBRAPA. San José, Cos 

ta Rica, Missão Brasileira de Cooperação 

Técnica, 1979a. 

- Descreve o sistema usado pela EMBRAPA 

para capacitar seus recursos humanos e faz comen 

tários sobre a aplicação do mesmo em outros paÍ

ses, suas vantagens e limitações. 

20 . COQUEIRO, Erycson Pires. Recursos humanos:es 

truturação e treinamento. San José, Cos

ta Rica, Missão Bras ileira de Cooperação 

Técnica, 1979 b. 

- Descreve a estrutura da administração 

de recursos humanos na EMBRAPA e se concentrarns 

diretri zes, técnicas e resultados do treinamento 

gerido pela Empresa. 

21. COQUEIRO, Erycson Pires. Estrutura adminis

trativa da EMBRAPA. Brasília, EMBRAPA 

DRH, 1981, n.p. Trabalho apresentado no 



II Seminário de Recur sos Humanos, Brasí

lia, 1981a. 

- Descreve a estrutura administrativa da 

Empresa nos aspectos que têm ligação com a admi-

istração de recursos humanos. Considera a divi

são e as atribuições das unidades. Descreve a es 

trutura do poder, os níveis de decisão e o fluxo 

de comunicação. 

22. COQUEIRO, Erycson Pires. Treinamento de re

cursos humanos na EMBRAPA. Brasília 

EMBRAPA-D I D, 1981 b. 8 6p. (EMBRAPA-DRH. Do 

cumentos, 3). 

- Descreve a organização do Departamento 

de Recursos Humanos, seus aspectos administrati

vos e os princlplos que norteiam a política de 

desenvolvimento de recursos humanos da EMBRAPA 

Descreve os aspectos do treinamento, divididos em 

Pós-Graduação e Capacitação Contínua, detendo- se 

na análise dos resultados alcançados até 1981. 

23. COQUEIRO, Erycson Pires. Turn-Over: um aspec

to esquecido da seleção de pessoal 

Goiânia, EMBRAPA-DRH, 1982. 7p. Traba

lho apresentado no Encontro de Unidades 

da Região Sul da EMBRAPA, Goiânia, 1982a. 

- Consider a a rotatividade de pessoal co 
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mo um instrumento para seleçào dos que permane

cem na empresa, mostrando que tai expediente nào 

tem sido usado na EMBRAPA. Sugere em que casos 

poderia ser usada a rotatividade seletiva e exa

mina suas vantagens e desvantagens. 

24. COQUEIRO, Erycson Pires. Incorporação de pes 

soal na Empresa. s.n.t. Trabalho aprese~ 

tado no Encontro de Unidades da Região 

Sul da EMBRAPA, Goiânia, 1982b. 

- Descreve a sistemática da incorporação 

de pessoal ã EMBRAPA, pondo em relevância os as

pectos em que houve mudança recente e apresenta~ 

do diretrizes para melhorar o processo. 

25. COQUEIRO, Erycson Pires. Integração ensino -

pesquisa e formação de recursos humanos 

na EMBRAPA. Brasília, EMBRAPA-DRH,1982c. 

n.p. Trabalho apresentado no Encontro de 

Unidades da Região Sul da EMBRAPA, Goiâ

nia, 1982. 

- Expõe as modalid~des de relacionamento 

que a EMBRAPA tem posto em execução para integrar 

o ensino com a pesquisa. São analisadas as alter 

nativas de estágios e bolsas de estudos,os convê 
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ni os com in~tituições de enSIno e pesqu Isa e as 

formas de apo iar as Un iversidades .Demons tr a como 

essa integração se coordena com a política de r~ 

crutamento e de formação dos recursos humanos da Empresa. 

26 .. COQUEIRO, Erycson Pires & ARAOJO, Raimundo 

Alves de. Administr ação de cargos e sa 

l~rios na EMBRAPA. Goiãnia, EMBRAPA 

1982. 15p. Trabalho apresentado na Re~ 

nião dos Centros de Pesquisa Agropecu~ 

ria do Centro-Sul da EMB RAPA, Goiãnia, 

1982. 

- Examina os critérios gerais para fi

xaçao dos níveis salariais e como isto se liga 

com o plano de cargos e salários. Depois des 

creve como o plano de cargos e sal~rios da 

EMBRAPA baseia a administração de cargos e sa

l~rios e determina os critérios de altera ção ~ 

larial. Termina por mostrar os planos de estu 

dos e pesqu isas para sua proxima reformulação. 

27. COQUEIRO, Erycson Pires & BORGES-ANDRADE, 

Jairo Eduardo . Desenvolvimento de admi 

nistradores de pesquisa na EMBRAPA.BT! 

sília ,EMBRAPA-DRH, 1982. 27p. Trabalho 

ap re sentado na Reunião de Treinamento 

de RecJYs os Humanos do IICA. Cone Sul/ 

BID, Montevideu, 1982. 
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- Descreve as iniciativas fta EMBRAPA 

para treinar administradores de pesquisa e in

dica as possibilidades de aplicação da expe

riência em outras instituições. São considera

das as cara cterísticas da clientela que influ

enciam no treinamento, a metodologia para pl~ 

nejá-lo, as modificações ocorridas com a expe

riência da Empresa, os conteúdos e as diretri

zes da versão em vigor durante o ano de 1982. 

28. EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROP ECUÁ

RIA. Departamento de Recursos Humanos, 

Brasília, D.F. Rela tó rio de atividades 

1978. Brasília, 1979. 

- Além de analisar as a ti vidades do De 

partamento de Recursos Humanos da EMBRAPA em 

1978, faz uma análise retrospectiva e um esbo

ço histórico das mesmas nos anos passados. Fi 

naliza por listar detalhadamente as atividades 

programadas para 1979. 

29. EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUÁ

RIA. Departamento de Recursos Humanos, 

Brasília, D.F. Desenvolvimento de re 

cursos humanos na EMBRAPA. Brasília 

EMBRAPA-DID, 1980a. (EMBRAPA-DRH. Docu 

mentos, 1) . 

- Prop õe os fundamentos do desenvolvi-
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manos para a EMBRAPA. s.l., EMBRAPA 
s. d. 

Delineia um marco conceitual, propoe 

diretrizes gerais e políticas específicas de re 
cursos humanos para a EMBRAPA. 

35. HAGE, Jerald. The application of organiza

tional theory to the problem of 

agricultural research in Brazil.College 

Park. University of Mary~and, 1982.44p. 

Trabalho apresentado no Curso de Geren

tes de Pesquisa Agropecuária da EMBRAP~ 
Brasília, 1982. 

- Aplica teorias organizacionais ao pro 

blema de conseguir alto nível de inovação na 

pesquisa agropecuária. Baseando-se nas idéias 

de Burns e Stalker e seu modelo orgânico, pro

põe novas soluções a partir da identificação de 

tipos alternativos de organização de centros de 

pesquisa. Explica, então, a estrutura e a admi

nistração de um centro para os dois tipos mais 

comuns de situações na pesquisa agrícola, e con 

sidera a questão de como coordenar equipes de 

pesquisa, por um lado, e centros de pesquisa 

por outro. 

36. LIMA, Suzana Maria Valle. Avaliação instru

ciona l do Curso Intensivo de Inglês ofe 
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recido pela EMBRAPA. s.n.t. Trabalho 

apresentado na 12~ Reunião Anual de 

Psicologia, Ribeirão Preto, 1982a. 

- São usados dois procedimentos para 

avaliar o curso de inglês: aplicação de questi~ 

nários de julgamento de aprendizagem e análise 

dos resultados de pré-teste-pós-teste. São iden 

tificados os níveis de aprendizagem por tipo de 

habilidade. A correlação entre os dois procedi

mentos é positiva e significativa. Identifica -

se através de regressão múltipla passo a passo, 

que as seguintes variáveis se relacionam com os 

resultados: procedimento, planejamento, insumo 

e apoio. São discutidas as implicações para 

treinamentos da mesma natureza. 

37. LIMA, Suzana Maria Valle. Validação de uma 

hierarquia de aprendizagem de estrutura 

gramatical em inglês: um estudo prelimi 

nar. s.n.t. Trabalho apresentado na 12~ 

Reunião Anual de Psicologia, Ribeirão 

Preto, 1982b. 

- Descreve uma metodologia para validar 

hierarquia de aprendizagem.O estudo permitiu d~ 

cidir sobre o melhor conjunto de relações entre 

as habilidades a serem ensinadas no curso. 
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38 . L I~A, Su zana ~a ri a Va ll e & BO RG ES-A~ DRADE 
Ja i ro Eduardo. ~ac roavalia ç ão de trei

namento: investi gação preliminar da s re 

lações entre insumo, planejamento, pro

cedimento, apo i o, pro cesso e result ado~ 

s.n.t. Trabalho apresentado na 12~ Reu

nlao Anual de Psicologia. Ribeirão Pre

to , 1982. 

- Faz uma análise exploratória das r el a 

çoes entre aspectos do treinamento, usando da 

dos referentes a 48 (quarenta e oito ) curso s de 

treinamento de curta dura ção ministrados na 

EMBRAPA em 1981. D~scute a s possíveis interpre

tações teóricas das rel a ções encontradas. 

39. LIMA, Suzana Maria Valle; WALSH, Brendan P~ 

trick & PINHEIRO, Maria Lúcia de Moraes. 

Planejamento instrucional do Curso In

tensivo de Ing l ês oferecido pela EMBRAPA 
s.n.t~ Trabalho apresentado na 12~ Reu

nião Anual de Psicologia, Ribeirão Pre

to, 198 2 . 

- Descreve o desenvolvimento das várias 

etapas de planejamento instrucional de um curso 

intensivo de i nglês, desenvolvimento de objeti

vos instrucionais para cada uma das habilidades 

a serem ensinad a s, instrumentos de avaliaçro de 



ap rendiza ge m, análises de habilidade s para c ons~ 

guir uma hierarquia de aprendi zage m, se le ção e 

elaboração de material instruc io nal do curso. 

40 . OLIVEIRA, Elizabeth Arantes de ; CARVALHO 

Eloi sa Oliveira de & QUIRI~O, Tarcízi o 

Rego. Subproj eto D - Pesquisa de salário~ 

In: EMPRESA BRASILEIRA DE PESQUISA AGRO

PECUÁRIA . Departamento de Recursos Huma 

nos, Brasília, D. F . Projeto de Reformula 

ção do Plano de Cargos e Salários da 

EMBRAPA. Brasília, s . d. p. 71- 82 . 

- Formaliza o pl a nejamento de uma pesqu~ 

sa para situar os salários da EMBRAPA no co ntex

to do mercado de trab a lho nacional e regional . E 
prevista a aplicação de questionários em empr~ 

sas escolhidas e a análise de dados, relacionada 

com o plano de cargos e salários da Empresa. 

41 . PASTORE , José. A criatividade na pesquls a agrí 
--------------------~--~----~~ 

cola . São Paulo, s.ed ., 1977. 

- Estuda a relação entre potenci a l de 

criativida de do pesquisador agropecuário e as ca 

racterísticas or gani zaci onais capazes de maximi

zar esse potencial. 

42. PEREIRA, Waldec yr Cavalcanti de Ar aújo . Reso 

lução de problemas criativos, a tivação da 
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capacidade de pens a r . Brasfli a , EMBRAPA 

- DRH, 19 80 . 

- Aborda o processo de resolução de 

problemas criativos como uma sequência de inte

raçoes sucessivas entre o solucionador e a si 

tuação problemática. Apresenta sugestões para 

identificação e formulação de problemas cientÍ 

ficos e a análise de atividades de uma institui 

çao. 

43. QUIRINO, Tarcízi o Rego . Qualidade da pós 

graduação em Ciências Agrícolas no Bra 

sil: o ponto de vista da clientela.s . n . 

t . 16p. Trabalho apresentado no 19 Semi 

nário s obre Contribuição das Faculdades 

de Ciências Agropecuárias ao Desenvolvi 

mento Rural da América Latina, Rio de 

Janeiro, 1980a. 

Usa dados de uma pesquisa entre bo l 

sistas da EMBRAPA, alunos de mestrado e doutor~ 

do de ciências agrárias, como fonte de informa 

çao sobre a qualidade do ensino de pós-gradua

ção no país . Considera especificamente as con 

tingências facilitadoras e dificultadoras da 

aprendizagem, identificando as nove dime nsões 

mais salientes do ponto de vista da clientela e 

determinando a relevância relativa das mesmas 
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recursos .l1umanosEra a ciência e tecno 

logia . s . n . t . 25p . Trabalho apresentado 

no 79 Simpósio Nacional de Pesquisa em 

Administração de Ciência e Tecnol ogia , 

São Pau lo , 1 982 . 

- Descreve a avaliação de processo como 

uma técnica especial da avaliação de programas 

de organizações a qual é focalizada nas relações 

dos papéis sociais, nas operações e nos procedi

mentos. Expõe como a técnic a foi usada na avalia 

ção do programa de pós-graduação da EMBRAPA no .. 
paIs. 

47. QUIRINO, TarcÍzio Rego; BORGES-ANDRADE, Jai

ro Eduardo & PEREIRA, Waldecyr C. de 

Araújo. Recursos Humanos, conhecimento e 

tecnologia: avaliação do programa de pós 

-graduação da EMBRAPA no país e sugestões 

de melhorias. Brasília, EMBRAPA-DID 

198 O. (EMBRAPA-DRH. Documentos, 2). 

- Apresenta rápido perfil sobre as ori

ge ns do programa de pós-graduação da EMBRAPA no 

pafs, discute possíveis estratégias de avaliaçã~ 

fixando-se na avaliação de processo. Utiliza a 

mesma para identificar e analisar os pro l ~ 1emas 

individuais dos bolsistas e o envolvimento ins

titucional da EMBRAPA e das Universidades no Pro 

grama. 





tal humano e da estrutura das organizações p ro

dut ivas. Propõe medÍ-las com o uso da análise de 

re gressões múl tip las e da análise de trajetoria ~ 

50. QUIRINO , Ta rc Ízio Rego & PEREIRA, Waldecyr , 

C. de Araújo. Re fer enci al teórico para 

o Projeto de Reformulação do Plano de 

Cargos e Salários da EMBRAPA. In:EMPRESA 

BRASILEIRA DE PESQUISA AGROPECUÁRIA . De 

partamento de Recursos Humanos, Brasíli~ 

D.F. Projeto de Reformulação do Plano de 

Cargos e Salários da EMBRAPA. Brasília , 

s.d., p. 7-27 . 

- Propõe um referencial teórico para os 

estudos de recursos humanos, a partir da teoria 

dos papéis e o adapta para o caso específico dos 

estudos destinados à reformulação do plano de 

cargos e salários da EMBRAPA. Resume os concei

tos básicos para o Projeto RECARGOS. 

51. QUIRINO, TarcÍzio Rego & RAMAGEM, Sérgio Pi

nela. Avaliação do programa de pós-gradua 

ção no exterior. Brasília, EMBRAPA-DRH , 

1982. 65p. 

- Usa dados qualitativos coletados em 

entrevistas e reunloes com 68 orientadores e 115 

bolsistas de pós-graduação da EMBRAPA em quatro 

pa íses. Tomando como referência a avaliação de 
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proc e sso, a nalisa os problemas que incidem sobre 

3 aprendi zagem e apresenta sugestões de ação pa 

ra a EMBRAPA. 

52 . QUIRINO, Tarcízio Rego; RAMAGEM, Sérgio Pi ne 

la; BRANDAO, Claúdio & MEDEIROS, Hamil 

ton Moraes de. Proposta de reVlsao do 

atual sistema de a valiação de desempenho 

da EMBRAPA. Brasília, EMBRAP A-DRH, 1981, 

25p. 

- Analisa criticamente o sistema de desempe

nho da EMBRAPA, e examina alternativas para me

lhorar sua eficiência. Propõe o desenvolvimento 

da alternativa que se baseia no acompanhamento de 

desempenho e oferece diretivas de implantação. 

53. RAMALHO, José. Administração de pesquisa. s. 

n.t. Trabalho apresentado na 5~ Reunião 

de Dirigentes da EMBRAPA, Brasíl i a,1980 . 

- Mostra como a administração de pesqui

sa nas unidades da EMBRAPA se relaciona c om seu 

modelo institucional e com as priori dades da 

agricultura hrasileira. Considera as caracterís

tIcas especiais da administração de pesquisa or

ganizada em forma de equipes multidi sciplinares . 

~4. ROCHA, Ferna ndo A. S. A organi zação da pes

quisa numa s ociedade em muda nça: um ro 
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sília, IICA-OEA, 1975. 

- Propõe as normas para adequar os em

pregados aos ca rgo s na Empresa, sugerindo fa to 

res de avaliação e dando diretri zes para o com

portamento das comissões de avaliação de cargo ~ 

e para a atribuição de nível salarial. 

57 . WALSH, Brendan Pa trick. Curso de iniciação a 

pesquisa: módulo de inglês. Brasília 

EMBRAPA-DRH, 1981. 

- Propõe urna coleção de tex tos e exercí

cios para o ensino da língua inglesa a pesquisa

dores agropecuários. 

58. WALSH, Brendan Patrick. Curso de Inglês: ma 

nual para leitura, compreensão e redação 

de textos técnico-científicos . Brasília, 

EMBRAPA-D RH, 1981 -82, 2v . 

- Oferece textos e exercícios sobre uso 

da gramática, est ru tura e estilo da língua ingl~ 
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