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APRESENTACAO

O documento “PROJETO EMBRAPA:

A Pesquisa Agropecuéria Rumo ao Século XXI”
traga os contornos e sinaliza 0os caminhos da
EMBRAPA que estamos construindo.

PROJETO EMBRAPA desdobra e avanga
as idéias e metas que constituiram nossa
proposta para a EMBRAPA desde o primeiro dia
de nossa administragao. A proposta incorporava
preocupagoes e reivindicag¢oes ja existentes no
ambiente interno da Empresa, bem como
buscava sintonia com as transformagoes
ambientais, tecnolégicas, sociais, econdémicas,
polfticas e institucionais em curso nos cenérios
internacional e nacional.

Na esfera administrativa, nossa proposta
identificava a centralizagdo excessiva de
atividades na Sede da Empresa com prejufzos
para a agilidade, flexibilidade, autonomia e
producao técnico-cientifica das Unidades de
pesquisa em todo o pals; identificava, também, a
falta de recursos financeiros para a geragao e
difusdo de tecnologia, e a redugao da
produtividade dos empregados.

Na dimensao técnico-cientifica, a proposta
apontava para a crise do modelo de pesquisa da
EMBRAPA que nao conseguiu, em parte,
executar na prética todos os seus postulados
tedricos, e a inadequagédo de grande parte dos
4.500 projetos de pesquisa da Empresa com
relagao aos altimos avangos cientlficos, aos
novos desafios do “negdcio agricola” € as
demandas atuais da sociedade.



No nlvel politico, nossa proposta chamava
atencdo para o hiato entre as pollticas de
pesquisa da Empresa e as politicas agricolas dos
Governos Federal e Estaduais; o
enfraquecimento da fun¢ado coordenadora da
EMBRAPA com relagao ao Sistema Cooperativo
de Pesquisa Agropecudria (SCPA); e 0
isolamento da Empresa com relagdo a grande
parte dos segmentos organizados da sociedade.

Mas nds entendiamos, também, que esses
descompassos eram reflexos de uma crise mais
geral que transcendia os limites institucionais da
Empresa. A EMBRAPA teve uma performance
excelente para o contexto politico e econdmico
dos anos 70 e infcio dos anos 80. Hoje, esse
contexto é completamente diferente, e as
transformagdes em curso no mundo e no Brasil
tornaram obsoleto o modelo institucional da
maioria das organizag¢des. Por isso, nossa
proposta preconizava mudangas que abrangiam
as dimensdes conceitual, organizacional,
administrativa e politica da Empresa.

Historicamente, a reagao das organizagdes a
momentos de transformacgoes profundas como o
atual distingue trés grupos de instituigdes:

(1) aquelas que nem se dao conta das mudangas
ao seu redor e, por isso, estao fadadas a
desaparecer; (2) aguelas que percebem as
mudangas, mas sao incapazes de incorporé-las
e, por isso, serdo “mudadas”; e (3) aquelas
capazes de se anteciparemn as mudangas e, por
i$s0, serdo protagonistas do processo de sua
prépria transformag¢ao. Nos estamos
reorganizando uma EMBRAPA nos moldes
desse ultimo grupe.

Algumas agdes ja foram desencadeadas
para deflagrar, apoiar e orientar o processo ce
moderniza¢ao da EMBRAPA. Nessc sentido,
estao em curso: (1) medidas de



descentralizag8o administrativa; (2) um
diagnéstico global da EMBRAPA que, ao avaliar
projetos, pesquisadores, programas, Unidades de
pesquisa e a Empresa como um todo, mostrara a
realidade em que nos encontramos; (3) um
processo que utiliza os conceitos e técnicas do
planejamento estratégico que, ao redefinir a
missao e os objetivos da EMBRAPA, sinalizard
para a nova realidade onde devemos chegar; e
(4) a formulagdo de politicas, diretrizes e
estratégias globais para apoiar e orientar a
Empresa na sua caminhada entre a realidade
atual e a realidade futura.

Além disso, tomamos uma iniciativa sem
precedentes na histéria da EMBRAPA ao
promovermos uma mudanga na “ecologia
organizacional” da Empresa na Amazdnia: a
adequagao dos nossos recursos institucionais e
humanos ao contexto agroecolégico e
sécio-econémico da regido.

Chegou 0 momento, todavia, de
aprofundarmos o projeto dessa administracéo
com a participagao de todos 0s empregados da
Empresa e representantes de outros segmentos
da sociedade para assegurar maior coeréncia e
consisténcia de suas propostas. Este é um
documento aberto ao debate construtivo sobre o
desenho de um novo paradigma institucional
para a pesquisa agropecudria.

Queremos uma EMBRAPA descentralizada
para ser mais 4gi! e produtiva em suas
atividades, mais regionalizada em suas
pesquisas para ser mais adequada as
caracteristicas e desafios de cada regido, mais
flexivel para incorporar as mudangas extemas
com rapidez, mais capacitada para aumentar a
competitividade tecnolégica dos setores agricola
e agroindustrial do pals, mais concentrada em
areas de tecnologia avangada, mais moderna



para acompanhar os avangos técnico-cientiticos
e gerenciais do munda, mais pemmedével aos
anseios atuais e futuros da sociedade e mais
comprometida social e politicamente com a
necessidade de erradicagdo das desigualdades
regionais e sociais do pals. ISSO E O QUE
QUEREMOS.

Murdlo Xavier Flores
Presidente da EMBRAPA
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PROJETO EMBRAPA:
A Pesquisa Agropecuaria
Rumo ao Século XXI

INTRODUGAO

A periir da década de 89, ficou mais

evidente a crise do modelo intemacional de
desenvolvimento, colocando em xeque o

padrao de concorréncia econdmica via prego € 0
padrao tecnolégico de enfogque “produtivista” que
visava apenas a amplia¢do da capacidade de
produzir mais. Ali, os diferentes segmentos da
sociedade eram apenas umn referencial de apoio
ao movimento e ritmo da base técnica de
produgdo. O modelo de desenvolvimento
econdmico adotado pelo Brasil, que teve como
prioridade a politica de substituigdo de
importagdes, incorporou esses padrées
tecnolégico e de concorréncia econémica.

A década de 90 sinaliza para 0 desenho de
um nava padrda de concarréncia econdmica, que
privilegia a competitividade via qualidade e
diversificagdo dos produtos, e de um novo
padrdo tecnoldgico, que adiciona uma dimenséo
qualitativa ao conceito de produtividade, antes
reduzido apenas a sua dimensdo quantitativa.
Aqui, os diferentes segmentos da sociedade
podem e devem se tomar protagonistas do
processo de defini¢do das politicas que afetam o
seu cotidiano. Em sua proposta para um
Programa de Competitividade Agroindustriai
(PCA), o Governo explicita e incorpora esses



novos conceitos de padrdo tecnoldgico e de
concorréncia econdmica.

Como consequéncia do modelo de
desenvolvimento econdémico que prevaleceu no
Brasil nas ultimas décadas, os avangos
alcangados pelos setores agricola e
agroindustrial foram guiados pelo imediatismo
descontrolado que produziu contradigoes
inaceitdveis para a sociedade.

Exemplos dessas contradigbes sao: a
formulagéo de “pacotes tecnolégicos”
conflitantes com o conceito de desenvolvimento
auto-sustentado; o uso irracional dos recursos
naturais e a degradagao ambiental; o privilégio
concedido aos segmentos exportadores em
detrimento daqueles voltados para a produgéo
de alimentos basicos; o aprofundamento do
processo de concentragao fundidria; o
desequillbrio do mercado de trabalho rural; a
politica industrial, que infuenciou na
intensificagao do fluxo migratério campo-cidade,
mas que foi incapaz de promover a qualificagao
necessaria e a absor¢ao da mao-de-obra oriunda
do setor rural; e a baixa remuneragao no campo.
Tudo isso agravou as desigualdades regionais e
sociais.

Portanto, a crise atual das instituigées
publicas no Brasil pode ser entendida como uma
consequéncia direta da crise do modelo de
desenvolvimento nacional que as moldou.

Hoje, velhos problemas e novos desafios se
articulam em um contexto totalmente diferente,
exigindo uma redefinicao de papéis das
instituigoes governamentais, ndo-governamentais
e privadas. Essa “redefinicdo” de missbes é um
pré-requisito para quem desejar fazer parte da
matriz institucional que conduzird o pals umo ao
préximo século, em condigbes competitivas e de



melhor qualidade de vida.

As evidéncias dos cendrios nacional e
internacional apontam para o esgotamento do
modelo institucional que apoiou o
desenvolvimento econdmico brasileiro das
dltimas décadas. O novo modelo de
desenvolvimento que serd desenhado ainda na
década de 90 exigird um novo arranjo e uma
nova postura instiucional da EMBRAPA, assirn
como das demais instituicées publicas do pais. E
nesse contexto que tentamos captar e
compreender, nos cendrios intemacional e
nacional, os elementos fundamentais que irao
constituir o novo padréo de desenvolvimento
econdmico.

Alguns elementos j4 emergiram como
importantes para 0 novo modelo de
desenvolvimento. Alguns deles s&o: o requisito
da “auto-sustentabilidade”; a maior participa¢éo
dos diferentes segmentos sociais na defini¢do e
fiscalizagao de politicas e prioridades
econbémicas e sociais; a importancia central da
ciéncia e tecnologia para produzir a nova base
técnica do salto qualitativo dos modelos de
desenvolvimento; maior articula¢ao intersetorial
e interinstitucional; incorporagao de conceitos
moldados pelo enfoque sistémico, tais como
“agroecologia”’, “ecossistema”, “complexo” €
“cadcia”; énfase na formulagédo de sistemas de
producao regionais; prioridade para dreas de
tecnologias avangadas; descentralizagao
administrativa; adogao de modelos de gestao
colegiada e gestao participativa; e maior
participagao do setor privado na atividade
produtiva.

Apesar das iniciativas de modemizagéo da
EMBRAPA para a década de 90 e além do ano
2000, é preciso avangar mais. Esse avango,
todavia, vai requerer um esforgo gigantesco de



O PAPEL DA EMBRAPA

todos os que fazem a Inslituigso. E a
necessidade desse esfor¢o conjunto que justifica
o presente documento. Com ele buscamos o
debate construtivo para o amplo entendimento
do momento histdrico atual, da necessidade de
promovermos mudanc¢as inteligentes e coerentes
com a nova realidade nacional e internacional, e
da defini¢do e implementag@o dessas mudangas.
ISSO E O QUE BUSCAMOS.

A misséo institucional da EMBRAPA é gerar e
promover a producio cientifica e tecnoldgica que
possibilite 0 desenvolvimento auto-sustentado da
agropecudria e agroindistria nacionais, visando o
bem-estar social e econémico da sociedade
brasileira, através do uso racional dos recursos
naturais e da conservagao do meio ambiente.

No apoio aos Governos Federal, Estaduais e
Municipais a EMBRAPA tem duas tarefas
fundamentais: oferecer a nova base técnica para
a transformagao da estrutura produtiva e
contribuir para a comegéo dos desequilfbrios
regionais e sociais.

O padrao tecnolbgico tradicional que
enfatiza apenas a dimensao quantitativa do
conceilo de produtividade é incompativel com o
novo padrao de concorréncia econémica
centrado na competitividade via qualidade e
diversificagao dos produtos. Esse novo padrdo
de concorréncia privilegiard aqueles produtos
agropecuarios, florestais e agroindustriais que se
caracterizarem pelo uso intensivo de
conhecimentos cientificos e tecnolégicos. O
padrao tecnolégico anterior, porém, nao oferece
aos agentes econdmicos a base técnica de
produ¢ao que permita sua adaptagdo a esse

padrao de concorréncia. Cabe 4 EMBRAPA
assumir a lideranga do processo de formulagdo

da nova base técnica que permitird aos agentes



A REORGANIZACAO DA
EMBRAPA

Dimensao Conceitual

econdmicos tomar a estrutura produtiva dos
setores agricola e agroindustrial mais
competitiva.

Por outro lado, para a EMBRAPA, a
heterogeneidade estrutural do espago geogréfico
brasileiro deve justificar uma organizagao
diferenciada de seus recursos institucionais e
humanos, de tal forma a contribuir com o
Govemo no cumprimento de tdo necesséria
tarefa: reduzir as disparidades regionais e
sociais.

No momento atual, a reorganizagao de qualquer
instituicdo publica no Brasil exige uma revisdo
completa de suas variaveis institucionais mais
estratégicas. Nesse sentido, a EMBRAPA deve
rever prioritariamente suas dimensdes
conceitual, organizacional, administrativa,
cultural e politica. Além disso, a Empresa deve
também examinar a questao dos recursos
humanos, a questao gerencial e os mecanismos
de sua articulagao intersetorial e
interinstitucional.

E de fundamental importancia que a Empresa
reformule a matriz conceitual que apéia a
concepgao e define a natureza e os rumos de
seus projetos e programas de pesquisa.

No exercicio de concepgao de seus projetos,
0 pesquisador deve estar apto a entender que a
pesquisa nem sempre comega e termina no
produtor. Nessa visdo, a EMBRAPA produz
apenas tecnologia para os que produzem. A
EMBRAPA, todavia, produz informagdes
técnico-cientificas que podem se cristalizar tanto
em tecnologias, que podem ser usadas pelos
que produzem, processam, transportam,
armazenam, comercializam e consomem, quanto



em informagdes anticuladas capazes de
contribuir para aqueles que ensinam, pesquisam,
difundem, planejam, investem, financiam e
revisam ou formulam politicas de ciéncia e
tecnologia agropecudria, destinadas aos setores
agricola e agroindustrial e as atividades de
desenvolvimento rural.

O conceilo de agricultura é mais abrangente
e implica em interfaces setoriais que exigem um
enfoque em que “a pesquisa comegca e termina
na sociedade”, visto que diferentes segmentos
sociais tém demandas diferentes para serem
atendidas por diferentes conjuntos de
informagbes técnico-cientificas geradas pela
EMBRAPA e ofertadas sob diferentes formas.

Essa atividade de concepgéo de projetos
de pequisa deve ser apoiada pela orientagao de
um conjunto de conceitos basicos que irao
influenciar o perfil dos novos modelos
internacional e nacional de desenvolvimento.
Sao exemplos desses conceitos:
desenvolvimento auto-sustentado, agroecologia,
ecossistema, interdisciplinaridade, seguranga
alimentar, justi¢a social e diversidade bioldgica
(capital bidtico).

Jé o desenho conceitual dos programas de
pesquisa exige criatividade para a sele¢ao do
critério destinado a definigdo de sua forma e
seu contetdo. A forma tradicional de distribuir
pesquisadores e projetos por 4reas técnicas,
disciplinas e/ou especialidades induz a um
enfoque reducionista na escolha dos problemas
de pesquisa e no desenho da matriz analitica
para sua solugdo. Resultados obtidos no projeto
de avaliacao global da EMBRAPA revelam que a
monodisciplinaridade intra e entre pesquisadores
tem reduzido a produgao cientifica e tecnoldgica
na Empresa. Aqui, a interdisciplinaridade emerge



como fator de promog¢ao da sinergia do processo
de produgao técnico-cientifica.

Para melhor representar a compiexidade da
realidade do espago geografico, os programas
deveriam ser definidos, por exemplo, em torno
de critérios que pemnitissem refletir
ecossistemas, grandes problemas-agroecolégicos
e/ou sécio-econdmicos, grandes desafios
ambientais e/ou sécio-econémicos ou temas e
problemas de interesse estratégico de um
estado, regido ou do pals. S6 entdo dever-se-ia
perguntar as areas técnicas e aos especialistas
que contribuig¢éo eles teriam para o
enfrentamento daqueles problemas que
desafiam o sucesso dos referidos programas de

pesquisa.

Programas assim definidos resgatariam e/ou
fortaleceriam a conex3o entre a atividade de
pesquisa e as atividades de desenvolvimento.
Além disso, programas concebidos dentro dessa
perspectiva também exigiriam a formulagdo de
projetos interdisciplinares e interinstitucionais.
Resultados da avaliagéo global da EMBRAPA
oferecem evidéncias de que a intensa troca de
informagbes entre instituicbes geradoras e
usuérias de informacgGes técnico-cientificas é
fator que explica a produgdo cientifica dos
melhores pesquisadores.

Por outro lado, a incorporagao de conceitos
como "complexos” (como o caso do comnplexo
agroindustrial) e ‘cadeias” (como 0 caso da
cadeia alimentar), ao nivel de projetos e
programas, seria extremamente Gtil para apoiar
os pesquisadores na compreensdo das interfaces
de suas especialidades, de seus projetos e do
setor agricola com os demais setores da
economia.



Dimensao Organizacional

Finalmente, embora no contexto atual o
Governo Federal esteja definindo um espago
maior para a atuagao da iniciativa privada no
setor produtivo, ainda é incipiente o
relacionamento da EMBRAPA com esse
segmento. Dados oblidos no projeto de
avaliagdo global da EMBRAPA evidenciam,
porém, gque onde esse relacionamento
pesquisa — setor privado existe, verifica-se um
aumento na produgao técnico-cientifica dos
pesquisadores. E preciso, pois, redisculir o
conceilo de panticipa¢do do setor privado na
atividade de pesquisa. Nessa nova perspectiva,
deve-se apenas assegurar 0 espago para que a
Empresa continue a cumprir com sua fungao
social na aplicagdo do dinheiro publico em
pesquisa que inclua as demandas daqueles
segmentos sociais menos capitalizados e sem
forca polftica para defenderem seus interesses.

A EMBRAPA precisa readequar a “ecologia
organizacional” que hoje define o desenho
institucional e a distribuigdo geogréfica de suas
Unidades de pesqguisa com seus respectivos
recursos humanos, materiais, financeiros ¢
técnicos. A dimensao continental e a
heterogeneidade geogréfica do Brasil
inviabilizam a existéncia de um modelo Unico
para organizar as Unidades da EMBRAPA em
todo o pals.

Por um lado, a nalureza das atividades de
diferentes Unidades de pesquisa termina  por
influenciar na defini¢do quanlitativa e qualiiativa
dos recursos institucionais e humanos
necessarios para a realizagao de suas missoes.
Embora a EMBRAPA j4 tenha diferentes
categorias de Unidades de pesquisa (como
centros nacionais de produtos, centros de
recursos, servicos especiais elc.), falta, ainda,
uma andlise mais acurada para definir uma



I6gica organizacional para o amanjo institucional
do Sistema Cooperativo de Pesquisa
Agropecuéria (SCPA) em tomo de critérios mais
consistentes como "regido” ou “ecossistema”.

Por outro lado, as razées que justificam a
nossa politica de descentraliza¢gdo administrativa
s80 as mesmas que nao permitem mais manter
os Programas Nacionais de Pesquisa (PNPs)
como critério ou férum para decisdées sobre
alocagao de recursos de pesquisas que seriam
realizadas distante desses centros de deciséo.
Portanto, tomou-se necesséria, também, a
descentralizagdo orcamentaria, Essa redefini¢do
do papsl dos PNPs, todavia, ndo retira deles sua
importancia como unidades agregadoras de
projetos de pesquisa. Porém, a figura de
“unidade agregadora” de projetos deve ser
rediscutida até que se encontre (ou nao) uma
forma mais eficaz para seu funcionamento. Apés
o equacionamento da questao da eficicia do
processo de agregacao de projetos, serd
decidida a localizagao da "unidade de
agregacao”. Poderé ser nos PNPs, ou néo.

No que diz respeito ao arranjo institucional
para a pesquisa, uma iniciativa pioneira esta
sendo implementada pela EMBRAPA na
Amazdnia. Todas as Unidades de Execugéo de
Pesquisa de Ambito Estadual {UEPAES), que
exercitam o enfoque reducionista de pesquisa
por produto, foram transformadas em Centros de
Pesquisa Agroflorestal (CPAFs), em seus
respectivos Estados, tendo agora que revisar
suas dimensdes conceitual, organizacional e
administrativa para melhor se adequarem as
caracteristicas e desafios agroecolégicos e
sécio-econbmicos da regido.

Pela vantagem comparativa de suas
infra-estruturas de pesquisa e do maior nimero



de pesquisadores qualificados, o Centro de
Pesquisa j& existente no Estado do Amazonas
(CPAA) tomou-se um centro de referéncia
tecnolégica, metodolégica e de informagdo para
a Amazonia Qcidental, snquanto o Centro de
Pesquisa j4 existente no Estado do Paréd
(CPATU) foi fundido com a UEPAE de Belém
para tomar-se 0 centro de referéncia tecnoldgica,
metodolégica e de informagao para a Amaz8nia
Oriental.

Para evitar a tradicional falta de integrago
entre as Unidades de pesquisa na regido e a
conseqlente fragmentagao e desperdicio de
estorgos, foi criado o Conselho Regional de
Pesquisa Agroflorestal da Amazénia (CRPA).

O Consetho congrega todos os Chefes das
Unidades de pesquisa da EMBRAPA na regiao,
funciona como férum para discusséo e definicao
das politicas, diretrizes, problemas e prioridades
de pesquisa de interesse e abrangéncia regional;
@ estabelece mecanismos concretos para a
participagao dos segmentos sociais interessados
na definigdo, acompanhamento e avaliagao das
pollticas e prioridades de pesquisa para aquela
regido.

Enquanto na Amazdnia o critério de
ecossistema ofereceu a légica para a
regionalizagdo do modelo organizacional da
EMBRAPA, é possivel que 0 mesmo critério nao
seja adequado para viabilizar iniciativas
semelhantes em outras regides. Toma-se
necessdrio discutir e definir critérios mais
apropriados para cada regiao, mesmo que,
inicialmente, essa conduta resulte em aparente
inexisténcia de ldgica organizacional. Em alguns
casos teremos mesmo que debater sobre as
solugdes e até mesmo experimentar alternativas.

Todavia, independentemente do arranjo



Dimensdo Administrativa

institucional a nivel regional, a criagao e o efetivo
funcionamento de conselhos consultivos por
regifio e de conselhos técnico-administrativos por
Unidade dariam aito retomo para a Empresa e
para 0s usuarios da pesquisa. Dados da
avaliagdo global da EMBRAPA apontam para a
adequagdo dessa forma de organizagdo. Em
Unidades de pesquisa onde os conselhos
técnicos existem e funcionam e onde a decis&o
é colegiada & também maior a produgao dos
pesquisadores.

Ainda hoje, a légica do modelo administrativo
das Unidades de pesquisa da EMBRAPA tem
origem em concepgdes de estruturas
hierérquicas, divisoes setoriais e modelos de
gestao formulados 17 anos atrds. Tendo a
centralizacio como sua principal caracterfstica, a
I6gica da estrutura administrativa da Empresa
sobrecarregou sua alta administragdo ao mesmo
tempo em que esvaziava os nlveis gerenciais
intermedidrios.

No presente, 0s novos desalios que as
transformagdes em curso no Brasil e no mundo
colocam para as institui¢des exigem uma total
reformulagdo de suas estruturas administrativas
e modelos de gestao para reduzir bameiras
burocraticas e custos operacionais, bem como
para aumentar a eficacia e a efetividade da
atividade gerencial. Resultados da avaliagio
global da EMBRAPA sugerem ser essencial a
redugao dos nlveis verticais de hierarquia e
decisdo, pois a verticalizagdo excessiva é fator
de redugdo da producéo cientitica e tecnotdgica
dos pesquisadores.

Até o préximo século sobreviverao apenas
as instituicoes publicas que conseguirem ser
leves, 4geis, fiexiveis, de baixo custo e com alto



Dimensao Cultural

nivel de eficiéncia e eficicia. Essa & uma meta
para a nossa Empresa. A EMBRAPA precisa,
pois, incorporar 0s instrumentos conceituais e
metodolégicos da “administracao estratégica”,
uma nova postura gerencial que deve permear
todos os niveis de decisdo da Empresa.

Nessa perspectiva, serd necessario redefinir
também o papel da Sede da EMBRAPA, que
deve desenvolver principalmente as atividades
de formulagao de polfticas, diretrizes e
estratégias globais da Empresa bem como as
fungoes de apoio, acompanhamento, controle,
auditoria financeiro-contabil e
técnico-administrativa e de avaliagdo agregada
das atividades da Empresa.

Uma cultura organizacional forte e consistente
foi um dos fatores que mais contribuiram para o
sucesso da EMBRAPA na realizagao da missao
que lhe coube no modelo de desenvolvimento
estabelecido no Brasil no final dos anos 60 e
inlcio dos anos 70. Uma das bases dessa cuitura
foi o forte comprometimento dos individuos com
a instituicao.

Com o esgotamento do modelo nacional de
desenvolvimento, esgota-se também o
paradigma institucional e a cultura
organizacional que o viabilizou. Hoje, torna-se
necessario identificar os valores que se
constitufram nos pilares daguela cultura para
atualiza-los ou substitul-los & luz dos novos
valores que vém sendo definidos pela sociedade
no bojo das transformacgdes ambientais, sociais,
econbmicas, politicas e institucionais em
curso nos cendrios nacional e internacional.
Definitivamente, a atualizagdo da cultura
organizacional da EMBRAPA é um fator
fundamental para viabilizar o processo de sua
modemizagao.



Dimensdo Politica

A Questdo dos Recursos
Humanos

As instituicdes publicas no Brasil ndo tém
tradicdo de forte relacionamento com os demais
segmentos organizados da sociedade. Todavia,
com o estabelecimento de um regime
democratico no pals torna-se necessario avangar
esse relacionamento entre as instituigoes
publicas e os demais segmentos sociais
associados, direta ou indiretamente, as suas
atividades. Nesse contexto, a EMBRAPA
necessita também redefinir suas estratégias de
articulagédo com os segmentos interessados em
sua atividade.

A maior clareza do compromisso social e
politico da EMBRAPA no atendimento de
diferentes demandas que emanam de diferentes
setores da sociedade sera conquistada apenas
com a préatica da articulagdo com esses setores.
Dentro dessa perspectiva, exemplos de
atividades que a EMBRAPA deve fortalecer sdo
0 apoio aos programas de desenvolvimento
regionais, estaduais e municipais e a integragdo
com o setor privado.

A EMBRAPA sempre foi conhecida nacional e
internacionalmente pelo seu forte programa de
capacitagado de recursos humanos. Na atividade
de pesquisa a necessidade hoje é a de
adequagio de prioridades de forma a contemplar
as dreas que mais concorrem para o “salto
qualitativo” na pesquisa agropecuéria e,
consequentemente, para a maior competitividade
tecnoldgica do pals. Séo exemplos dessas dreas
a biotecnologia/engenharia genética, a
informética agropecudria e 0s recursos
genéticos.

Na atividade administrativa da Empresa,
porém, serd necessario um grande esfor¢o para

a reciclagem dos recursos humanos existentes e



A Questao Gerencial

para a formagao de maior capacitagao técnica
em &reas eslratégicas. Historicamente, a
EMBRAPA nao investiu significativamente na
capacitagao de seus recursos humanos alocados
nas areas administrativa e de apoio a pesquisa.
Por isso, 0 patamar de capacitagao atingido na
atividade meio da Empresa esta defasaco com
relacao ao nivel de competitividade em que a
EMBRAPA esta sendo pressionada a atuar.

Finalmente, h4 necessidade de se formular
uma nova politica de cargos e salanos que possa
refletir e apoiar a dimensao de exceléncia na
capacita¢do dos recursos humanos, e é preciso
implementar processos de avaliagao de
desempenho que sejam transparentes e
aperfeigoados. Além de estimular a
produtividade, a perspectiva de capacitagao
adequada ao horizonte de remuneragao e a
avaliagéo justa podem ser fatores para a
promo¢ao de um maior comprometimento dos
individuos com a organizagao, como revelam os
resultados da avaliagio global da EMBRAPA.

No ambito da capacitagao dos recursos humanos
para viabilizar 0 processo de modemizagao da
EMBRAPA, o ponto de estrangulamento mais
critico esté localizado na questao gerenciai.

Infelizmente, a énfase que a Empresa deu a
capacitacao cientlfica de seus pesquisadores
nao encontrou paralelo na capacitagao gerencial
de seus administradores de ciéncia e tecnologia.
Excelentes cientistas eram eventualmente
alcados a fungé@o de Chefe de Unidade de
pesquisa sem a correspondente capacita¢do
formal em gestao de instituigbes cientificas.

Hoje, mesmo aqueles poucos que tiveram a
eventual oportunidade de panticipar de alguma



A Questao da Competitividade
Cientifica e Tecnoldgica

atividade de capacitagdo gerencial no passado
estao assistindo ao sucateamento dos modelos
de gestdo tradicionais pela velocidade das
transformagdes na sociedade, pela turbuléncia
do ambiente externo onde elas séo forjadas e
pelos avangos nas ciéncias do comportamento e
da administragao. E preciso, pois, desenvolver
novas formas de capacitagao gerencial que vao
além do envio dos individuos para treinamentos
e cursos formais de curta, média ou longa
duracéo.

Portanto, o sucesso das instituigées seréd o
resultado combinado da estrutura conceitual e
organizacional atualizada e do salto qualitativo
na capacitagdo gerencial de seus
administradores. Por isso, a capacitagao
gerencial tornar-se-4 uma das marcas registradas
do programa de capacitagao de recursos
humanos da EMBRAPA; mas dotada de
multiplos instrumentos e procedimenios para sua
plena realizagzo.

A forma mais competente de a EMBRAPA
contribuir para a maior competitividade da
estrutura produtiva nacional é através da
elevagao de sua prépria capacidade competitiva.
Essa capacidade sera construida com um salto
qualitativo na capacitacao cientlifica e
tecnoldégica da prépria Empresa.

Num contexto de recursos escassos, a
EMBRAPA deve buscar esse salto qualitativo
através da capacitagao cientifica de seus
pesquisadores, da habilitagao gerencial de seus
administradores de ciéncia e tecnologia, e da
racionalizagdo de seus recursos institucionais e
humanos em torno de Unidades de pesquisa que
apresentem vantagens comparativas nas areas
fortemente associadas aos avan¢os de sua
capacitagao cientifica e tecnolégica.



A Questao da Pesquisa
e da Extensao

Por exemplo, seré praticamente impossivel,
e nem sempre recomendave!, dotar todos os
Centros de pesquisa da infra-estrutura
necesséria e dos recursos humanos suficientes
para viabilizar 0 desenvolvimento de pesquisas
bésicas e aplicadas nas 4reas de biotecnologia e
engenharia genética. Nesse caso, deve-se
concentrar a maior por¢ao dos recursos
institucionais e humanos no Centro mais
adequado para esse fim. Esse enfoque é
também coerente com o conceito de “centros de
referéncia tecnolégica, metodolégica e de
informag¢éo”, que podem ter abrangéncia
regional, nacional ou internacional. Do mesmo
modo, programas de pesquisa podem ser mais
ou menos abrangentes de acordo com a
dimensdo dos temas para eles definidos.

Finalmente, o monitoramento dos avancgos
na fronteira da ciéncia e tecnologia bem como a
intensificaga@o do relacionamento com
instituigbes intermacionais de pesquisa e
desepvolvimento s3o fatores que
desempenharao importante papel na busca por
ganhos em competitividade cientifica e
tecnolégica pela EMBRAPA.

Algumas das iniciativas de mudanga em curso
no pals estdo mudando a base da articulagdo
entre a pesquisa e a extensdo. Essas mudangas
estdo afetando as dimensées conceitual,
organizacional e administrativa do Sistema
Cooperativo de Pesquisa Agropecuéria - SCPA
(constituldo pelas unidades de pesquisa da
EMBRAPA, das empresas estaduais de pesquisa
agropecudria, dos programas integrados de
pesquisa de alguns estados e de algumas
universidades) e do Sistema Brasileiro

de Assisténcia Técnica e Extensao Rural -
SIBRATER (constituido pelas Empresas
Estaduais de Assisténcia Técnica e Exiensao



Rural e pelas empresas privadas de assisténcia
técnica),

Primeiro, com a extincdo da Empresa
Brasileira de Assisténcia Técnica e Extensao
Rural (EMBRATER), a EMBRAPA foi
responsabilizada pela coordenag¢édo do
SIBRATER. Embora o fato de poder coordenar
as atividades de geracao e transferéncia de
tecnologia seja importante e vantajoso, essa
tarefa exigira mais do que recursos financeiros
suficientes para as atividades de coordenagéo e
articulagao.

Apesar de as atividades de pesquisa e de
assisténcia técnica e extensao rural serem
complementares, elas possuem légica diferente.
Além disso, no Brasil elas nasceram e se
estabeleceram em institui¢oes separadas e, por
isso, criaram culturas organizacionais distintas. A
decisdo polltica de colocar a coordenagao de
ambas na mesma instituicao nao elimina os
obstaculos postos por essas caracteristicas aqui
discutidas.

Adicionalmente, o desenho institucional do
SIBRATER estabelece a estadualizacao e
municipalizagao da extensao rural. Como 0
arranjo institucional da EMBRAPA nao pode
nem deve ser astadualizado ou municipalizado,
esse deve ser um ponto importante a ser
considerado na formulag@o de uma nova
estratégia de articulagado entre os sistemas de
pesquisa e de extensao.

Segundo, e mais importante, 0s novos
Govemadores de alguns Estados estao
decidindo pela fusdo das Empresas Estaduais de
pesquisa e de assisténcia técnica e extensao
rural ou pela extingao delas e criagdo de novas
instituicoes de desenvolvimento rural que
incluem também atividades de pesquisa agricola
e de extensao rural.



AS DIRETRIZES

E necess4rio compreender que esse tipo de
mudanga nao obedece a razdes puramente
técnicas. Se o movimento ganha adeséo em
pontos diferentes de todo o temitério nacional,
entao pode-se entendé-lo como um sinalizador
de mudangas resultantes da conjugagéo de
forgas politicas e econémicas com a participagio
apenas eventual de variaveis técnicas.

Nesse contexto, a EMBRAPA entende que o
seu papel é o de apoiar os sistemas estaduais
de pesquisa e extenséo, em quaisquer que
sejam os arranjos institucionais com que eles
venham a ser configurados. Uma vez tomada a
decisao politica de manté-ios como estéo ou de
transformé-los, a EMBRAPA devera concentrar
sua capacidade institucional no objetivo de
capacitar e apoiar o fortalecimento dos sistemas
estaduais de pesquisa e extensao.

Apds o redesenho dos sistemas estaduais
de pesquisa e extensdo, resultante dos
processos de fusdo/extingdo/criagéo de
instituicoes, serd necessario um grande esforco
conjunto para discutir e definir as novas
eslratégias de coordenacio e articulagao das
novas verséas do SCPA e SIBRATER que
emergirem dessas transformagdes.
Eventualmente, pode até emergir um sistema
que combine as duas atividades e que venha a
ser chamado de sistema nacional de pesquisa
agropecudria, assisténcia técnica e extensao
rural, ou simplesmente sistema nacional de
pesquisa e desenvolvimento agropecudrio.

Desde 1990, a atual Diretoria Executiva da
EMBRAPA definiu seis diretrizes gerais para
orientar o infcio de sua administragdo. Embora
os resultados que serao obtidos da avaliag¢do
global da EMBRAPA, do planejamento
estratégico e dos debates que serdo conduzidos



AS PRIORIDADES

na Empresa possam adicionar outras diretrizes,
as abaixo relacionadas vém moldando as
principais iniciativas dessa administra¢ao. Sao
elas:

1. Descentralizagdo administrativa para o nivel
das Unidades de pesquisa, conferindo-thes
maior autonomia de agao;

2. Maior integra¢ao da EMBRAPA com as
demais institui¢des do Sistema Cooperativo
de Pesquisa Agropecuaria (SCPA) e do
Sisterna Brasileiro de Assisténcia Técnica e
Extensdo Rural (SIBRATER);

3. Promogao de um salto qualitativo da
pesquisa agropecuéria nacional com énfase

para areas de ponta como a
biotecnologia/engenharia genética,
agroecologia, informatica agropecuéria e
recursos genéticos;

4. Apoio aos programas de desenvolvimento
regional e estaduais;

5. Ampliagao e fortalecimento das atividades de
difuséo de lecnologia; e

6. Integragao com o setor privado.

Diante das demandas oriundas de diferentes
segmentos sociais, dos novos desafios
agroecoldgicos e sécio-econdmicos do pais, e da
escassez generalizada de recursos no setor
publico, torna-se necessério definir um conjunto
de prioridades em diferentes dimensdes para
concentrar a maior parte dos recursos
institucionais € humanos da Empresa na sua
viabilizac4o.

Nossa administragdo considera como
prioritarias as questdes da modemizagao
institucional, do salto qualitativo da pesquisa, da
modemizag¢ao produtiva, da seguran¢a alimentar,



Modernizac¢ao Institucional

do meio ambiente, do pequeno produtor e da
questao regional. A seguir, cada uma dessas
prioridades gerais é desdobrada em prioridades
especificas.

1. Promover e estimular a capacitagao gerencial

em todos os niveis de administragao da
Empresa,

2. Criar, desenvolver e estimular a carmeira de
gerente de ciéncia e tecnologia como
pré-requisito para que a capacitagao em
administragao de ciéncia e tecnologia possa
alcangar na Empresa um nivel de qualidade
internacional;

3. Formular e implantar uma politica modema
de recursos humanos que leve em
consideragao aspectos estratégicos, tais
como valorizagdo dos empregados, melhoria
das relagbes interpessoais, o clima e as
condi¢bes de trabalho, estimulos &
criatividade e a produtividade;

4, Formular e implantar uma nova politica de
cargos e saldrios para a Empresa, capaz de
corrigir distorsdes j4 existentes e de se

adequar ao nivel da qualificagao que se quer

atingir com relaga@o aos seus recursos
humanos;

5. Formular e implantar sistemas de avaliagdo
de desempenho de recursos humanos,
transparentes e aperfeicoados para a
realidade da Empresa;

6. Ampliar e fortalecer o programa de
capacitagao continua da Empresa com
énfase para treinamentos em servigo e
cursos de curta duragéo, visando a
atualizagdo de seus recursos humanos;



7. Promover a descentralizagdo administrativa
das agbes e atividades que possam conferir,
as Unidades de pesqguisa, mais agilidade,
eficacia, maior produtividade e melhor
qualidade no desempenho de suas missoes;

8. Fortalecer na Sede as atividades de
formulagéo das politicas, diretrizes,
prioridades € estratégias globais da Empresa
bem como as fungbes de coordenar
iniciativas, promover a articulagdo do sistema
€ apoiar, acompanhar, controlar, auditar e
avaliar de forma agregada as atividades da
Empresa;

9. Conceber e implantar um sistema de
informatizag@o das atividades da Empresa,
através da criagao de bases de dados
informacionais e documentais, de natureza
adr “nistrativa, 1¢écnico-cientifica e gerencial;

10. Conceber e implantar um sistema de
avalia¢do continua da Empresa em torno do
conceito de “auditoria integrada”, em que 0
conjunto de auditorias nas areas
administrativa, financeira, contabil e técnica
possa constituir-se em um mecanismo de
controle de qualidade das atividades da
Empresa, em um recurso gerencial eficaz e
em um mecanismo de aferigao dos avangos
para o salto qualitativo da nossa capacidade
técnico-cientifica e de gestéo de ciéncia e
tecnologia;

11. Formular ¢ implantar politicas e diretrizes
gerais para areas eslratégicas, tais como
cooperagao nacional e internacional,
marketing e comercializa¢do, comunicagao
social, pesquisa e desenvolvimento e
caplagao de recursos;



12. Fortalecer a EMBRAPA na sua fungao de
instrumento de politica agricola;

13. Promover a EMBRAPA a condic&o de
protagonista do processo de definicdo de
politicas para os setores agricola e
agroindustrial e para a ciéncia e tecnologia
agropecudria e florestal do pals;

14. Fortalecer a atividade de articulagao da
EMBRAPA com as principais sociedades
cientificas, instituicdes e comissfes de
ciéneia e tecnologia e organismos de
financiamento de pesquisa existentes no pals
e no exterior;

15. Readequar os modelos conceitual,
organizacional e administrativo da Empresa,
de tal forma a atualizé-la em consonancia
com as transfornagbes ambientais,
econdmicas, politicas e sociais em curso no
Brasil e no mundo;

16. Aprofundar a discussao sobre a necessidade
ou n&o de adequacso da personalidade
jurfdica da Empresa para pemnitir maior
participaco de “sécios da pesquisa”, seja do
setor publico ou da iniclativa privada;

17. Criar a figura de "Ombudsman” na Empresa,
para zelar pela integridade das agdes e
decisdes dessa administracdo e defender os
interesses daqueles que se sentirem lesados
pelos impactos delas decorrentes;

18. Criar um cddigo de ética que sinalize para a
responsabilide. -2 cocial do pesquisador e
explicite a dimenséo . 'ica das relagies
pesquisa—sociedade; e

19, Estabelecer mecanismos que garantam a
participagdo dos diferentes segmentos
sociais interessados na discussao e
definicdo, acompanhamento e avaliagéo de



politicas e prioridades de pesquisa e
desenvolvimento (exemplos desses
mecanismos podem ser Conselhos regionals
e Conselhos por Unidade de pesquisa);

Salto Qualitativo da Pesquisa 1. Enfatizar a capacitagéo técnico-cientifica em
dreas de ponta no contexto da nova
revolugdo cientifica e tecnolégica, tais como:
biotecnologia/engenharia genética,
informatica agropecudria, agroecologia,
instrumentagao agropecudria e recursos
genéticos;

2. Introduzir o conceito de “centro de referéncia
tecnolégica, metodoldgica e de informag&o”
para incentivar as Unidades a maximizarem
seus pontos mais fortes e tomarem-se
centros de referéncia, que possam ter
abrangéncia regional, nacional e/ou
intemacional;

3. Fortalecer as Unidades Descentralizadas
cujas atividades de pesquisa estao
associadas as dreas do “salto qualitativo” da
pesquisa, e que ja tém vantagem
comparativa em termos de recursos
institucionais e humanos nessas dreas, para
que se tornem centros de referéncia para as
demais Unidades do SCPA no processo de
viabilizagdo dessa prioridade; e

4, Promover e apoiar a formulagéo de projetos
interdisciplinares e interinstitucionals que
possam captar melhor a complexidade da
realidade e somar a méxima competéncia no
enfrentamento dos desafios agroecoldgicos e
sdcio-econdmicos da agricultura brasileira.

Modernizacéo Produtiva 1. Apoiar os Govemos Federal, Estaduais e
Municipais na busca de maior
competitividade tecnoldgica para os setores
agropecuério e agroindustrial do pals;



2. Contribuir para a formagao da nova base
técnica gue ir4 promover a modemizagao da
estrutura produtiva dos setores agropecuério
e agroindustrial do pais, através da geragao e
difuséo de tecnologias que visem produzir
novos ganhos de produtividade, qualidade e
competitividade dos produtos agropecudrios
e florestais do pais, visando os mercados
nacional e intemacional;

3. Promover a geragao e difusao de tecnologias
que visem a conquista de mercados futuros
para 0s quais o Brasil tem vantagens
comparativas naturais ou potenciais;

4. Introduzir nos projetos e programas de
pesquisa o0 enfoque da interdependéncia dos
setores da economia através da
incorporagao dos conceitos de “complexos” e
“cadeias”;

5. Estabelecer mecanismos que estimulem a
participa¢&o do setor privado no
financiamento de pesquisas que visem
atender as demandas especificas daqueles
segmentos mais capitalizados, enquanto
asseguram a EMBRAPA a autonomia
necesséria para o cumprimento de sua
fungéo social de atender as demandas
daqgueles segmentos menos capitalizados e
com menos representacgéo polltica para

‘efender seus interesses;

6. Fortalecer a geracéo e difusdo de tecnologias
que visem otimizar o uso de fatores
nacionais/regionais de produgao;

7. Enfatizar a geragdo e difusdo de tecnologias
que visem aumentar a renda e reduzir os
riscos das atividades do setor agropecudrio e
florestal para assegurar maiores



investimentos da iniciativa privada no setor,
permitindo a redugao de agbes paternalistas
por parte do Estado;

8. Articular conjunlos de informagbes
técnico-cientificas geradas pela Empresa
para servirem como instrumentos de
planejamento, visando a redugao dos riscos
na atividade agropecudria e florestal;

9. Promover a geragéo e difusdo de tecnologias
que visem aumentar a renda das atividades

agrossilvopastoris, aumentar a produtividade
da mao-de-obra rural e reduzir o fluxo
migratério campo—cidade;

10. Formular um programa que integre o SCPA
com as universidades brasileiras, na missao
de promover um “salto qualitativo” na
capacitagao profissional daqueles que irdo no
futuro préximo atuar no setor rural brasileiro,
em tomo de projetos e programas de pesquisa
de interesse mituo e de treinamento a nivel
de pds-graduagao;

11. Formular um programa que integre o0 SCPA
com o SIBRATER na missédo de promover
um “salto qualitativo” na capacitagao da
mao-de-obra rural,

12. Promover € apoiar agdes que visem um
“salto qualitativo” nas préticas de gestdo nas
unidades de produgao e no “negdcio agricola”
(agribusiness) brasileiro;

13. Antecipar os cendrios altemativos para a
integragao econdmica a nivel da América
Latina e projetar suas implicagbes
potenciais para o “negécio agricola”
brasileiro; e

14. Incentivar pesquisas que visem o uso de
microorganismos e insetos benéficos como



"novos insumos modemos” para a realizagao
de objelivos econdmicos, sociais e
ambientais, como nos casos do uso de
bactérias fixadoras de nilrogénio e dos
insetos usados nas praticas de controle
brolégico.

Seguranca Alimentar 1. Promover a geragao e difusdo de tecnologias
que visem assegurar o incremento da
produtividade, a maximizag¢ao da qualidade e
a redugao dos riscos na produgao de
alimentos basicos;

2. Fommular projetos e programas que visem a
geracao e difusao de tecnologias de
pds-colheita para cultivos alimentares;

3. Formular projetos interdisciplinares e
interinstitucionais que visem identificar e
compreender as "compiexos” e as "cadeias”
estratégicas para a seguranga alimentar do
pais, com o objetivo de mapear os pontos de
estrangulamento que devem dar origem a
projetos de pesquisa para sua superagao; e

4_Elevar a capacidade tecnolégica do pals para
a colheita de safras sempre supefiorss a
demanda real da populagao brasileira.

Meio Ambiente 1. Utilizar o conceito de “desenvoivimento
auto-sustentado” como referéncia para a
concepgao de projetos e programas de
geragao e difusdo de tecnologia
agropecuaria e florestal;

2. Promover a geragao e difusao de tecnologias
que visem otimizar a conservacao e
utilizagio dos recursos naturais do pals;

3. Promover a geragao e difusao de tecnologias
que visemn ampliar o nimero de opgoes
racionais para o melhor uso das dreas j&



desmatadas e para a recuperacao de areas ja
degradadas;

. Promover e apoiar a formulagéo e

implementagdo de projetos e programas que
visem reverter tendéncias de deterioragao
ambiental;

. Promover e apoiar a formulagéo de projetos e

programas emergenciais que tenham como
objetivo atuar em dreas criticas do ponto de
vista ambiental, tais como 4reas em processo
de desertificagao, com evidéncias de erosio

genética e/ou com espécies ameagadas de
extin¢ao,

6. Promover e apoiar a formulagéo e

10.

11

implementa¢ao de projetos e programas que
visem a preservagao da diversidade bioldgica
em todo territério nacional,

. Promover e apoiar a formulagdo e

implantacdo de “projetos-piloto” que visem o
aperfeicoamento do manejo dos recursos
naturais em geral e do manejo florestal e da
conservagao dos solos em particular,

. Enfatizar a formulagao de projetos e
“programas que visem a geracao e difusdo de

tecnologias de manejo integrado de pragas e
de controle bioldgico;

. Formular e coordenar uma politica que

oriente as atividades de preservacg&o, uso e
intercAmbio de recursos genéticos para a
agricultura brasileira;

Elaborar um cédigo de ética que discipline,
do ponto de vista ecoldgico e social, as
relagdes entre a pesquisa e 0 meio ambiente;

. Apoiar a formulagao e implementagao de

planos de gestdo ambiental para
monitoramento do impacto ambiental das
acdes de desenvolvimento; e



Pequeno Produtor

12. Realizar o zoneamento agroecoiégico e

sécio-econdrnico das regides e ecossistemas
estratégicos para o pals com o objetivo de
orientar a revisao/formulagdo de polfticas e
agbes de interveng&o no meio rural com
implicagbes para 0s recursos ambientais,

1. Ampliar 8 fortalecer o processo de geragao e
difusdo de tecnologias que visem atender as
necessidades tecnolégicas dos pequenos
produtores rurais e que sejam adequadas as
condi¢des agroecoldgicas e
sécio~-econdmicas que influenciam o
desempenho da pequena produgao;

2. Apoiar a formulagdo e implementacéo de
projetos e programas que visem a
organizagao dos pequenos produtores rurais,
para facilitar o processo de difusao de
tecnologia;

3. Apoiar projetos e programas de reforma -
agréria através da transferéncia de tecnologia
produtiva e gerencial aos pequenos
produtores assentados, para que possam
atingir a capacidade de serem bem
sucedidos numa atividade econémica
competitiva,

4. Enfatizar a geracéo e difusao de tecnologias
que visem o aumento da produtividade da
mao-de-obra familiar e a renda dos pequenos
produtores rurais; e

5. Promover e apoiar projetos e programas que
visem elevar a capacita¢do tecnoldgica e
gerencial dos pequenos produtores com a
finalidade de promové-los da condi¢io de
classe de baixa-renda para a condigao de
classe média rural.



A Questao Regional

1.

Enfatizar a geragao e difusdo de tecnologias
que visem otimizar a conservagao e
utilizag&o das vantagens comparativas
naturais de cada regiao do pais;

. Fortalecer o processo de geragao e difusdo

de tecnologias que visem reduzir as
disparidades regionais,

. Formular sistemas de produgdo dentro de

um enfoque regional que considere 0S
ecossistemas, unidades de paisagem e
unidades geoambientais predominantes em
cada regido do pals;

. Conceber e organizar programas de pesquisa

em torno de conceitos abrangentes, tais
como “regido”, "ecossistema’, “unidade de
paisagem” e “unidade geoambiental”,
quaiquer que seja o0 Ambito de abrangéncia
do Centro de pesquisa: estadual, regional ou

nacional;

. Apoiar os programas de desenvoivimento

regionais e estaduais sem promover a
estadualizacdo do modelo institucional da
Empresa;

. Conceber o melhor arranjo institucional da

Empresa para atender as demandas
especificas das diferentes regiées do pals,
em sintonia com os diferentes desafios
agroecoldgicos e sécio-econdmicos que cada
uma delas coloca para a agricultura e
agroindustria nacional; e

. Promover e apoiar a formulagao e

implementagao de projetos e programas que
visem fortalecer os sistemas de pesquisa
agricola e de extensao rural das regifes
menos favorecidas.



CONCLUSAO

O desafio estd langado. E preciso atualizar a
EMBRAPA com relagdo as mudan¢as
ambientais, sociais, econdmicas, politicas e
institucionais em curso no pais e no resto do
mundo; mas 6 necessario tomé-la protagonista
de sua prépria transformagao.

Tal esforgo requer a participagao e o
comprometimento de todos os que “fazem” a
Empresa. Por isso oferecemos aqui a nossa
vis50 e a nossa contribui¢do para redefinirmos o
paradigma institucional da EMBRAPA, Agora
todos tém um documento de referéncia, seja
para o aprofundamento do debate construtivo ou
para a pratica das mudangas,

E preciso competéncia e coragem coleliva
para alavancar a pesquisa agropecudria rumo ao
Século XXl, quando menos de 10 anos nos
separam do anc 2000. Esse é o desafio para o
qual todos estdo convocados.
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