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A decisAo de criar a embrapa 

Criada pela Lei nQ 5.851, de 07/12/72, atraves da 

transforma^zlo do antigo Departamento Nacional de Pes- 

quisa Agropecuaria-DNPEA, orgao ligado a administra^o 

direta, em uma Empresa Publica da administra^ao indire- 

ta, a EMBRAPA foi instalada em abril de 1973, com a 

responsabilidade de coordenar e executar a pesquisa agro- 

pecuaria em todo o territorio nacional. 

Do ponto de vista da logica organizacional, a ideolo- 

gia que permitiu a cria^o da EMBRAPA nSo era muito di- 

ferente daquela que prevaleceu no ambito do Estado, espe- 

cialmente a partir da reforma administrativa de 1967. Indi- 

cava-se, como forma de propiciar aos orgSOs publicos agili- 

dade e flexibilidade administrativas, a necessidade de trans- 

fomar Departamentos e orgSbs similares da administra9^o 

direta, em 6rgabs da administrag^o indireta. Utilizou-se es- 

pecialmente a forma de Empresa Publica, como 6 o caso 

presente, por terem mais ampla autonomia administrativa 

e fmanceira. 

Ao inves de procurar tornar eficientes suas a9(5es e o 

modelo de funcionamento dos arranjos institucionais exis- 

tentes, o governo procurou adotar "solu95es organizacio- 

nais" como rem^dio para a sua ineficiencia. Este remedio, 

se por um lado permitiu o alcance de certos resultados, pro- 

duziu, por outro, um aumento do tamanho do Estado na 

economia brasileira. No caso particular da EMBRAPA, e di- 

ficil avaliar se os resultados por ela ja alcan9ados, especial- 

mente os que se referem k forma9fo de pesquisadores, se- 

riam os mesmos se a estrutura organica da pesquisa agrope- 

cuaria nSb tivesse mudado. Um outro caminho para se che- 

gar a resultados semelhantes teria sido um esfor90 no senti- 

do de modiflcar totalmente os mdtodos e tecnicas utilizados 

pelos orgS'os da administra9fo direta. Este objetivo vem 

sendo perseguido ultimamente, porem sem muito sucesso, 

por alguns setores da administ^ao publica. 

A necessidade de um novo processo de gestffo de re- 

cursos humanos para a pesquisa agropecuaria foi um dos 

principais pilares que sustentou a decisSb de criar a EM- 

BRAPA. A primeira modifica9^o neste processo foi a im- 

planta9ao de um modelo de pesquisa concentrado, em con- 

traposi9a:o ao modelo difuso existente anteriormente no 

DNPEA. 

0 modelo concentrado de execu9ao da pesquisa im- 

plica, basicamente, na concent^ab massiva de investimen- 

tos (humanos, financeiros e materiais) num numero limita- 

do de produtos e atividades que tern dimensSo nacional 

(Pastore & Alves, 1977). Ele exige a defini9ao e utiliza9ao 

sitematica de criterios organizacionais para escolha de temas 

e metodologias de pesquisa, a fim de orientar a gera9ao do 
conhecimento, para atender a algumas necessidades concre- 

tas da sociedade. Reduz-se, portanto, o leque de escolhas 

dos pesquisadores de modo a racionalizar a aplica9Sb dos 

poucos recursos disponiveis. 

Ja o modelo difuso baseia-se na execu9^o de pesquisa 

em esta9oes experimentais ou institutes de pesquisa que se 

dedicam a varias atividades, abrangendo varias culturas e 

cria9oes. Este modelo pemute, a cada unidade de pesquisa, 

diversificar suas atividades, de modo a pesquisar muitos pro- 

dutos diferentes, na tentativa de gerar uma variada gama de 

tecnologia. Este modelo pressupoe, entre outras coisas, a 

abundancia de recursos disponiveis para a pesquisa, o que e 

incoerente com a realidade brasileira. No m'vel organizacio- 

nal, ao contrario do modelo concentrado, este metodo im- 

plica na existencia de uma fllosofia extremamente liberal 

que aceite comportamento individualista dos pesquisadores 

e de uma atmosfera de trabalho que de a cada cientista am- 

pla liberdade de escolha de projetos de pesquisa. 

A mudan9a do modelo difuso para o concentrado im- 

plicou no surgimento de contradi9c5es entre o modelo de 

pesquisa desenvolvido pela EMBRAPA e a prdtica de pes- 

quisa desenvolvida pelas institui9dtes de ensino, por onde 

passam seus pesquisadores. Comentarios a respeito desta 

questao serao feitos mais adiante. 

0 QUADRO DE PESQUISADORES 

QUANDO DA CRIAQAO DA EMBRAPA 

Em paises menos desenvolvidos, como o Brasil, e bai- 

xo o mvel medio de qualifica9So dos profissionais alocados 

a pesquisa em geral e a pesquisa agropecuaria em particular. 

Alem disso, ha, regra geral, numero insuflciente de profis- 

sionais em atividades de pesquisa. Isto ocorre porque os cur- 

sos de gradua9ao nJIo foram planejados para formar pes- 

quisadores e porque, por outro lado, se o fizessem, nao te- 

riam como colocar no mercado de trabalho os profissionais 

por eles treinados, ja que n^o ha grande demanda para o tra- 

balho de cientistas. Para completar, a capacita9^o para pes- 

quisa 6 tradicionalmente fu^tTo dos cursos de pos-gradua- 

9ao (mestrado e doutorado), quase sempre muito escassos 

em paises em desenvolvimento. 

A EMBRAPA, segundo Borges-Andrade (1985), en- 

controu um quadro dessa natureza no momento de sua 

cria9<ro. Ha via um circulo vicioso existente entre mercado 

de trabalho e escolas de forma9ao de pesquisadores, que re- 

sultava na insuficiencia de recursos humanos, em termos de 

qualidade e quantidade, para a investiga9^o cientifica na 

agropecuaria. Em 1971, havia somente 3.361 pesquisadores 

envolvidos em atividades agricolas em todo o Pais. Destes, 

1.090 pertenciam ao Ministerio da Educa9ao (Universidades 

e escolas isoladas), 810 ao Ministerio da Agricultura e o res- 

tante aos Governos Estaduais, firmas particulares e outros 

Ministerios. 

Medida em termos de titulos de p6s-gradua9<ro, a qua- 

lifica9*ro dos pesquisadores do Ministerio da Agricultura era 

baixa (Alves, 1977). Em 1972, existiam 872 tecnicos envol- 

vidos com a pesquisa no Ministerio. Destes, somente 10,7% 

tinham completado cursos de mestrado e apenas 03% de 

doutorado. Outros 5,7% se encontravam matriculados em 

cursos de p6s-gradua9ao. Sabia-se que, com a ciiaqSo da 

EMBRAPA e a extin9ao da estrutura de pesquisa entao vi- 

gente no Ministerio, estes recursos humanos seriam absor- 

vidos pela Empresa. Este foi, em linhas gerais, o quadro de 

pesquisadores que a EMBRAPA encontrou, o qual ela se 

propos a ampliar e qualificar, como se vera a seguir. 

RECRUTAMENTO E SELEQAO DE PESQUISADORES 

Dos 972 pesquisadores existentes no antigo DNPEA 

em 1972, apenas 451 foram inicialmente colocados a dispo- 

si9^o da EMBRAPA. Dentre estes, a Empresa, durante o pe- 

riodo 1974/1975, selecionou e contratou 365, isto e, cer- 

ca de 81% (Tabela 1), sendo que os 19% restantes (86 pes- 

quisadores) retornaram ao Ministerio da Agricultura. Ainda 

segundo os dados da Tabela 1, e possivel perceber que cerca 
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de 91% do atual quadro de 1.706 pesquisadores da EM- 

BRAPA foi contratado no quadrienio 1973/1976, Isto equi- 

vale dizer que o quadro tecnico da Empresa cresceu apenas 

9% nos dltimos 10 anos, descontada a se^ffo de novos pes- 

quisadores necessdrios i reposi9a:o dos desligados. 

Tabela 1 
Vaiia9ao do numero de Pesquisadores da EMBRAPA 

no periodo de 1973 a 1986 

Ano Admissoes Demissoes 
Numero de 

Pesquisadores (1) 

1973 12   12 
1974 641 (2) 24 (3) 629 
1975 524 (2) 116 (3) 1.037 
1976 376 85 1.328 
1977 49 66 1.311 
1978 121 95 1.336 
1979 144 32 1.448 
1980 137 32 1.553 
1981 50 27 1.576 
1982 43 26 1.597 
1983 22 16 1.610 
1984 24 30 1.619 
1985 51 41 1.650 
Setembro/86 38 41 1.706 

Segundo os dados da Tabela 1, a taxa mddia de turn- 

over observada na EMBRAPA ate 1978 foi excessivamente 

alta, se comparada com os anos seguintes. No penodo 

1976/1978, esta taxa se situou numa media anual de 6,2%. 

Embora nSo existam registros que comprovem os fatos, de- 

poimentos de administradores que vivenciaram os anos ini- 

ciais da Empresa dSo conta que, por tras de muitas das de- 

missOes sem causa aparente ocorridas naquela dpoca, havia 

motives politico-ideologicos. Este fato poderia explicar a 

aparente contradigSo existente entre a poh'tica (mesmo que 

imph'cita) mantida pela EMBRAPA, no sentido de que seus 

pesquisadores teriam emprego para a vida toda, e as altas 

taxas de evasSto verificadas na sua fase inicial. A existencia 

dessa situa9ab contraditoria obviamente provocou transtor- 

nos e conflitos para os administradores de recursos huma- 

nos daquela epoca. 

Esta prdtica refletiu, na verdade, um momento histo- 

rico-poh'tico bastante peculiar vivenciado no Pais durante a 

fase dos Governos militares, na qual foi criada a EMBRA- 

PA. A Empresa agia a imagem e semelhan9a da estrutura do 

poder que existia no Pais. 

S6 a partir de 1979 (ver Tabela 1) ^ possivel perceber 

uma estabiliza9a:o no quadro de pesquisadores, com uma ta- 

xa anual de desligamento igual ou inferior a 2% e uma ligei- 

ra eleva9ao para 2,5% em 1985, com previsSb de taxa supe- 

rior a 3% em 1986. Esta queda parece estar associada a um 
<<afrouxamento,, verificado a partir do final da decada de 

setenta, nos metodos mantidos pelo Estado para aferi95o da 

colora95o ideologica dos tecnicos contratados pelos orgaos 

publicos. A tendencia de aumento da evasSo, veriflcada a 

partir de 1985, se explica principalmente pela incapacidade 

da organiza9ao em manter seus melhores talentos, pelos sa- 

larios achatados, bem como por um penodo de indefini9ao 

de metas e confusSb administrativa, gerando insatisfa9^o 

em diversos setores. £ neste contexto que se deve entender 

o processo de recrutamento e sele9ao de pesquisadores da 
EMBRAPA, no qual se distinguem tres fases. 

A primeira fase, que compreende o periodo 1973/ 

1976, possui algumas caracten'sticas bem peculiares. Houve 

contrata9<ro massiva de pesquisadores, como jd foi dito an- 

tes. Em segundo lugar, embora a legis^Jo assegurasse aos 

tecnicos do ex-DNPEA o direito de optar entre permanecer 

na EMBRAPA e retornar ao Ministerio da Agricultura, os 

que permaneceram na Empresa foram submetidos a proces- 

so seletivo. Este compreendeu avalia9So dos respectivos 

curricula vitae, entrevista e testes psicologicos. Mesmo 

sem carater eliminatorio, esta decisfc) teve como finalidade, 

no minimo, desencorajar varies daqueles tecnicos a aderi- 

rem ao novo esquema de trabalho. Al&n deste fato, segun- 

do depoimento de um ex-dirigente da EMBRAPA, a Empre- 

sa procurou "n^o selecionar" os tecnicos com mais de 55 

anos que nSo tivessem apresentado produ9*ro cientifica ra- 

zoavel. A justificativa seria a de que a probabilidade destes 

virem a produzir algo de novo seria bastante remota e nSb 

compensaria investir na sua capacita9<ro. 

Alem dos 365 tecnicos aproveitados do ex-DNPEA, a 

EMBRAPA contratou, nesta primeira fase, outros 1.188. 

No processo de divulga9So e recrutamento utilizou as Uni- 

versidades, entidades de classe e a imprensa em geral, dentro 

de um esfor90 concentrado para preencher, no menor pe- 

riodo de tempo possivel, as suas necessidades de tecnicos 

especializados. Foram selecionados, inicialmente, os candi- 

dates classificados entre os 15% melhores colocados das 

respectivas turmas, atraves da analise do historico escolar, 

dando-se preferencia aos que tivessem obtido as melhores 

notas em disciplinas basicas, como matematica, fisica, qui- 

mica e estatistica. Isto foi baseado na cren9a de que esses 

profissionais seriam os mais capazes de projetar-se na car- 

reira cientifica. Alem desse criterio, a EMBRAPA procurou 

selecionar os tecnicos formados pelas melhores escolas de 

ciencias agrarias do pais, previamente classificadas como 

centres de excelencia, sem, no entanto, deixar de oferecer 

oportunidade de emprego a profissionais formados por ou- 

tras escolas. Aplicou-se, para estes ultimos, um criterio mais 

rigoroso de aferi9ab do rendimento academico. 

Apos as etapas acima descritas, os candidates foram 

submetidos a entrevistas, avalia9(5es de curriculum vitae e 

testes psicologicos. Estabeleceu-se, ainda, segundo depoi- 

mento de um ex-dirigente da Empresa, um metodo de apu- 

ra9Sb de pontos como base para a sele9ao. Da mesma forma 

como foi aplicado para os funcionarios do ex-DNPEA, o 

teste psicologico nffo possuia carater eliminatorio e visava 

apenas medir determinadas habilidades individuais necessa- 

rias a postura do pesquisador. 

De acordo com o depoimento ja mencionado, os cri- 

terios de se^ffo acima descritos tinham como objetivo 

principal, em primeiro lugar, escolher para os quadros da 

EMBRAPA individuos com potencial para a atividade cria- 

tiva e que tivessem um "projeto de vida", caracten'sticas 

essenciais ao perfil de um bom pesquisador. Procurou-se 

evitar tamb&n que o processo seletivo escolhesse apenas os 

tecnicos com perfil "padronizado", em termos de rendi- 

mento academico e profissional, como forma de se obter os 

mais variados tipos de personalidades e dotar as equipes de 

estilos comportamentais variados para, atraves das diferen- 

9as individuais, estimular a competi9^o cognitiva. Percebe- 

se, desta forma, que a Empresa procurou criar uma elite me- 

ritocratica. 

Parece, no entanto, que a EMBRAPA n^o conseguiu, 

em razSb dos criterios poh'ticos de permanencia ja mencio- 

nados, contratar e manter individuos com um largo espec- 

tro poh'tico-ideologico. Este fato contribuiu para a cria9^o 

de um grupo quase homogeneo, em termos de postura co- 
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mo ^ser social", ou seja, com poucas diferenfas na forma de 

interpreta92b social da realidade e das rela^Oes entre os ho- 

mens e entre os extratos sociais que permeiam a estrutura 

social do Pais. 

A segunda fase, que vai de 1977 ate a segunda metade 

de 1983, al&n de nao se ter constituido em process© massi- 

ve como ocorreu na fase inicial, teve outras caractensticas. 

Ao inves de serem avaliados grupos de tecnicos ou consul- 

tores lotados na Sede da Empresa, os candidates passaram 

a ser avaliados pelos seus pares mais proximos, membros da 

equipe de trabalho da unidade de pesquisa da qual viriam a 

fazer parte. Nesta fase, em razSb dos questionamentos so- 

bre a validade dos conceitos, da filosofia e procedimentos 

que orientam o emprego de testes psicologicos na sele^o de 

pessoal, associados ds naturais resistencias dos individuos 

em se submeterem a estes metodos e k dificuldade em apli- 

ca-los, em raz56 da dispers^o geografica e da quantidade de 

candidates, a EMBRAPA deixou de aplicar testes psicolo- 

gicos para sele9S:o de seus pesquisadores. 

Prevaleceu, como regra geral, o seguinte esquema: de- 

tectada a necessidade de um determinado especialista, a uni- 

dade de pesquisa solicitava ao Departamento de Recursos 

Humanos — DRH (que nessa epoca ja possuia um conside- 

ravel cadastro de candidates), as informa9(5es basicas e cur- 

ricula dos interessados que, juntamente com outros candi- 

dates locais, eram entrevistados. Fazia-se entSto uma avalia- 

9^0 curricular (academica e profissional), dai resultando 

uma proposta de contrato, que era avaliada pelo DRH e pe- 

los Departamentos Tecnicos da Sede. 

Se este process© ofereceu, por um lado, maior liber- 

dade aos "pares mais proximos" de selecionar os melhores 

candidates e futures colegas de trabalho, ele permitiu, por 

outro lado, outras influencias, nSo necessariamente tecnicas 

e racionais (do ponto de vista de uma boa sele9^o). Assim, 

as rela9oes de amizade e filia9a:o passaram a ter peso maior 

nas indica9Cfes. Nao se quer afirmar com isso, que o meto- 

do utilizado na fase anterior nao tivesse sido isento destas 

influencias e sim sugerir que a probabilidade de sua ocor- 

rencia, na segunda, foi maior. 

A terceira fase teve inicio no segundo semestre de 

1983 e perdura ate hoje. Os Estatutos da EMBRAPA foram 

modiflcados, passando a exigir sele9ab publica de provas, ou 

de provas e titulos, para ingresso nos quadros da Empresa, 

exceto para a extremidade mais baixa (trabalhadores de 

campo) e a mais alta (pesquisador com titulo de doutorado 

e experiencia minima de 10 anos em pesquisa). Esta deci- 

sao, segundo o depoimento do ex-dirigente da Empresa j a 

mencionado, teve a finalidade de preservar a institui9ao dos 

efeitos nocivos das 'Influencias poh'ticas" tab comuns nos 

processes de sele9ao de pessoal existentes nos orgSbs publi- 

cos em geral e na EMBRAPA em particular. 

A Empresa ja realizou duas sele9bes publicas para pes- 

quisadores, sendo a primeira em 1984, para preenchimento 

de treze vagas no Centre Nacional de Pesquisa de Defesa da 

Agricultura (Campinas/SP), e a segunda em 1985, para pre- 

enchimento de trinta e uma vagas nas Unidades de Pesquisa 

de Porto Velho/RO e Rio Branco/AC. Em ambas as sele- 

9bes, a Empresa procurou buscar, no mercado de trabalho, 

profissionais com escolaridade minima de mestrado. Este 

fato, se por um lado minimizou os futuros custos com for- 

ma9^o, provocou, por outro lado, um corte a oportunidade 

de, com a amplia9^o do leque de candidates, testar e con- 
tratar tecnicos com alto potencial para pesquisa e que, por 

uma serie de circunstancias, nao tiveram a oportunidade de 

fazer um curso de p6s-gradua9fo. 

0 sistema de sele9ab publica para pesquisadores da 

EMBRAPA ainda nao foi suficientemente testado para se 

afirmar da sua validade e eflcacia. No entanto, e possivel 

alinhavar alguns aspectos positives e outros negatives do 

process©: 

Aspectos Positives 

— A sele93:o publica amplia as oportunidades de trabalho a 

um maior estrato ocupacional do mercado de trabalho; 

— os amincios (recrutamento), a medida que possuem uma 

difusSb mais ampla, possibihtam a existencia de um 

maior numero de candidates e, conseqiientemente, au- 

mentam a probabilidade de se conseguir bons pesquisa- 

dores; 

— evita-se o nepotismo, em suas mais variadas formas; e 

— padronizam-se os criterios de sele9ab, evitando-se as na- 

turais diferencia9bes de aferi9a:o e julgamento, especial- 
mente numa organiza9ab com grande dispersSb espacial, 

como e o caso da EMBRAPA. 

Aspectos Negatives 

— Trata-se de um process© com custo bastante elevado; 

— a demora, entre a apura9ab da necessidade e a efetiva se- 

le9^o de um pesquisador, pode prejudicar o andamento 

de certos programas de pesquisa; 

— o espectro dos testes e, regra geral, bastante amplo, o 

que implica em se medir conhecimento geral acumula- 

do dos candidates, terminando por eliminar os que pos- 

suem conhecimento especiTico em determinada area de 

especializa93b; e 

— ha o risco de se selecionar bons "memorizadores de li- 

vros", sem a garantia de que possuam potencial para a 

atividade criativa. 

Os efeitos dos aspectos negatives acima mencionados 

podem ser minimizados, a partir de certos cuidados e con- 

troles que a organiza9^o venha a exercer sobre a administra- 

9^0 da sele9Sb. 0 custo e a demora, por exemplo, podem 

ser reduzidos atraves de um planejamento do process© que 

permita, nao so selecionar varies candidates de uma s6 vez, 

como incluir as necessidades do momento e a previsao de 

necessidades futuras. Os dois ultimos aspectos negatives 

mencionados podem tambem ser minimizados atraves da 

introdu9ab, no processo seletivo, de criterios de aferi9<ro e 

atribui9ao de pontos e conceitos k experiencia profissional e 

aos titulos obtidos pelos candidates, pratica esta introduzi- 

da pela EMBRAPA nas sele9bes ja realizadas. 

Apos o advento da se^Jo publica, a EMBRAPA pas- 

sou a contratar, ao contrario do que ocorria no passado, 

pesquisadores jd formados, i medida que: 

• exigiu o nivel de mestrado como escolaridade minima 

nas sele90es realizadas; e 

• vem contratando doutores, para os quais n^o se exige 

processo publico de sele9ab, para substituir pesquisado- 
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res que deixam seus quadros, mesmo que estes sejam 

apenas bachareis ou mestres. Isto so foi possivel por 

causa da mudan9a do mercado, que passou a ter dis- 

ponibilidade de mestres e doutores, causada em parte, 

pela organiza^o de cursos de pds-gradua^o nas Univer- 

sidades brasileiras que se seguiu ap6s a cria^Sb de oportu- 

nidades de empregos em pesquisa e ao suporte dado pela 

Empresa para cria9a'o destes cursos. 

Contudo, a tendencia da Empresa, ja manifestada em 
sele9^o publica iniciada em agosto de 1986, e no sentido de 

exigir curso de p6s-gradua9ab como condi9a:o para o profis- 

sional se habilitar ao processo apenas nas situa90es em que 

os projetos a serem desenvolvidos exijam alta qualifica9a:o 

de seus participantes. A oportunidade de emprego em pes- 

quisa para bachareis seria uma forma de nSb tirar a perspec- 

tiva de trabalho para aqueles tecnicos que por um ou outro 

motive nSb tenham tido condi90es de acesso a m'veis mais 

altos de especializa9<ro. 

A16m dos criterios de sele9ab de pesquisadores, ja re- 

latados, a EMBRAPA utilizou, paralelamente, um outro me- 

canismo. Desde 1974 vem sendo oferecidas bolsas-de-estu- 

do, em padrOes que nSb diferem muito das que sfo ofereci- 

das por outras agencias de fomento ao ensino e i pesquisa, 

para cursos de mestrado e doutorado no Brasil e no exte- 

rior. Isto teve o objetivo de testar a voca9a'o para pesquisa 

de profissionais da area de ciencias agrarias e dreas afins, 

que poderiam, ao final dos cursos, ser contratados pela pro- 

pria Empresa ou, por outras institui96es do Sistema Coope- 

rative de Pesquisa Agropecuaria. 

Em 1982, este processo foi parcialmente modificado. 

Alem das bolsas para cursos de p6s-gradua9ao, a EMBRA- 

PA passou a oferecer bolsas-de-pesquisa para tecnicos re- 

cem-graduados. Estas consistem num contrato de bolsa 

com dura9ab de ate quinze meses, pen'odo em que o bol- 

sista se integra a um programa de pesquisa da Empresa, co- 

mo uma especie de auxiliar de pesquisa, participando de um 

ou mais projetos, sob orienta9a:o e coordena9a:o de um pes- 

quisador experiente. Ao final desta fase, o tecnico concorre 

a uma bolsa-de-estudo para fazer o seu mestrado. 

No entanto, com a exigencia de sele9do publica para 

ingresso nos quadros da EMBRAPA, este processo nSb ga- 

rante mais ao bolsista um future contrato de trabalho, ba- 

seado apenas numa avalia9ab interna. Garante, isto sim, me- 

Ihores condi95es de suflciencia na sele9ao, a medida que, 

com a experiencia em pesquisa, o candidate tera maiores 

vantagens na sele9ab, se comparado com outros que nSb a 

possuam. Estas bolsas causaram, no entanto, algumas frus- 

tra96es nas expectativas de determinados tecnicos. Ocorre- 

ram as "naturais" pressbes internas (e, is vezes, externas) 

para aproveitamento de bolsistas na carreira de pesquisa, 

sem submissSb a sele9ffo publica. Em parte devido a este 

problema e em fun95b de redu9Sb do or9amento disponi- 

vel para fom^ib de pessoal, este processo vem sendo, des- 

de 1985, desativado. 

A tendencia atual e a de extin9ao deste programa, 

mesmo porque existem, na irea federal, outras agencias go- 

vernamentais com a finalidade especifica de apoiar a forma- 

9ao de pesquisadores e docentes. A Empresa continuaria 

oferecendo oportunidades de estagio em pesquisa, desde 

que a bolsa seja custeada por uma dessas agencias. Nesse 

sentido, uma experiencia bem sucedida (Lima, 1985) foi 

o Progrma de Integra9ao Ensino Pesquisa — PIEP, condu- 

zido mediante convenio firmado entre a EMBRAPA e o 

CNPq. 

A seguir sSo apresentadas as caractensticas e princi- 

pais resultados do programa de forma9Sb de pesquisadores 

da EMBRAPA. 

TREINAMENTO DE PESQUISADORES 

Partindo-se do pressuposto de que a atividade cienti- 

fica exige alto grau de qualifica9ab de seus participantes e 

afinidade com o metodo cientffico e que tais habilidades, 

se adquiridas atraves do sistema formal de ensino, em con- 

traposi9Sb a experiencia adquirida no trabalho, proporcio- 

na maior velocidade no atingimento dos resultados espera- 

dos, e constatada a inexistencia, quando da cria9ab da 

EMBRAPA, de recursos humanos qualificados em numero 

suflciente, apresentaram-se i Empresa algumas op9bes: 

• recrutar, no Pais e no exterior, tecnicos ja treinados que 

se encontravam na rede universitaria ou de institutes de 

pesquisa; 

• formar os pesquisadores ja pertencentes ao quadro da 

Empresa e os que porventura viessem a ser incorporados 

a esse quadro, atraves de treinamento em p6s-gradua9ab 

na rede de ensino existente; e 

• treinar esses individuos, sem utilizar a rede de ensino de 

p6s-gradua9^o existente, mas atraves de cursos intensi- 

vos "fechados" na propria EMBRAPA e de estagios em 

varias institui9bes de pesquisa. 

Cada uma dessas alternativas naturalmente implicava 

em diferentes resultados, tendo todas elas conseqiiencias 

positivas e negativas. Preferiu-se, por ser considerada naque- 

la ocasiflo como a mais adequada, a segunda op9ao. Ela cons- 

tituiria a alternativa a ser prioritaria e inicialmente adotada 

Com o passar dos anos, as outras op9bes tambem foram 

eventualmente implementadas, embora com menor intensi- 

dade, como recurso complementar (Borges-Andrade, 1985). 

As primeiras atividades de treinamento do pessoal da 

EMBRAPA come9aram em 1973, praticamente no im'cio 

das atividades da propria Empresa. As a90es iniciais neste 

sentido concentraram-se principalmente no Programa de 

P6s-Gradua93b. 

A finalidade do referido Programa tern sido criar um 

acervo de conhecimentos condizente com as necessidades 

da Empresa, suprindo a falta de pessoal de alto nivel capaz 

de se engajar na pesquisa cientiflca. Tern como objetivo es- 

pecifico treinar o maior mimero possivel de pesquisadores 

incorporados d Empresa ou aos diferentes 6rgSbs compo- 

nentes do SCPA (Coqueiro, 1981). 0 Programa tern utili- 

zado a disponibilidade do sistema nacional e intemacional 

de ensino formal e tornado, como parametro de atingimen- 

to de meta, a obte^Sb, por parte de cada treinando, de ti- 

tulos de M.Sc., PhD. ou equivalentes. 
A implementa9ab deste Programa na EMBRAPA exi- 

giu a realiza9^o de imimeras atividades de planejamento, 

sele9ab de treinandos, aloca9Jo destes em institui90es de en- 

sino e acompanhamento academico e administrativo de 

modo que se pudesse conseguir que as suas metas fossem 

alcan9adas (Quirino; Borges-Andrade & Pereira 1980 ^ 

Quirino & Ramagem, 1983). ' 

Foi tambem necessdrio criar um piano de desenvolvi- 

mento de carreira tecnico-cientiflca que privilegiasse e pre- 
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miasse a obten^o de titulos de pos-gradua^o, de modo a 

estabelecer um clima organizacional e uma motiva^o ex- 

tn'nseca que aumentassem a procura dos individuos pelo 

treinamento e que recompensassem financeira e socialmen- 

te aqueles que flnalizassem seus estudos. 0 Piano de Car- 

gos e Saldrios da EMBRAPA especifica que, tSo logo o pes- 

quisador complete seu treinamento em p6s-gradua9ab, ini- 

cia-se um processo de ascensSo funcional. Isto e, esta pre- 

vista uma promo9a'o vertical automatica contingente a 

obten^^o do titulo, ate um outro patamar de carreira, den- 

tro do qual poderSTo no future existir outras promotes 

horizontals, seja por merecimento ou tempo de seryi9o. Os 

patamares superiores oferecem horizontes de desenvolvi- 

mento de carreira mais amplos que os inferiores (Quirino & 

Coqueiro, 1983). 

Nos primeiros anos ap6s a cria9a:o da EMBRAPA, o es- 

for9o em treinamento de p6s-gradua9a:o foi numericamente 

agressivo. Boa parte dos treinandos foi enviada sem ter tido 

experiencia substancial na Empresa, pois ela mesma ainda 

carecia desta experiencia. A maioria dos atuais treinandos 

ja tern uma vivencia grande na Empresa ou em pesquisa. 

Foram incorporados a cursos de p6s-gradua9ab, ate 

1985, 1.820 empregados da EMBRAPA, dentre os quais va- 

rios ja passaram pelo Programa mais de uma vez. Destes, 

49% iniciaram seus treinamentos nos tres primeiros anos do 

Programa, mantendo-se uma m^dia de 300 novos treinan- 

dos por ano. A partir de 1977 e ate 1985 esta media se si- 

tuou em torno de 100 treinamentos/ano. Alem destes, a 

Empresa ofereceu bolsas-de-estudos para outros tecnicos 

vinculados a drgSos do SCPA, bem como a tecnicos sem 

vinculo empregaticio. 

Nos seis anos iniciais, 84% dos treinandos, empregados 

da Empresa, estavam envolvidos em cursos de mestrado e 

72% dos treinamentos eram realizados no Brasil. Nos ulti- 

mos seis anos, que correspondem a segunda metade do Pro- 

grama, 45% dos individuos incorporados ao referido Progra- 

ma ja pretend em obter o doutorado e a quantidade de trei- 

namentos no exterior subiu para 32%. Este aumento na 

procura de douturamento era esperado e dever^ se acelerar 

nos proximos anos, i medida que aqueles que ja fizeram o 

mestrado sentirem a necessidade de realizarem treinamento 

mais avan9ado em pesquisa. 

Desde o inicio do Programa de P6s-Gradua9ao houve 

somente 10% de interrup90es de treinamentos iniciados pe- 

los empregados. Este numero 6 excepcionalmente baixo, 

principalmente quando se sabe que, no Brasil, apenas 15% 

dos alunos de p6s-gradua9Sb em ciencias agrarias terminam 

seus cursos. 

Para uma situa9ao existente em 1972 no antigo 

DNPEA, com 11% de pesquisadores pos-graduados, na EM- 

BRAPA, em setembro de 1986, ha 84% de pos-graduados 

(61% com mestrado e 23% com doutorado). Houve portan- 

to, uma inversSo positiva no nivel educacional do quadro 

do pessoal tecnico-cientiflco. Em 1992, de acordo com pro- 

je9(5es feitas com base nos parametros atuais, (Borges-An- 

drade, 1985) havera entre 5 e 10% de bachareis, 56 a 59% 

de mestres e 34 a 36% de doutores. 

Dentre todos os pesquisadores atualmente pos-gradua- 

dos na EMBRAPA, aproximadamente 40% dos mestres ja 

foram contratados com mestrado e 50% dos doutores com 

doutorado, em fun9ab de uma poh'tica mais recente de re- 

crutamento de pessoal ja qualificado e devido i presen9a, 

nos ultimos anos, de um excedente desse pessoal no merca- 

do de trabalho. Portanto, pouco mais da metade dos mestres 

e metade dos doutores foram treinados pela Empresa. As- 

sim, o Programa tern tido influencia marcante na fom^So 

do quadro tecnico-cientifico da Empresa e, em conseqiien- 

cia, na sua estrutura de recursos humanos. 

Em trabalho sociometrico realizado por Avila, Bor- 

ges-Andrade, Irias & Quirino (1983), as taxas de retorno 

dos investimentos feitos em treinamento pela EMBRAPA, 

medidas em termos de rentabilidade social no nivel do pro- 

dutor rural, estimadas ate 1996, alcan9aram valores entre 

22,2 e 30,3%. Estes numeros mostram a possibilidade de 

uma elevada rentabilidade do treinamento da Empresa, 

quando comparado com qualquer outra alternativa de in- 

vestimento, privado ou social, no Pais ou no exterior. Os 

bancos de desenvolvimento economico tern acatado uma 

media de 10 a 12% como uma adequada remune^^b e 

como condi9fo para o financiamento de projetos de in- 

vestimento. De acordo com varios estudos sobre retorno 

social, no caso de investimentos em educa9ao universitaria, 

as taxas de retorno tern variado entre 3% e 25%. 

Deve ser acrescentado, contudo, que os dados sobre 

os beneficidrios especificos da pesquisa agropecuaria suge- 

rem que estes tern sido principalmente os grandes produto- 

res, apesar de que a ideologia dominante entre os pesquisa- 

dores da prioridade aos pequenos produtores (Quirino & 

AragSb, 1985). 

Ao mesmo tempo em que a estrategia escolhida para 

formar o quadro de pesquisadores da EMBRAPA parece co- 

me9ar a apresentar bons resultados, ja aparecem alguns pro- 

blemas e dificuldades. Muitos deles, tern a ver com a neces- 

sidade de manter na Empresa os seus recursos humanos qua- 

lificados, de estimular e garantir permanentemente um cli- 

ma psico-social interno favoravel a produ9^o cientifica e de 

evitar a deprecia95o do capital humano formado. Outros 

tern a ver com os mecanismos administrativos e de planeja- 

mento. 

Verificou-se, a partir do ano de 1979, uma perda de 
parte substancial dos salarios reais dos pesquisadores, em 
fun9^o da poh'tica salarial vigente no Pais. Esta politica de 

perda diferencial de salarios, que utilizou como principio 

o de redu9bes maiores para salarios mais altos, provocou 

um achatamento progressive e uma defom^Sb perigosa 

na escala salarial da EMBRAPA, diminuindo sensivelmente 

os mecanismos de estimulo para sair para treinamento e de 

premio pela obten92b de titulos de p6s-gradua9ab (Borges- 

Andrade, 1985, Quirino & Coqueiro, 1983). 

Foram afetadas mais profundamente as remunera- 

9bes do pessoal treinado em niveis mais altos. Chegou-se, 

em alguns casos, ao ponto em que o esfor90 pelo desenvol- 

vimento pessoal nada significava em termos de aumento re- 

levante de beneficios pecuniarios. As perdas diferenciais de 

salarios foram percebidas pelos pesquisadores como uma 

mudan9a injusta nas "regras do jogo" vigentes e afetaram 

desfavoravelmente a motiva9ab na Empresa. 

As perdas citadas tambem aumentaram substancial- 

mete o risco de perda do capital humano de que dispbe a 

organiza9^o. Ate agora, poucos pesquisadores se demitiram 

da EMBRAPA, estando essas ocorrencias mais concentradas 

naqueles que, devido d sua forma9do especializada, podem 

ser mais facilmente atraidos pela iniciativa privada nacional 

ou internacional (Borges-Andrade, 1985). Uma mudan9a 

significativa na rotatividade do pessoal pertencente ao gru- 

po tecnico-cientifico ainda ndb ocorreu, embora se perce- 

ba um acrescimo no turn-over, especialmente a partir de 

1985, quando passou de 2 para 2,5%. 
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Ocorrendo um reaquecimento da economia, ou uma 

altera^o nas politicas salariais e de beneficios das univer- 

sidades brasileiras, ou uma modifica^o nas politicas de re- 

crutamento de organiza^es estrangeiras, ou a cria9&>, em 

outros paises, de institui9(5es de pesquisa agropecuaria com 

politicas agressivas de contrata9Sb de pessoal, podera haver 

um exodo dos pesquisadores treinados. Isto acontecera tcTo 

logo os diferenciais salariais vierem a superar os fatores psi- 

co-sociais que ajudam a mante-los na EMBRAPA. Um des- 

ses fatores e a percep9§:o de trabalhar numa organiza9a'o 

que preze seus t6cnicos de alto m'vel, valoriza o produto 

de seu trabalho e tern uma defini9<ro clara do que se espe- 

ra deles. Contudo, imimeros problemas administrativos e 

poh'ticos, ocorridos em 1985, podem ter afetado desfavo- 

ravelmente aquela percep9ao e contribuido para levar a mo- 

tiva9a:o de muitos para niveis muito proximos daqueles que 

poderiam provocar um exodo consideravel de empregados 

qualificados. 

Os problemas economicos pelos quais passa o Pais, 

associados is mudan9as politicas ocorridas, provocaram 

ainda outros fenomenos. As dificuldades economicas leva- 
ram a redu9^o da atra9ao que o treinamento de pos-gradua- 

9^0 no exterior exercia sob re os empregados, pois esta se 

tonando cada vez mais dificil conseguir sobreviver, princi- 

palmente em algumas regimes da America do Norte, com 
os itens de salario e bolsa de que dispoem os treinandos. As 

mudan9as politicas implicaram, por sua vez, em nSb se dar 

prioridade aos programas de capacita9So de pessoal no ex- 

terior. 

0 salario n^o pode ser modificado, pois existem dis- 

positivos de politica nacional de salaries para as empresas 

estatais que o impedem. Tampouco a bolsa pode ser alte- 

rada, pois isto implicaria em ultrapassar o teto (que e mui- 

to baixo) hoje permitido para envio mensal de moeda pa- 

ra o exterior. De outro lado, mesmo que o candidate a es- 

tudos no exterior considere o aspecto financeiro de peque- 

na relevancia, as autoriza9<5es governamentais para estes 

afastamentos foram reduzidas drasticamente. Como resul- 

tado, cresceu bastante o mimero de individuos que pro- 

curam fazer seu doutorado no proprio Pais. A propo^SO 

de doutorandos no Brasil cresceu de 33% no periodo 1980/ 

82, para 55% no penodo 1983/85. 

A moditlca9ab da demanda por local de treinamento, 

que sob alguns aspectos pode ate ter conseqiiencias positi- 

vas, tern riscos que nab podem ser omitidos. Muitos candi- 

dates a doutoramento estao certamente alterando suas .in- 

ten96es de especializa9ao, de modo que elas possam ser 

atendidas pelas poucas op9bes de universidades e dreas de 

conhecimento em que haja este nivel de p6s-gradua9ao no 

Brasil. 

A EMBRAPA, como resultado destas altera9bes, pro- 

vavelmente tera problemas de excesso de pessoal formado 

em certas areas e de escassez em outras. Ela nao podera fa- 

cilmente alterar esta situa9ao se utilizando do mercado de 

ofertas nacional, pois este tambem tera a oferecer somente 

aquelas especializa90es para as quais ja havera abundancia 

na Empresa. 

Outro resultado dessa concentra9ao de demanda por 

doutoramento em certas universidades e areas de conheci- 

mento e a prolifera9ab de muitos pesquisadores sob o mes- 

mo referencial teorico e grupo de influencia. Muitas vezes 

este processo tern levado, nas institui9bes em que ocorre,d 

deforma9^o dos conhecimentos e tecnologias gerados atra- 

ves de um trabalho "consangiimeo" de pesquisa (Borges- 

Andrade, 1984). 

Outro fator, que promete alcazar dimensbes de gran- 

de problema, refere-se i deprecia9a'o do capital humano in- 

telectual. Esta deprecia9ab diz respeito a perda do conheci- 

mento ou esquecimento e a estagna9Jo ou pequeno progres- 

so individual em re^ffo a um mundo cientiflco que se de- 

senvolve de maneira acentuada. Ela e responsavel pela ob- 

ten9^o, atraves das pessoas, de rendimentos marginals de- 

crescentes, a partir de um certo periodo apos o treinamen- 

to. A epoca do aparecimento destes decrescimos pode ser 

retardada atraves de treinamentos adicionais (Borges-An- 

drade, 1985). 

0 Programa de Capacita9?o Continua (Coqueiro, 

1981), gra9as a sua natureza flexivel e a variedade de suas 

a9bes (cursos de curta dura9Sb, seminarios, congressos, es- 

tagios e similares) que podem ser implementadas no Pais e 

no exterior, e utilizado como um mecanismo complemen- 

tar muito importante para evitar a deprecia9ab do capital 

humano da EMBRAPA. Este Programa, contudo, tern de- 

monstrado ser muito susceptivel is "tempestades" poli- 

ticas e economicas. Elas periodicamente produzem modi- 

fica9bes e redu9bes or9amentarias no Programa. Resultam 

ainda em imposi9bes, bastante acentuadas a partir de mar- 

90 de 1985, de dificuldades politicas e burocraticas no Go- 

verno Federal, para a autoriza9^o de viagens ao exterior. 

0 numero de viagens intemacionais de tecnicos da 

EMBRAPA, destinadas a trabalho de consultoria, apresen- 

ta9ab e discussSb de resultados de pesquisas em semindrios 

e congressos intemacionais e cursos de curta-dura9Sb, den- 

tre outros, caiu de 256 em 1984 para 162 em 1985 e 98 

no periodo de Janeiro a setembro de 1986. Em varios ca- 

ses, mesmo com o respaldo de convenios intemacionais 

firmados pelo Governo Brasileiro e com despesas de tras- 

lado e diarias pagas pelas institui9bes convidantes, as auto- 

riza9bes de afastamento para o exterior deixaram de ser 

concedidas. Este fato nao so causa uma extrema desmoti- 

va9Sb nos tecnicos, que sentem a redu9Sb de suas oportu- 

nidades de atualiza9Sb e proje9ffo profissionais, como dei- 

xa a EMBRAPA, e o proprio Pais, em situa9<ro constrange- 

dora perante outros paises. 

Percebe-se uma inversSb, neste periodo, entre a propor- 

920 de viagens com onus totals para a EMBRAPA, em con- 

traposi9ab as realizadas com onus parciais (para as quais a 

Empresa garante apenas o salario durante o periodo de afas- 

tamento). Enquanto as primeiras significam 74% do total 

de viagens realizadas em 1984, esta propo^Sb caiu para 
40% em 1985 e 18% no periodo janeiro-setembro de 1986. 

Este fato tanto pode indicar que hoje quase sb e possivel 

sair atraves do uso de recursos de outras institui9bes, quan- 

to havia um excessive liberalismo na concessSb de viagens 

intemacionais a tecnicos da Empresa, como pode significar 

a ocorrencia de um aumento na 'Visibilidade" internacional 

destes tecnicos que passaram a receber mais convites com 

despesas pagas pelos 6rg2os convidantes. 

De qualquer sorte, a siUu^o atual e critica e se nao 

houver, por parte da dire92b da Empresa, um esfor9o de 

convencimento politico dos escalbes superiores da adminis- 

tra92o federal, a respeito da necessidade de manuten9ao 

deste programa de intercambio de conhecimentos cientifi- 

cos, serffo incalculaveis os prejuizos a medio e longo prazo 

para a EMBRAPA, e para o Pais. A redu9^o das atividades 

do Programa de Capacita92o Continua e as irregularidades 

cada vez mais freqiientes que ele vem sofrendo poderSb, a 
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longo prazo, acabar comprometendo sua finalidade de atua- 

lizar, aperfei9oar e especializar continuamente os emprega- 

dos. Assim, sera reduzida a sua eficacia como instrumento 

para evitar a depreciate do capital humano formado. 

Quanto ao Programa de P6s-Graduato, devido as di- 

flculdades de saida para o exterior j a mencionadas, a titu- 

13920 ser condi92o basica para ascen92o na carreira e, por 

ultimo, i sua agressividade (especialmente na fase inicial), 

a experiencia demonstra que, em muitos casos, o patroci- 

nio do curso tern sido oferecido pela EMBRAPA muito 

mais como uma demanda do proprio individuo. 0 pro- 

cess© de planejamento do Programa tern sido feito mais 

a m'vel local e pouco se investiu, ate agora, num proces- 

so global de identifica92o de necessidades de especialistas 

em certas areas de conhecimento. 

0 DRH come90U recentemente (sintomaticamente, 

quando os recursos escassearam), duas a90es que prometem 

atenuar o problema acima. Em primeiro lugar, foi iniciado, 

em 1986, um process© sistemdtico de planejamento de trei- 

namento em p6s-gradua92o, atraves da identifica92o de ne- 

cessidades e oportunidades de especializa92o. Em segundo 

lugar, deve-se modificar os criterios de ascens2o na carrei- 

ra de pesquisa, de modo a permitir um maior equilibrio en- 

tre titula92o e experiencia em pesquisa. 

Por ultimo, vale lembrar duas contradi9(5es citadas 

por Borges-Andrade (1985). Uma que existe entre a natu- 

reza da investiga92o cientiTica que a EMBRAPA deve desen- 

volver e o tipo de forma92o para pesquisa que as universi- 

dades oferecem. A outra, que ocorre entre a ideologia exis- 

tente entre os pesquisadores e sua incapacidade de colo- 

cd-la em pratica. 

A EMBRAPA foi criada para seguir um modelo de 

pesquisa concentrado. Por outro lado, a maioria das insti- 

tui9fltes de ensino brasileiras e das universidades dos paises 

desenvolvidos adota tradicionalmente o modelo difuso. 0 

sistema universitario preparou os pesquisadores para fazer 

a investiga92o cientiTica, mas tambem os preparou para se 

comportar num context© em que predomina 0 modelo di- 

fuso. A EMBRAPA, em parte por causa dessa prepays© 

^nadequada" de conduta, passou a contar com uma razoa- 

vel pressao interna, resultante de atitudes contrarias aos 

valores do modelo concentrado. 

A segunda contradi92o diz respeito & evidencia, estu- 

dada por Quirino & Arag2o (1985), de que os pesquisado- 

res acreditam que devam fazer e que fazem uma pesquisa 

que favore9a os pequenos produtores, embora as tecnolo- 

gias efetivamente geradas nSb tenham beneficiado princi- 

palmente esses produtores. Muitos fatores politicos e or- 

ganizacionais podem explicar esta discrepancia. 

No que concerne ao escopo do presente trabalho, 

alem das caractensticas de sele9ao e demiss2o existentes 

nos primeiros tempos e ja descritas antes, vale a pena ex- 

plicar que a forma92o que os pesquisadores tiveram foi 

estritamente tecnica. Faltou-lhes condi90es de ensino, na 

EMBRAPA, nas Universidades, ou em ambas, para que pu- 

dessem aprender a conviver (e exercer influencia dominan- 

te) num ambiente em que predominam varidveis que s6 po- 

dem ser compreendidas em quadros referenciais de teorias 

macro e microsocial. 

Os pesquisadores teriam sido capacitados para fazer 

suas pesquisas, mas n2o para inseri-las no seu contexto so- 

cial e econ6mico, a partir de uma visao macrosocial. Tam- 

pouco teriam sido treinados para ter uma percep92o ade- 

quada das questoes sdcio-psicologicas relativas ao seu micro- 

cosmo. Assim, muitos deles acabaram na situa92o contra- 

ditoria de gerarem produtos que contrariam sua ideologia, 

ignorando esta contradi92o. 

A partir de 1985 o DRH vem procurando, ainda timi- 

damente, inverter esta situa92o, atraves de cursos intemos 

nos quais s2o analisadas e discutidas as re^dtes entre a pes- 

quisa agn'cola e as demais politicas setoriais do Governo, a 

logica que determina as rela9(5es de for9as existentes no 

contexto da sociedade brasileira, bem como o papel social 

do pesquisador agropecuario nesse quadro. £ precise, alem 

disso, treinar os pesquisadores para resolver conflitos e ne- 

gociar espa9o politico interno. 

TREINAMENTO EM ADMINISTRA^AO 

DE PESQUISA 

0 papel de administrador da pesquisa exige que o in- 

dividuo supervisione o trabalho de outros pesquisadores. A 

lideran9a que ele deve exercer precisa emanar mais de sua 

competencia tecnica, do que do poder burocratico-organi- 

zacional a ele concedido pela institui92o. £ esse tipo de li- 

deran9a que determina um clima organizacional favoravel 

a produ92o cientiTica, pois estimula o conflito de ideias e 

o process© dialetico (Alves, 1977) que levam a criatividade 

na pesquisa (Pelz & Andrews, 1976 e Hage, 1982). Assim, 

parece ser apropriado atribuir aos bons pesquisadores a res- 

ponsabilidade de supervisionar outros pesquisadores. 

Por outro lado, a tarefa dele exigida requer, para seu 

bom desenvolvimento, que compreenda as etapas do pro- 

cess© pelo qual as atividades de pesquisa s2o levadas a cabo. 

Parece portanto indispensavel que o administrador da pes- 

quisa tenha sido um pesquisador. So assim, ele podera exer- 

cer uma lideran9a baseada no respeito tecnico e desenvolver 

a adequada supervisee do process© da pesquisa. 

Os dois argumentos descritos acima levam a uma si- 

tua92o-problema. A administra92o da pesquisa precisa ser 

exercida por pesquisadores. Contudo, apesar de poderem 

ser extremamente competentes no que fazem (ciencia), eles 

dispOem, enquanto pesquisadores, de pouca ou nenhuma 

foma9<ro para exercer o papel de gerentes. Esta, assim, deli- 

neada uma situa92o tipica de necessidade de treinamento. 

Isto e, hi um desempenho import ante a ser apresentado, 

mas a clientela nao parece ser capaz de atuar eficazmente. 

Ha quatro maneiras bdsicas para formar administrado- 

res de pesquisa: 

• por meio do sistema formal de educa92o, 

• atraves de treinamento sistematico implementado pela 

Empresa, 

• atraves de visitas a institui9Ctes e a administradores de 

pesquisa de reconhecida repu 13920; e 

• pelo exercicio real do papel. 

Cada uma dessas alternativas apresenta vantagens e 

desvantagens, que s2o analisadas por Coqueiro & Borges-An- 

drade (1982). A EMBRAPA procurou utilizar, no passado, 

as op90es descritas nos segundo e terceiro itens. 

A Empresa tern realizado treinamento em administra- 

920 de pesquisa utilizando-se de institui90es nacionais e in- 

temacionais. Apos uma fase inicial na qual estes treinamen- 

tos eram planejados a partir de uma necessidade 44percebi- 

da" pelos altos escalOes da Empresa, implantou-se, a partir 
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de 1982, um processo sistemdtico de planejamento para 

treinamento em administrate) de pesquisa. Este processo 

foi apoiado num modelo geral de avaliato de necessidades 

de treinamento, baseado na andlise do papel ocupacional, 

conforme proposta de Borges-Andrade & lima (1983). 

No periodo 1982/1984 foi desenvolvido um esfor- 

90 concentrado de treinamento dos administradores de pes- 

quisa da EMBRAPA, atraves de cursos planejados e coorde- 

nados pelo DRH, geralmente com uma dura9ab media de 

160 horas-aula, em turmas de cerca de 30 treinandos cada. 

Foram utilizados, como instrutores, professores da Univer- 

sidade de Sffo Paulo, alem de tecnicos da propria Empresa. 

Os programas destes cursos, estruturados a partir da 

andlise dos papeis ocupacionais, compreenderam, em linhas 

gerais, aspectos relatives ao planejamento estrategico e pla- 

nejamento e acompanhamento de projetos em institui9c5es 
de pesquisa, k intera9ab de organiza9a'o com o seu ambiente 

externo, a estrutura e mudan9a organizacional, lideran9a e 

aspectos comportamentais, marketing e transferencia de 

tecnologia e k administra9ax) de meios necessaries k pes- 

quisa. 0 impacto destes treinamentos pode ser verificado 

recentemente, quando avaliou-se, outra vez, as necessida- 

des dos atuais gerentes de pesquisa. Um niimero altamente 

significative de habilidades apareceu como tendo priorida- 

des reduzidas, quando elas foram medidas junto aos indivi- 

duos anteriormente treinados (comparando-se com um gru- 

po similar que nao teve tal experiencia). 

No ano de 1985, talvez em razab da instabilidade cria- 

da com a mudan9a ocorrida na Diretoria e na dire9ab das 

Unidades de Pesquisa da EMBRAPA e com os naturais con- 

flitos dai decorrentes, nSb houve condi90es poh'ticas inter- 

nas para o treinamento sistemdtico de administradores de 

pesquisa. Esta programada para dentro de um ano a reali- 

za9ab de tres cursos, com 120 horas-aula cada, dirigidos a 

segmentos de administradores de pesquisa. 
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aqui discutidos, refletem os momentos historicos pelos 

quais a EMBRAPA tern passado, que, por sua vez, tern mui- 

to a ver com o ambiente sdcio-politico do Pais. Nas a90tes 

iniciais de recrutamento e sele9ab de pesquisadores, por 

exemplo, a colora9<ro ideologica do individuo, em razat) da 

fase poh'tica existente no Pais e apesar de todos os cuidados 

tornados pela Empresa para aferi9ffo de seu potencial criati- 

vo, se tornou um fator seletivo nSb confessado,mas predo- 

minante. Na fase mais recente, quando se acentuaram as in- 

fluencias politico-partidarias nas decisOes e negocios dos 6r- 

gSbs publicos, a EMBRAPA tornou o processo mais transpa- 

rente e piiblico e com isto tern conseguido se sobrepor aos 

esquemas nepoticos e aflliativos na sele9ab de seus quadros. 

Em contrapartida, a influencia de interesses eleitorais poli- 

tico-partidarios tern crescido visivelmente na administra9a'o 

da pesquisa. 

Os programas de treinamento (p6s-gradua9ab e capa- 

cita9ao continua) viveram, de um lado, momentos de gran- 

de abundancia de recursos e, de outro, tiveram todo o apoio 

politico necessario a agressividade a eles imprimida. As difl- 

culdades atuais, pelas quais eles passam (e que se espera nSo 

sejam duradouras), decorrem, em parte, do direcionamento 

dos recursos publicos para outras areas, como os programas 

sociais e aqueles destinados ks camadas menos favorecidas. 

No entanto, agricultura tambem e programa social e ela difi- 

cilmente podera se desenvolver de forma mais duradoura e in- 

dependente sem tecnologias autoctones. Estas, por sua vez, 

se baseiam na existencia de recursos humanos capacitados 

para gera-las e/ou adapta-las. 

Por ultimo, e tendo em vista os bons resultados alcan- 

9ados e os problemas atualmente detectados, a questSb que 

se coloca e se o prdprio programa de forma9ao de pesquisa- 

dores da EMBRAPA teria condi90es para resolver esses pro- 

blemas ou se ele teria se esgotado, nao dispondo portanto 

de instrumentos efetivos para faze-lo. Nesse processo diale- 

tico, as respostas a essa questao levam a outras questOes, 

tais como se ainda existe disposi9ao para um apoio poh'ti- 

co-organizacional para o programa e se nao deve ser repen- 

sado o quadro de referencias no qual ele, no passado, se in- 

seriu. 
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