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0 caso do PAC Embrapa: requisitos de uma gestao orientada
para resultados no setor publico

Gustavo Porpino
Fundacdo Getulio Vargas (EAESP/FGV)

Emerson De Stefani
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa)

O artigo analisa os processos de gestdo, acompanhamento e controle de resultados adotados pela
Embrapa para realizar com efetividade os 10 projetos e 141 metas previstos no Programa de Fortaleci-
mento e Crescimento da Embrapa (PAC Embrapa). A pesquisa qualitativa, baseada em estudo de caso
descritivo, aborda a literatura de gestdo orientada para resultados (GpR) em jung¢do com a analise do
modelo emergente dessa implementacdo. Ao explicitar e descrever o modelo praticado que se revelou
preponderante para o cumprimento das metas e para uma elevada execucdo orcamentdria, o estudo
identifica sete requisitos necessarios para uma gestdo para resultados eficaz em institui¢des publicas,
tais como: meritocracia na formacio da equipe gestora, apoio da alta gestdo, autonomia e comunicagao
estratégica. Ao apresentar evidéncias empiricas dos requisitos para a eficicia da GpR, o estudo oferece
subsidios para melhoria da gestdo de programas de governo e consequente geracao de valor publico.

PALAVRAS-CHAVE: gestdo para resultados; setor piblico; programa de governo; administragio publica
gerencial.

El caso de PAC Embrapa: requisitos para la gestion por resultados en el sector publico

El articulo analiza los procesos de gestién, supervision y control de resultados adoptado por Embrapa
para realizar con eficacia los 10 proyectos y 141 metas previstas en el Programa de Fortalecimiento
y Crecimiento de Embrapa (PAC Embrapa). La investigacién cualitativa, basada en el estudio de caso
descriptivo, se refiere a la literatura de gestién basada en resultados (GBR) en conjunto con el analisis
de modelo emergente de esta implementacion. Para explicar y describir el modelo usado que fue vital
para el logro de los objetivos y la ejecucion de un alto presupuesto, el estudio identifica siete requisitos
para una gestion eficaz para obtener resultados en las instituciones publicas, tales como la meritocracia
en la formacién del equipo directivo, el apoyo de la alta direccién, la autonomia y la comunicacién
estratégica. Con la presentacion de la evidencia empirica de los requisitos para la eficacia de la GBR,
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el estudio ofrece contribuciones para mejorar la gestion de los programas de gobierno y la consecuente
generacion de valor publico.

PALABRAS CLAVE: gestion basada en resultados; sector publico; programa de gobierno; administracion
publica gerencial.

The case of PAC Embrapa: requirements for results-based management in the public sector
The paper analyzes the processes of management, monitoring and controlling of results adopted by
Embrapa to effectively perform the 10 projects and 141 goals in Embrapa’s Strengthening and Growth
Program (PAC Embrapa). The qualitative approach, based in a descriptive case study strategy, discusses
the literature on managing for results (MFR) coupled with the analysis of the model that emerged from
this implementation. While presenting and describing the model used, considered vital for achieving
objectives and for a high budget execution, the study identifies seven requirements for an effective
management for results in public institutions, such as meritocracy in the formation of the management
team, support from top management, autonomy and strategic communication. By presenting empiri-
cal evidence of the requirements for effective MFR, the study provides contributions to improve the
management of government programs and the consequent generation of public value.

Keyworbps: results-based management; public sector; government program; managerial public ad-
ministration.

1. Introducao

A mudanca da administracdo publica para um modelo gerencial, focado no desempenho (Os-
borne, 2006), carece ser analisada a luz de experiéncias exitosas para se identificar os requi-
sitos de sucesso e replica-las no dmbito governamental. Com este fim, o presente artigo tem
como objetivo analisar a implanta¢do do Programa de Fortalecimento e Crescimento da Em-
brapa (PAC Embrapa), que tem como caracteristicas bdsicas o modelo da nova gestdo publica,
no qual a gestdo para resultados (GpR) assume papel central (Try e Radnor, 2007).

A dimensdo alcancada pela Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa),
apontada pela revista The Economist (2010) como lider mundial na geracdo de tecnologias
para a agropecuadria tropical, e o modelo de gestao escolhido para o PAC Embrapa justificam
a escolha da empresa para realizar o estudo de caso proposto. Deve-se salientar também a im-
portancia estratégica de examinar iniciativas que visam modernizar a gestdo das instituicoes
intensas em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&I) para que o Brasil avance na gera-
¢do de tecnologias sustentaveis, foco de atuacdo da Embrapa no dmbito da agropecuadria.

Em termos tedricos, este estudo pode suprir a caréncia de pesquisas que buscam avaliar
modelos de GpR em empresas publicas. Dessa forma, um estudo de caso conduzido em em-
presa de grande porte pode elucidar aspectos relevantes para ensejar futuras pesquisas aca-
démicas como também revelar implicacOes gerenciais para a prépria organizacao examinada.
Apresentam-se também evidéncias empiricas da necessidade de se pautar por critérios de me-
ritocracia no recrutamento de lideres, cultivar diversidade da equipe gestora, autonomia para
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tomadas de decisdo, conseguir apoio da alta gestdo e estabelecer comunicacdo estratégica e
humanizada para que a GpR seja fortalecida.

A Embrapa, exemplo de aplicacdo de alta tecnologia ao setor de commodities (Cruz,
2011), atua por meio de 47 Unidades de Pesquisa e de Servicos e de 14 Unidades Centrais
Administrativas, presentes em todas as regides brasileiras. Para ajudar a construir a lideranca
do Brasil em agricultura tropical, a empresa investe, sobretudo, no treinamento de recur-
sos humanos, contando em 2013 com 9.750 empregados, sendo 2.396 pesquisadores, dos
quais 84% possuem doutorado e 12% realizaram estudos pds-doutorais. Em 2012, para cada
R$ 1 aplicado na Embrapa, R$ 7,80 retornaram para a sociedade (Embrapa, 2012), valores
que levam em conta apenas a soma dos ganhos relativos a adocdo de uma amostra de 103
tecnologias e 227 cultivares.

Todavia, a dimensdo territorial alcancada pela distribuicdo geografica de suas Unida-
des Descentralizadas tende, com outras causas tais como possiveis restricdes orcamentdrias e
necessidade de submeter propostas a instancias superiores, a provocar eventual morosidade
na implantagédo de projetos corporativos que dependam de intensa articulacdo e permanente
sinergia entre diferentes niveis do governo.

O presente artigo inicia a andlise com a apresentacdo do PAC Embrapa e aborda a
gestao orientada para resultados no contexto da Embrapa. Apos essa se¢do, descrevem-se em-
piricamente a gestdo do PAC Embrapa, a estrutura organizacional do Programa, o controle e
acompanhamento nas Unidades da Empresa, a estratégia de comunicacdo do Programa assim
como a gestdo das Organizacoes Estaduais de Pesquisa Agropecudria, instituicoes igualmente
atendidas pelo PAC Embrapa. Por fim, apresentam-se as implicagdes gerenciais do estudo. A
seguir, apresentam-se os procedimentos metodoldgicos, e salienta-se o porqué de o estudo de
caso ser adequado para o objetivo proposto.

2. Metodologia

O artigo baseia-se em estudo de caso qualitativo descritivo, conduzido entre os anos de 2009 e
2011, na Embrapa. Por serem os autores do estudo empregados da Embrapa, os dados prima-
rios foram coletados na prépria empresa por meio de interaces constantes com os gestores do
Programa. Dado que o status do pesquisador produz efeitos na coleta de dados (Alami et al.,
2010), e levando-se em conta a proximidade entre pesquisadores e entrevistados, buscou-se
incrementar o rigor metodolégico com imparcialidade na andlise dos dados observados.

O estudo tem cardter interpretativo e parte de uma ontologia que leva em conta a in-
teracdo sujeito-objeto. Evita-se uma epistemologia subjetivista, entendida como resultados
criados pela interacdo entre pesquisador e pesquisado. Embora atores envolvidos no sistema
social tenham compreenséo limitada e distorcida da natureza do sistema como um todo (Be-
van, 2009), parte-se do pressuposto de que as descri¢des feitas sobre o fendmeno pesquisado
apresentam evidéncias capazes de explicar a realidade. Dessa forma, considera-se que o es-
tudo adota uma epistemologia construtivista, dado que a ldégica interpretativista pressupoe
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que os dados ndo sdo como objetos a serem coletados, mas sdo produzidos como parte da
interacdo social entre pesquisadores e pesquisados (Saccol, 2009).

Os principais métodos de coleta de dados foram (a) entrevistas conversacionais livres
com todos os gestores do Programa, (b) observacdo participante, conduzida tanto no dmbito
da Secretaria Executiva do PAC Embrapa quanto em sete Unidades de Pesquisa da Embrapa
das cinco regioes do pais, e (c) pesquisa documental. A entrevista conversacional livre carac-
teriza-se pelo surgimento das perguntas nos contextos e nos cursos naturais a interacdo, sem
que haja uma previsdo de perguntas nem de reacoes a elas (Godoi e Mattos, 2006:304).

Foram visitadas Unidades da Embrapa em todas as cinco regides e observados aspectos
pertinentes ao acompanhamento e controle de resultados. As observacdes necessdrias ao es-
tudo de caso ocorreram durante a execucdo do PAC Embrapa, desde sua implementacdo até
a conclusdo, compreendendo um periodo de trés anos. Ja na fase final do programa, foram
realizadas trés entrevistas baseadas em roteiro para dirimir diavidas pertinentes a aspectos
da gestdo para resultados com o chefe da Secretaria Executiva do PAC Embrapa (SEP) e dois
coordenadores. Busca-se na pesquisa descrever e analisar os dados a luz do referencial tedrico
elaborado.

Por ter enfoque em questio especifica, o método de estudo de caso qualitativo é adota-
do no presente artigo. A compreensdo do que é peculiar, como vem a ser o caso do PAC Em-
brapa, é uma caracteristica intrinseca ao método de estudo de caso. Além de estar centrado
em evento particular, o estudo de caso deve ter uma abordagem holistica sobre a situacgéo e
resultar em descricdo densa do fenémeno estudado (Godoy, 2006).

O presente artigo assume a forma de um estudo de caso descritivo com caracteristica
exploratéria, dada a pouca presenga na literatura, ou mesmo inexisténcia, de estudos simi-
lares sobre programas de governo em instituicdes publicas de pesquisa com a dimensdo da
Embrapa. Para Godoy (2006:124), pesquisas de natureza exploratéria sdo importantes na
medida em que apresentam informacoes sobre fendmenos pouco estudados. Dessa forma, por
meio dos dados fornecidos contribui-se para futuros trabalhos de formulacéo tedrica.

Embora a construcao de teorias seja um aspecto central da pesquisa organizacional, e
estudos de caso também possam contribuir para este fim (Eisenhardt, 1989), entende-se que
um estudo de caso descritivo também apresenta valor na medida em que, a partir das especi-
ficidades encontradas no PAC Embrapa e descritas no estudo, podem-se fazer generalizacoes
que contribuam para a melhoria da gestdo de programas em instituicoes publicas. A possibili-
dade de contribuir para generalizagéo a partir de um caso especifico, validado empiricamente,
¢ uma das virtudes do estudo de caso (Flyvbjerg, 2006).

3. O caso do PAC Embrapa e a gestao para resultados
Para que a Embrapa pudesse fortalecer sua base tecnoldgica e oferecer melhores condi-

¢Oes para o avanco da agropecudria brasileira (Zanatta, 2008), o governo federal aprovou o
PAC Embrapa, lancado por ocasido do 35¢ aniversario da Empresa, em abril de 2008, com
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duracdo prevista até 2010 e, posteriormente, estendida até janeiro de 2012. O projeto nao
esteve vinculado ao Programa de Aceleracdo do Crescimento, o PAC do governo federal, toda-
via, a expressdo PAC Embrapa foi cunhada pelo presidente Lula a época do seu lancamento e,
em decorréncia, por esta sigla é que o programa passou a ser chamado (Embrapa, 2008).

O Programa também apoiou financeiramente 17 Organizacdes Estaduais de Pesquisa
Agropecudria (Oepas) componentes do Conselho Nacional dos Sistemas Estaduais de Pes-
quisa Agricola (Consepa). As organizacgdes estaduais, em conjunto com universidades, outros
institutos de pesquisa e parceiros direta ou indiretamente vinculados a atividade de pesquisa
agropecudria, fazem parte do Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria (SNPA), rede de
conhecimento coordenada pela Embrapa.

O PAC Embrapa foi estruturado com 10 projetos, os quais sdo subdivididos em 141 me-
tas distintas, programadas para cumprimento no periodo de 2008 a 2011 (Embrapa, 2008).
Seis desses projetos resultaram em 164 a¢des de pesquisa financiadas e 120 tecnologias dispo-
niveis para transferéncia (Embrapa, 2011b), divididas entre os seguintes temas: 1) Agricultura
Amazonica Sustentavel; 2) Seguranca Alimentar e Alimentos Seguros; 3) Aproveitamento dos
Recursos Naturais e Producéo Agricola Sustentavel; 4) Competitividade e Sustentabilidade da
Agricultura; 5) Avanco na Fronteira do Conhecimento; e 6) Competitividade em Agroenergia.
O sétimo projeto objetivava acoes para melhoria do modelo institucional da empresa, o oitavo
continha metas para a revitalizacdo da infraestrutura fisica e capacidade intelectual da Em-
brapa, o nono previa apoio a revitalizacdo das Oepas e o ultimo, finalmente, relacionava-se ao
acompanhamento via satélite de obras do PAC do governo federal.

Dessa forma, diante do desafio de executar um Programa com R$ 914 milhdes progra-
mados, como foi divulgado na midia pelo jornal O Estado de S. Paulo (Salvador e Conceigéo,
2008), a alta gestdo da Embrapa elaborou um modelo diferenciado de governanca para o PAC
Embrapa, caracterizado pela gestdo para resultados (GpR).

Para Moore (1995), programas de governo devem perseguir metas com potencial de
gerar valor publico. Neste aspecto, entre as acOes estratégicas ao futuro da Embrapa presen-
tes no Programa (Simdes, 2008) destacam-se trés: (a) modernizacdo e adequagdo as normas
ambientais dos laboratdrios e campos experimentais, (b) ampliacdo e qualificacdo do quadro
de pessoal, (c) internacionalizacdo por meio dos Laboratérios Virtuais no Exterior (Labex) e
intensificacio da atuaciio da Embrapa Africa, entre outras acdes de PD&I.

A GpR € uma estratégia de gestdo pela qual todos os atores envolvidos, que contribuem
direta ou indiretamente para alcangar um conjunto de resultados, garantem que seus proces-
sos, produtos e servicos contribuam para a realizacdo dos resultados desejados, em termos
de bens e servigos produzidos (outputs) e objetivos (Nacoes Unidas, 2010), o que resulta na
criacdo de valor publico, entendido como a contribuicdo do setor publico para o bem-estar
social, economico e ambiental da sociedade (Try e Radnor, 2007).

Analisada sob a ética da teoria do valor publico (Moore, 1995), pode-se argumentar
que a GpR auxilia gestores ptiblicos a prestar servicos com melhor beneficio-custo, a alcangar
as metas desejadas e a auxiliar no incremento da confianca por parte dos cidadaos (Try e
Radnor, 2007).
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O enfoque em resultados demanda fluxo circular e intenso de informagdes entre as
unidades supervisionadas e a unidade gestora (Sundstrom, 2006), accountability para res-
ponsabilizacdo pelos resultados (Mayne, 2007), e requer monitoramento e autoavaliacdo dos
progressos, incluindo a elaboracgédo de relatdrios sobre desempenho (Nacgoes Unidas, 2010).
No contexto da administracio publica, a GpR ganha complexidade dada a natureza de recur-
sos limitados, expectativas elevadas por parte de diversos stakeholders, e regulacdes (Try e
Radnor, 2007).

Percebe-se ainda, como destaca Abrucio (2007:83), que a efetividade das politicas pu-
blicas “depende do entrosamento entre os niveis de governo, uma vez que os entes locais
executam as acOes, mas precisam de colaboracdo horizontal e vertical para ter sucesso”, assim
como observado em programas de governo de amplitude e executados por 6rgdos que estio
vinculados a ministérios, como € o caso do PAC Embrapa.

Entende-se por resultados, no presente estudo, ndo somente a execucdo orcamenta-
ria, mas o alcance integral do que foi planejado (ex.: reforma de laboratdrio, ampliacdo e
treinamento do quadro de pessoal etc.). Tal modelo possibilitou ao PAC Embrapa elevada
execucdo orcamentdaria. “A execucdo financeiro-orcamentdria do Programa foi exemplar, re-
gistrando anualmente comprometimento acima dos 95% dos recursos recebidos” (Embrapa,
2011b:10).

A quase totalidade de uso dos recursos liberados é um indicativo do cumprimento de
metas planejadas. Deve ser ressaltado que, dada a natureza dos investimentos em P&D, para
mensurar os outcomes, entendidos como os beneficios alcancados resultantes dos produtos e
servicos gerados (Mayne, 2007), far-se-ia necessaria uma pesquisa de longo prazo.

Por ser tema amplo, a nova administracdo publica permite diversas abordagens. Con-
forme destaca Bresser-Pereira (1998), envolve tanto aspectos politicos, relacionados a promo-
¢do da governabilidade, quanto econ6micos e administrativos, aqueles que visam aumentar
a governanca. O enfoque gerencial, promovido no setor publico brasileiro a partir de 1995,
como cita Corréa (2007), introduziu no governo alguns dos parametros de trabalho préprios
do setor privado, como a gestdo para resultados.

A GpR ¢é viabilizada por diversos mecanismos gerenciais, desde o planejamento estraté-
gico das a¢bes governamentais até a avaliacdo de desempenho. A ampliacio da flexibilidade
gerencial, o desenvolvimento de indicadores de desempenho e a medicdo das metas estabe-
lecidas, caracteristicas da nova gestdo publica, visam incrementar a habilidade de o governo
mostrar resultados (Corréa, 2007:498).

Tal enfoque em resultados é acompanhado da pressido por demonstrar maior transpa-
réncia e accountability (Crawford e Helm, 2009). Para o setor publico, a GpR possibilita tam-
bém gerar subsidios para retroalimentacdo de informagoes para o desenvolvimento de futuras
metas gerenciais (Corréa, 2007).

A GpR é apontada por Moynihan (2006) e Poister (2010) como focada mais no melhor
desempenho do que no comando. Nesse ponto, cabe destacar Bresser-Pereira (2008), para
quem a reforma da gestdo publica envolve um processo de descentralizacdo, caracterizado
pela delegacdo de poder para niveis inferiores, ao mesmo tempo que fortalece o nticleo estra-
tégico do Estado e torna mais eficazes os mecanismos de responsabilidade social.
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Do mesmo modo, como destacam Diniz e colaboradores (2006), a implantacdo da GpR
requer o abandono do excesso de burocracia, eliminando-se controles desnecessarios que re-
presentam limitacOes ou barreiras para a obtencdo de resultados oriundos de decisdes centra-
lizadas. A seguir, em conjunto com a abordagem tedrica, € feita uma analise de como a gestdo
do PAC Embrapa se enquadra na GpR e de que forma tal modelo gerencial contribuiu para o
cumprimento das metas estabelecidas.

4. Gestao do PAC Embrapa
4.1 Descri¢cdo empirica

Entre os anos de 2004 e 2011, o aporte total do Tesouro Nacional ao orcamento da Embrapa
teve evolucdo de 210% (Embrapa, 2006; Embrapa, 2012b), conforme anélise dos dados cons-
tantes nos relatérios anuais da empresa. Se considerarmos apenas a rubrica de investimentos,
esse salto, de R$ 24 milhdes em 2004 para R$ 164 milhdes em 2011, representa aumento de
680%. Esses numeros corroboram a percepcdo de que os investimentos em pesquisa, desen-
volvimento e inovacdo agropecuaria sdo considerados estratégicos para o desenvolvimento
do Brasil.

O aumento dos investimentos significa também expansdo de atividades e necessidade
de maior capacidade gerencial e governanca. Bresser-Pereira (2008) enfatiza que a reforma
da gestdo publica, embora envolva a descentralizacdo, implica mais trabalho gerencial. Para
Crawford e Helm (2009), a entrega dos resultados na gestdo publica passa cada vez mais a
ser na forma de grandes projetos e programas de governo. A organizacio de equipes para ge-
renciar projetos e a GpR sdo vistas como uma evolucdo do modelo tradicional de gestdo para
a nova administracdo publica (Moynihan, 2006; Mayne, 2007).

O valor do gerenciamento de projetos para o governo “estd na contribui¢do para uma
governanca eficaz, incluindo a transparéncia e a responsabilizacdo, a eficiéncia e a utilizacio
eficaz dos recursos, e a manutencdo da confianca do publico” (Crawford e Helm, 2009:74).
Conforme relatam os autores, e tendo em vista a crescente demanda da sociedade brasileira
por resultados da gestdo publica, evidencia-se que ja ndo basta a execugao responsiva.

A partir da experiéncia do PAC Embrapa, pode-se dizer que deve haver o compromisso
de iniciar o programa de governo de modo planejado com visdo de futuro em curto, médio e
longo prazos, executd-lo em conformidade com as diretrizes propostas, acompanhar o cum-
primento de metas e finalizar o programa no momento adequado.

A GpR, no ambito do PAC Embrapa, caracterizou-se pelo estabelecimento de metas de-
safiadoras, gestdo compartilhada entre profissionais capacitados, comunicacdo interna eficaz
para que todos fossem responsaveis pelo alcance dos resultados, comunicacio externa focada
na prestacdo de contas para o cidadio e sistemas de informacdes gerenciais que contribuissem
com ganhos de desempenho e nio fossem direcionados apenas para evitar erros.
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O modelo de gestdao do PAC Embrapa objetivou promover acdes para assegurar a aplica-
cdo integral dos recursos destinados ao Programa e contribuir para a melhoria dos processos
organizacionais. Pode ser entendido, ainda, como um compromisso da Embrapa de crescer em
eficiéncia e qualidade na sua gestdo diante do maior aporte de recursos (Embrapa, 2008).

Dessa forma, a equipe de gestdo do PAC Embrapa priorizou a governanca e o desenvol-
vimento institucional, respeitando os principios da distribuicéo eficiente de recursos publicos
e accountability.

Para Bresser-Pereira (1998:28), a administracdo publica gerencial é orientada para o ci-
dadao e para a obtencao de resultados. Para tanto, serve-se da descentralizacdo e do incentivo
a criatividade e a inovagéo, caracteristicas que foram incentivadas pelo modelo de gestdo da
Embrapa. Por exemplo, ao abrir chamada para novos projetos de pesquisa, além de priorizar
ideias inovadoras relacionadas aos temas prioritarios, o Programa possibilitou maior agilidade
entre a submissdo do projeto em si e a implementacdo da pesquisa.

Segundo Abrucio (2007), embora a administracdo publica por metas e indicadores ja
tenha sido introduzida em algumas experiéncias brasileiras, o seu uso ainda é bem restrito,
pouco conhecido do publico e, ainda mais agravante, de pequena assimilacdo junto a classe
politica. Segundo o autor, a evolugdo para uma gestdo mais focada em resultados dependerd,
portanto, de um convencimento dos diversos atores politicos e sociais sobre a necessidade de
se adotar este novo modelo de gestdo. “Dai que nédo bastardo alteracGes institucionais; serdo
necessarias mudangas na cultura politica, como ocorreu no caso da responsabilidade fiscal”
(Abrucio, 2007:83).

Garces e Silveira (2002:73) citam que a gestdo de programas estratégicos demanda
gerentes capazes de integrar esforcos de pessoas e equipes dentro e fora da organizagédo a
qual foi atribuida a conducéo do programa. Para os autores, o novo modelo de gestao publica
requer capacidade de negociacdo, de motivacdo de equipes préprias ou remotas, comunicacdo
com o publico-alvo do programa e conhecimento das técnicas de gestio de projetos e progra-
mas.

Problemas na implantagdo da gestdo para resultados foram também identificados em
paises mais desenvolvidos. Poister (2010), ao se referir aos Estados Unidos, destaca que,
embora o planejamento estratégico ja seja amplamente utilizado no servico publico, ha di-
ficuldades tanto para estabelecer e acompanhar metas como para desenvolver estratégias
para o alcance das metas. Moynihan (2006) afirmara que a implantacdo parcial da GpR gera
frustracoes.

Considerar a realidade americana, descrita por Poister (2010) e Moynihan (2006), pode
fornecer melhor entendimento do pouco uso da gestdo para resultados no servico ptiblico
brasileiro. Ainda segundo Poister (2010), deve haver a transicdo do planejamento estratégico
para a gestao estratégica, pratica considerada mais adequada para garantir que as estratégias
tracadas se convertam em acdes.

A gestdo estratégica estd interessada com a garantia de que a estratégia seja implemen-
tada com eficacia e incentivando o aprendizado estratégico, pensando e agindo de modo con-
tinuo (Poister, 2010). A adocdo da visdo mais ampla de gestdo, como defendido pelo autor,
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implica a implantacdo de planos de acéo para o alcance das metas, revisdo orcamentdria, e
controle dos procedimentos operacionais que levam ao alcance dos resultados, aspectos iden-
tificados no PAC Embrapa cuja estrutura se discute a seguir.

4.2 Estrutura organizacional para gestdo do PAC Embrapa
Para propor, coordenar e supervisionar o andamento das acOes relacionadas aos projetos e as
metas do PAC Embrapa foram implantados a Secretaria Executiva do PAC Embrapa (SEP) e o

Comité Consultivo do PAC Embrapa (CCP), conforme apresentado na figura 1.

Figura 1
Processo de gestdo, decisdo e execucdo do PAC Embrapa

Processo Embrapa de Gestao

Processa a alocagdo
de orcamento,

P articula e acompanha Executa atividades e
Coordena elaboragdo lanos de ap %0 PAC a execugdo dos planos e fornece
P ¢ planos, projetos e subsidios de

dos planos de agaoe
submete a Diretoria

Embrapa atividades. | acompanhamento

<€

Acompanhamento e Avaliacao

Fonte: Adaptado de Embrapa (2011b).

O Comité Consultivo é uma instancia de assessoria ao diretor-presidente e a Diretoria-
Executiva (DE) da empresa, com a funcdo de auxiliar na elaboragéo, analise e aprovacao dos
planos de agdo que buscam a execucdo estratégica das metas do programa. O acompanha-
mento das acoes de cada um dos 10 projetos que constituem o programa € tarefa da Secretaria
Executiva do PAC Embrapa (SEP).

Coube ainda, a essa Secretaria, viabilizar a implementacdo dos 10 projetos e propor
ajustes, assegurar a aplicacdo integral dos recursos e divulgar as acoes do Programa. Assim,
coube a secretaria interagir com as Unidades da Embrapa, responsaveis pela execucido das
atividades.
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Sobre a estrutura organizacional elaborada, deve-se ressaltar que a implantacdo do
modelo de GpR, que emergiu das praticas para implantacdo do PAC Embrapa, comecou com
a formacdo da equipe de trabalho. No ambito publico, a experiéncia brasileira, de acordo
com Oliveira (2010), aponta que critérios politicos prevalecem na indicacdo de profissionais
para ocupar cargos e até ha casos de altos gestores sem experiéncia prévia na drea a ser
dirigida.

A meritocracia na formacédo da equipe de trabalho, com profissionais de carreira da
empresa com expertise em suas respectivas funcdes, caracterizou a implantacdo da Secretaria
responsavel pela gestdo do PAC Embrapa. Para exemplificar, constatou-se que todos os co-
ordenadores do Programa, assim como os dois supervisores, eram profissionais concursados
da Embrapa sem filiacdo partidaria, o que se refletia também na alta gestdo da empresa,
presidida na época da implantacdo do Programa pelo pesquisador Silvio Crestana, fisico com
experiéncia prévia em gestdo na Embrapa Instrumentacdo Agropecuaria (Sdo Carlos — SP) e
no Laboratdrio Virtual da Embrapa no Exterior (Labex-USA). A meritocracia na escolha dos
profissionais favorece o surgimento de lideranca auténtica, apontada como relevante para o
melhor desempenho (Eboli, Cavazotte e Lucena, 2012).

Ter um instrumento de gestdo dedicado e estruturado permitiu a Embrapa explicitar
como as atividades do PAC Embrapa deviam ser realizadas e operacionalizadas. Oliveira
(2010:60) salienta que “ninguém consegue ser um gestor direcionado para resultados se néo
existirem, antecipadamente, metodologias e/ou técnicas e/ou processos que orientem como
as atividades das empresas devem ser realizadas, inclusive as interacoes entre elas”.

A Secretaria pode ser analisada como uma unidade estratégica de negdécios (UEN), um
nucleo com autonomia para tomar decisoes que facilitem e agilizem o alcance dos resultados.
O estabelecimento de unidades estratégicas no setor ptblico é visto por Viljoen e Dann (2000)
como uma tendéncia consolidada. Os autores salientam que (a) “mudancas drasticas na tra-
dicional estrutura organizacional do setor ptiblico” sdo uma das implicacoes da adocao do ge-
rencialismo publico, e que (b) “continuardo ocorrendo criacdes continuas de UENs”, divisdes
auténomas com responsabilidade sobre sua atuacdo (Viljoen e Dann, 2000:36).

Fusco (1997) aponta alguns beneficios da adocdo da UEN. Para o autor, a unidade es-
tratégica permite obter unidades operacionais mais focalizadas, trazendo ganhos na curva de
experiéncia dos processos envolvidos, agilidade operacional e maior aderéncia dos controles
e decisOes gerenciais.

O exercicio do colegiado, como um ntcleo de gestdo ligado a Diretoria-Executiva, mos-
trou-se estratégia bem-sucedida de assessoramento, uma vez que privilegiou dois posiciona-
mentos: 1. a eficiente aplicacdo de recursos, que desde o inicio teve tratamento diferenciado
com orientac¢éo objetiva e predefinida, e seguiu alocada com rubricas especiais em paralelo ao
orcamento ordinario da Embrapa; 2. o fluxo diferenciado de trabalho, no qual a privilegiada
interlocucdo do CCP e da SEP junto as Unidades Centrais e Descentralizadas foi elemento
primordial de coalizdo em torno do Programa.

Nesse sentido, a criacdo da Secretaria contribuiu para o alcance dos resultados espera-
dos pelo PAC Embrapa. Para promover o foco nos resultados, a permanéncia de objetivos e o
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compromisso com a agilidade, a manutencao de equipe enxuta, composta originalmente por
oito empregados, foi premissa para a constituicdo da Secretaria Executiva.

A avaliacdo da estrutura de projetos e metas possibilitou a construcdo de uma matriz
de resultados esperados e a decorrente percepcdo da existéncia de agrupamentos tematicos,
clusters naturais que encontram afinidade nos procedimentos ou produtos da execucdo. Nesse
sentido, para auxiliar a Chefia da Secretaria Executiva a dar maior efetividade no apoio e mo-
nitoramento da execugdo dos projetos e metas, foram instituidas trés coordenadorias na SEP,
cada uma delas voltada a um desses agrupamentos, conforme a figura 2.

Para a Coordenadoria de Apoio as Acdes de PD&I (CPE), responsavel pela coordenacédo
dos projetos de 1 a 6, com diversas acoes de pesquisa e transferéncia de tecnologia (TT), foi
designado pesquisador da Embrapa com experiéncia em gestdo de projetos. A Coordenadoria
de Apoio a Inovacéo Institucional (CII), responsavel pelo projeto 7, também foi ocupada por
empregado da Embrapa com carreira voltada a gestdo da inovacdo. Finalmente, para a Coor-
denadoria de Apoio as Acoes de Recursos Humanos e de Infraestrutura (CAR) foi designado
outro empregado da Embrapa com perfil e atuagdo prévia compativeis com as acoes previstas
nos projetos 8 e 9.

Figura 2
Matriz de resultados esperados no PAC Embrapa

Projetos PD&l T Produtos ~ Obras Equipamentos Instituicdo RH
1. Agricultura Amazonica v
2. Seguranca Alimentar v v
3. Recursos Naturais v v
4. Agricultura Familiar v v
5. Fronteira do Conhecimento v v
6. Agroenergia v v
7. Institucional/Governanca
8. RH e Infraestrutura v v v
9. Oepas v v
10. Monitoramento por Satélite v

< =
CPE CAR ci

Fonte: PAC Embrapa (Embrapa, 2008).

Concluiu-se a formac@o desta célula de trabalho com a integracdo de um analista em
orcamento e financas, um profissional de comunicacao e dois auxiliares administrativos, todos

Rev. Adm. Publica — Rio de Janeiro 48(2):343-366, mar./abr. 2014



354 Gustavo Porpino « Emerson De Stefani

empregados de carreira da instituicdo. Com o propdsito de prover celeridade a procedimen-
tos, sem causar inchaco nas estruturas, foram ordenados ainda um advogado e um engenheiro
civil a prestar apoio prioritario, sem mudanca de lotacio ou prejuizo as suas fungdes rotinei-
ras, aos componentes da Secretaria Executiva e do Comité Consultivo do PAC Embrapa.

Evidenciou-se, ainda, a diversidade cultural na equipe gestora do Programa, aspecto
citado por Cox (1994) como positivo para a criatividade, a tomada de decisdo e a inovacao.
Além da diversidade de género e idade, a equipe foi composta por empregados de distintas
formacoes académicas e oriundos de quatro regides do Brasil.

Previu-se também, na proposta para gestdo do programa, a constituicdo eventual de
Grupos de Trabalho e equipes para execucdo de tarefas especificas e de duracdo determinada.
Tal ferramenta é largamente utilizada e, dentre os grupos formados, pode-se destacar para fins
de exemplificacdo: GT-LAB: Grupo de Trabalho designado em outubro de 2008 para elaborar
diagnéstico da situacdo da rede de laboratérios da empresa e propor agdes para melhoria de
sua eficiéncia e efetividade, bem como para a modernizacgao dos processos, dos equipamentos
e das instalagbes; e GT-CE: Grupo de Trabalho designado em fevereiro de 2009 para avaliar
a infraestrutura de apoio a condugéo de pesquisas localizadas em campos experimentais (ndo
laboratoriais) e elaborar proposta de recuperacédo de infraestrutura necessaria e essencial a
realizacdo de pesquisa e a qualidade dos resultados.

Convém destacar que a estrutura de gestdo do PAC Embrapa néo se prop0s a substituir
qualquer outra ja existente na Embrapa, pelo contrario, recebeu a missao de articular esfor-
¢os, criar sinergia e promover a agilidade necessaria para execucao do programa, sempre com
apoio dos organismos existentes. Dessa forma, pode-se dizer que a Secretaria reforca a gover-
nanca na Embrapa. Bento (2003:85) cita que a governanca “diz respeito aos pré-requisitos
institucionais para a otimizacdo do desempenho administrativo”.

Conforme destaca Campos (1990:1), a simples criacdo de mecanismos de controle bu-
rocratico ndo se tem mostrado suficiente para tornar efetiva a responsabilidade dos servidores
publicos. Ainda na fase de redagdo do programa e definicdo das futuras metas, a Diretoria-
-Executiva da Embrapa, apoiada pelo entdo nucleo embriondrio do Comité Consultivo, esta-
beleceu canais de consulta, diagnostico e didlogo com toda a rede de Unidades da Embrapa,
além das OrganizacOes Estaduais de Pesquisa, para determinar os grandes conjuntos de inter-
vencdes prioritarias.

Logo apo6s a aprovacdo do programa por parte do governo federal, apoiado pelos érgaos
centrais da Empresa — Departamento de Recursos Materiais, Gestdo de Pessoas e Pesquisa
e Desenvolvimento, entre outros — o Comité Consultivo passou a detalhar o planejamento
para execucdo desses projetos de intervencdo em documentos formais denominados Planos
de Acdo, que traziam cronograma, orcamento, detalhes sobre as atividades e resultados espe-
rados, além da indica¢do da responsabilidade pela implantacéo.

A época, Diretoria-Executiva e Comité Consultivo depararam-se com um grande volume
de demandas represadas nas Unidades Descentralizadas, especialmente por investimentos em
infraestrutura, como decorréncia de anos passados com aportes orcamentarios insuficientes.
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Coube ao Comité Consultivo orientar a alta gestdo da Embrapa no trabalho de elencar, no
mais eficiente grau de prioridade, as demandas recebidas.

Uma vez aprovados os Planos de Acdo, com atividades e respectivos executores defini-
dos, coube a Secretaria Executiva alocar corretamente os recursos, elaborar métodos, meca-
nismos de controle, comunicar as normas de utilizacdo do or¢camento e, o mais importante,
promover o engajamento de todos os empregados no grande propdsito institucional que se
anunciava.

Para execugdo dessa tarefa, a equipe da Secretaria Executiva, acompanhada por mem-
bros do Comité Consultivo, realizou repetidas visitas para coleta de dados e demandas, acom-
panhamento de resultados obtidos e sensibilizacdo de empregados a todas as Unidades Des-
centralizadas da Embrapa.

Mais que controlar custos, assegurar a conformidade legal de procedimentos ou medir a ca-
pacidade de implementacdo do governo, avaliar significa comparar o esforco realizado com a
demanda e a satisfacdo do beneficidrio, adequando crescentemente os programas a expectativa
da sociedade. O processo de avaliacdo, realizado de forma participativa e transparente, propor-
ciona, além disso, a ampliacdo do conhecimento dos gerentes e de suas equipes sobre o progra-
ma, fortalecendo a sua capacidade de promover e articular a obtencdo de resultados. (Garces e
Silveira, 2002:61)

Ainda sobre o fortalecimento da governanca, pode-se destacar que o fluxo direto com
a alta gestdo da empresa favorece sobremaneira a busca pela efetividade na implantacédo do
PAC Embrapa, uma vez que os gestores portam respaldo expresso da Diretoria-Executiva ao
negociar metas e compromissos junto as Unidades Centrais e Descentralizadas da empresa.
Em outras palavras, o sucesso de um empreendimento corporativo dessa magnitude exige que
a Diretoria da empresa o assinale, desde a primeira hora, como prioritdrio.

Bento (2003) reforca a tese de que a governanca implica a implantacdo de normas
que favorecam a reducdo dos custos de transac¢do e a produtividade, a flexibilidade e a des-
centralizacéo.

O estreito alinhamento da Secretaria Executiva as determina¢des emanadas da Direto-
ria-Executiva e do Comité Consultivo, aliado a responsabilidade delegada a SEP de garantir o
melhor desempenho institucional na execucdo de metas e or¢amento, garantiu autonomia de
decisdo sobre os ajustes necessarios, acrescido do poder para implementé-los, cabendo, em
casos vultosos, apresenta-los a posteriori para a alta gestdo, justificando-lhes as finalidades.

Nesta dindmica, as Unidades executoras passaram a contar com acesso direto a instan-
cia decisoria para todas as questdes surgidas na execuc¢do do programa, o que facilitou sobre-
maneira a implementacdo das atividades, reduzindo a burocracia e os custos de transacao,
aumentando a produtividade relativa dos processos envolvidos.

Para a Embrapa, a criacdo dos 6rgédos de apoio a execucido do Programa surgiu para
garantir o alcance dos resultados, iniciativa vinculada a ideia de gerencialismo ptblico. Con-
forme destaca Rezende (2004), a consolidagdo de um novo modelo de gestdo ptiblica em que
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modelos tradicionais de responsabilizacdo — rule-based — sejam, progressivamente, substitui-
dos por modelos voltados para os resultados operacionais — performance-based accountability
— privilegia o desempenho e a orientagéo por resultados.

4.3 Controle e acompanhamento nas unidades da Embrapa

Para subsidiar a Diretoria-Executiva e o Comité Consultivo do PAC Embrapa no acompanha-
mento da execucdo dos projetos e dos recursos vinculados ao programa, a Secretaria Executi-
va fez uso das seguintes ferramentas:

a) disponibilidade permanente: contato permanente e facilitado com as unidades executoras
para orientagdo, instrugdo de processos e demandas e acompanhamento da execucéo;

b) visitas in loco: a todas as unidades executoras para sensibilizacdo das equipes, orientacao,
monitoramento e verificacdo da execucao;

c) tomada de contas: prestacdo de contas anual, ou a qualquer tempo, das unidades executo-
ras pelo uso dos recursos vinculados ao programa;

d) sistemas corporativos: captagdo de informagdes de acompanhamento por meio dos siste-
mas informatizados existentes (i.e., Siafi; Centro de Custos; Sistema de Acompanhamento
de Obras; e Sistema de Gestdo de Projetos);

e) auditoria: acompanhamento técnico in loco a cargo da Auditoria Interna da Embrapa, para
verificacdo de procedimentos e aplicacdo de recursos;

f) relatérios detalhados elaborados a qualquer tempo, sob demanda da Diretoria-Executiva e,
anualmente, dos documentos intitulados Relatdrios de Execu¢do PAC Embrapa, publicacdo
que sumariza resultados alcancados durante o exercicio a que se referem.

Foram realizadas, em 2009 e 2010, quatro séries de viagens de acompanhamento as
Unidades Descentralizadas e Escritérios da Embrapa Transferéncia de Tecnologia. O foco das
visitas era disseminar informagdes que subsidiassem a plena execucdo do Programa e ouvir
as unidades quanto a fatores limitantes para execucdo das metas. Tal fluxo de informacao
circular e intenso no acompanhamento da execucdo das metas caracteriza a GpR (Sundstrom,
2006). Observou-se ainda, assim como destacado também por Kanufre e Rezende (2012) ao
analisar a GpR na prefeitura de Curitiba, uma realimentacéo entre o processo de monitora-
mento e os planos e agdes estratégicas de acao.

A estrutura do PAC Embrapa, dividida em 10 projetos com 141 metas subjacentes, fa-
voreceu o controle do orcamento e induziu ao estabelecimento de codificacio especifica para
a gestao do plano, na qual se registra o cédigo do Programa no Sistema de Gestdao Embrapa, o
ano do exercicio financeiro ao qual se refere a aplicacdo, além do projeto e da meta especifica
a ser cumprida de acordo com o descrito no documento do PAC Embrapa, como exemplificado
na figura 3.
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Figura 3
Modelo do cddigo para Plano de Acdo PAC Embrapa

07.09.08.016.00

VA NN

PAC Embrapa Exercicio Projeto PAC conforme Meta PAC conforme Nao utilizado
(programacao financeiro documento de referéncia. documento de
institucional) No caso, projeto 08 referéncia.

corresponde a No caso, meta 016 do

revitalizagdo e projeto 08 corresponde a

modernizagaoda revitalizacdo das
capacidade intelectual e edificagdes existentes
infraestrutura fisica

Fonte: Embrapa (2008).

Este codigo acompanhou cada parcela de or¢amento. Desde a sua alocacdo a determi-
nada atividade ou Centro de Pesquisa até a liquidacdo dos valores por meio do pagamento de
bem ou servico contratado, sendo expressamente registrado nos processos financiados com
recursos do Programa.

Na base de dados da Secretaria Executiva, este codigo foi correlacionado de maneira
clara a unidade executora, valor da parcela, acdo orcamentaria, projeto e meta PAC Embrapa,
além de projeto ou acdo especifica contra a qual o montante foi alocado.

Esta base de dados foi constituida por planilhas do aplicativo MS Excel, com atualizacdo
dindmica e restrita aos operadores de orcamento. A constru¢do de um sistema informatizado
que fosse dedicado a tarefa de controle do programa mostrou-se infactivel, em razao de limi-
tacOes estruturais de suporte interno em Tecnologia da Informacéo, perspectiva de alto dis-
péndio para contratacdo externa do servico e, principalmente, avaliacdo de que haveria baixa
adesdo e comprometimento para alimentacdo do sistema nas unidades executoras, uma vez
que a administracdo da empresa ja demanda niimero grande de sistemas corporativos.

A seguir, descrevem-se e analisam-se as agdes de comunicacdo do PAC Embrapa.

4.4 Comunicacao interna e externa

As agdes de comunicagdo, tanto no dmbito interno quanto no didlogo aberto com a sociedade,
foram consideradas, desde o inicio, estratégicas para o sucesso do Programa. Foi conduzido a
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equipe da Secretaria Executiva um jornalista, a quem coube propor o Plano de Comunicacao
do PAC Embrapa com as diretrizes, acOes e metas para comunicacéo dos resultados do progra-
ma aos ambientes interno e externo a empresa, incluindo criacéo, divulgacio e fortalecimento
da marca PAC Embrapa.

O profissional de comunicacdo lotado na Secretaria trabalhou em rede com os demais
profissionais de comunicacdo das Unidades da Embrapa. Para Bueno (2009),! uma comunica-
¢do publica com vocacdo para atender ao interesse publico ndo deve ser terceirizada. Segundo
o0 autor, o éthos da comunicagao publica difere da comunicacido privada. A comunicacdo publi-
ca ndo pode ser medida apenas pela obtencéo de resultados imediatos, mas estar respaldada
numa cultura que privilegia o interesse publico, a democratizacdo da informacao, o relacio-
namento transparente com a sociedade e, sobretudo, pela preservagido da propria identidade
de cada organizacao publica.

A comunica¢do governamental é um instrumento de construcdo da agenda publica e
direciona seu trabalho para a prestacdo de contas, o estimulo para o engajamento da popu-
lacdo nas politicas adotadas, o reconhecimento das a¢des promovidas nos campos politico,
econdmico e social, e, em suma, provoca o debate ptblico (Brand&o, 2007).

De maneira colaborativa com a Secretaria de Comunicagdo da Embrapa, foram publica-
das nos diversos meios de comunicacao interna noticias sobre as acées do PAC nas Unidades
da Embrapa. Destacou-se a execugao de obras de infraestrutura e acoes de pesquisa e transfe-
réncia de tecnologias financiadas pelo Programa.

Ainda no dmbito interno, paralela a programacédo de Pesquisa, Desenvolvimento e Ino-
vacio que compdem o Sistema Embrapa de Gestio (SEG), e com o slogan “E hora de tirar suas
ideias inovadoras do papel”, foi lancada em 2009 a Chamada Especial — PAC Embrapa para
novos projetos de pesquisa. Os diferenciais da Chamada foram o fluxo continuo de avaliacdo
de propostas e a celeridade na avaliacdo, resposta, implantacdo e liberacdo de recursos para o
projeto, diferenciais implantados e facilitados pela atuacdo da SEP como unidade de negdcios
auténoma. Os editais foram divulgados as Unidades por meio de cartazes e folders impressos,
banner e matérias jornalisticas na intranet da Embrapa.

A comunicacdo também facilitou e reforcou a prestacdo de contas das metas cumpridas
do Programa. Nesse ponto, a comunicacao realizada serviu para reforcar a ideia de que, na
gestao para resultados, tal como Araujo defendera em seu estudo sobre o sistema tnico de
satide publica, “ndo se trata de uma prestacao de contas vinculada apenas a aspectos de natu-
reza processual e legal, mas de uma prestacdo de contas que contemple, também, aspectos de
eficiéncia, eficacia e efetividade da acao publica” (Aratjo, 2010:230).

Para tanto, além dos componentes mais factuais, como distribuicdo de releases para
a imprensa e atendimento a diversos pedidos da midia para entrevistas com os gestores, foi
aberto didlogo com a sociedade por meio da participacdo do PAC Embrapa na edicdo 2010

1 BUENO, Wilson. A privatizagdo nefasta da comunicagdo publica. Disponivel em: <http://portalimprensa.com.br/
colunistas/colunas/2009/06/16/imprensa440.shtm>. Acesso em: 12 abr. 2012.
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da exposicdo Ciéncia para a Vida, organizada pela Embrapa, em Brasilia-DF, com enfoque no
publico urbano.

Para despertar o interesse do publico jovem, predominante entre os visitantes da Cién-
cia para a Vida, os resultados alcancados pela Embrapa, apoiados pelo PAC Embrapa, foram
apresentados por meio de um filme holografico. Para complementar as acées de comunicacdo,
ao final de cada exercicio, a Secretaria publicou balancos preliminares de suas acdes. Com én-
fase na execucdo financeira e nos projetos atendidos, os relatorios foram disponibilizados para
leitura no Portal Embrapa. No primeiro semestre de 2011, foi publicado também o Portfélio
PAC Embrapa, publicacdo distribuida em formato impresso e em CD-ROM com os resultados
alcancados. O portfélio enfatizou impactos positivos do Programa apresentados pelo publico
beneficiado pelas a¢des: produtores rurais, pesquisadores, assistentes de campo e laborato-
rios, entre outros personagens.

Dessa forma, ao priorizar uma prestacdo de contas ndo limitada apenas aos mecanis-
mos dos aspectos burocraticos préprios da administragdo ptblica — voltados essencialmente
aos orgaos de controladoria e auditoria (Aratdjo, 2010) —, o PAC Embrapa focou as acoes de
comunicacgdo para o cidadéo.

Dar publicidade as a¢des do PAC Embrapa sempre foi uma acdo permanente. Os relaté-
rios de realizacGes sdo resultado de intensa apuragéo junto as Unidades. Ao todo, foram rea-
lizadas cinco reunides para demonstracao dos resultados a membros da Casa Civil, Ministério
do Planejamento Orcamento e Gestdo, Ministério da Agricultura Pecudria e Abastecimento.
Atendimento as demandas da midia, participacdo em eventos e relatérios anuais auxiliaram
a levar até a sociedade civil informagoes sobre os resultados obtidos a partir da aplicagao dos
recursos recebidos.

A seguir, descreve-se a iniciativa de modernizacio das Organiza¢oes Estaduais de Pes-
quisa Agropecudria (Oepas) e aborda-se como foram implantados os planos de trabalho nes-
tas instituicoes.

4.5 Gestdo estratégica para Oepas

Com o objetivo maior de reavivar a capacidade de produgao de resultados no Sistema Nacio-
nal de Pesquisa Agropecudria (SNPA), organizacdo constituida pela Embrapa e instituicoes
parceiras que atuam no desenvolvimento de inovacges para a producdo agricola nacional, o
Centro de Gestao e Estudos Estratégicos do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (CGEE/MCT)
realizou em 2006, a pedido da Embrapa e do Conselho Nacional das Organiza¢des Estaduais
de Pesquisa Agropecuaria (Consepa), um estudo rigoroso sobre o papel das Organizacoes
Estaduais de Pesquisa Agropecudria (Oepas), suas condi¢des operacionais e potenciais de
contribuicdo.

Tendo em vista a meta do PAC Embrapa de modernizar as Oepas, o levantamento pos-
sibilitou um conhecimento mais profundo por parte da equipe gestora do Programa sobre a
realidade das instituicdes estaduais. Com base nos resultados dessa andlise, 17 Oepas mem-
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bros do Consepa foram induzidas em 2007 a elaborar, com suporte técnico de consultores do
CGEE/MCT, Programas de Gestdo Estratégica focados na sua reestruturacdo e aumento de
capacidade operacional.

Tal esforco, voltado para o fortalecimento da rede de conhecimento formada pelas
Oepas e Embrapa, vai de encontro ao pensamento de Peters (1998:297), quando afirma que
analisar a coordenacdo no setor publico requer pensar nas interacdes nio apenas entre orga-
nizagdes, mas como redes de organizacOes interagem.

Em razdo desses programas, foi possivel quantificar demandas orcamentarias por inves-
timentos, que o governo federal resolveu atender mediante repasses feitos por meio do PAC
Embrapa. Neste contexto, a Embrapa implantou um sistema e estrutura de apoio, acompa-
nhamento e controle de resultados diferenciado, e adequado tanto aos objetivos do projeto
quanto a dindmica de relacdo interinstitucional.

Inicialmente, constituiu oito diferentes Grupos de Trabalho que foram incumbidos de
apoiar e orientar as Oepas durante a elaboracdo de Planos de Trabalho que servissem a sua
revitalizacdo e estivessem alinhados aos objetivos perseguidos. Tais instrumentos, depois de
redigidos, passaram pelo crivo de avaliacdo interna da Embrapa e, entdo, quando aprovados,
tornaram-se anexos norteadores das a¢des a serem desenvolvidas no escopo dos convénios de
repasse, assinados anualmente entre a Embrapa e essas instituicoes.

Na sequéncia do triénio de execucdo do PAC Embrapa (2008-10), o repasse de recur-
sos de um exercicio ficou condicionado & execucdo dos orcamentos recebidos no exercicio
anterior, pratica tipica da gestdo para resultados. Para Bresser-Pereira (2008), uma vez que a
reforma gerencial representa uma evolucdo em relacdo a reforma burocratica, ela adota novas
formas de controle ou responsabilizagdo. Assim, foram mobilizados, na Secretaria Executiva,
Assessoria de Relacdes Nacionais e Departamento de Administracdo Financeira da Embrapa,
técnicos com diferentes perfis e funcoes, responsaveis em conjunto pelo suporte, orientacao
e acompanhamento da execugdo dos termos de convénios e do cumprimento das metas do
programa.

Tais empregados fizeram uso de ferramentas como verificacdo de andamento e resul-
tados, principalmente, a partir de informacdes extraidas do Portal de Convénios do Governo
Federal (Siconv), de tomadas especiais de contas, visitas técnicas para verificacdo in loco e
auditagens procedidas pela Auditoria Interna da Embrapa. Os processos de repasses anuais
foram finalizados apenas apds aprovacdo, quando coube, da prestacdo de contas de convénio
encaminhada pelas entidades beneficidrias.

5. Consideracdes finais: implicacoes gerenciais
A andlise dos dados empiricos aponta evidéncias de que sete requisitos foram relevantes para

implantar a GpR de modo eficiente no &mbito do PAC Embrapa, conforme se apresenta no
quadro 1.
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Quadro 1
Requisitos da GPR presentes na gestao praticada no PAC Embrapa
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1. Meritocracia
e Observancia a critérios de capacidade técnica na formacdo da equipe gestora;
e Recrutamento interno dos gestores sem indicacdo politica.

2. Apoio da alta gestdo
e Didlogo permanente com presidéncia e diretoria da empresa;
e Confianca dos altos gestores no trabalho da equipe.

3. Autonomia para tomada de decisdes
e Fluxo mais &gil para acompanhamento e controle dos resultados;
e Menor hierarquizacdo.

4. Diversidade
e Profissionais de distintos géneros, idades e procedéncias envolvidos na gestdo do Programa;
e Equipe multidisciplinar com expertise em diferentes dreas do conhecimento.

5. Comprometimento da equipe
o Horario de trabalho flexivel com enfoque no cumprimento de tarefas e metas;
e Confianca e ajuda mutua entre membros como forma de maximizar comprometimento.

6. Comunicacdo estratégica
o Comunicacdo inserida desde o planejamento do Programa e com poder de deciséo;
e Comunicacdo interna humanizada com interacdes face a face (visitas técnicas) e veiculos informativos com
periodicidade;
e Comunicacdo externa interativa e informativa para valorizar transparéncia das acoes;
o Atendimento permanente e rdpido das demandas da imprensa.

7. Acompanhamento e controle
e Baseado em lideranca auténtica;

e Interagdes presenciais constantes para humanizar o controle.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir dos dados empiricos.

O estudo ndo objetivou mensurar beneficios percebidos do modelo de GpR que se reve-
lou das praticas realizadas durante a implantacao da gestdo do PAC Embrapa, nem avaliar os
impactos resultantes da implantacdo do Programa. Para tanto, seria necessario coletar dados
juntos aos stakeholders, embora a natureza de longo prazo dos resultados de investimento em

pesquisa possa impossibilitar uma andlise imediatamente apds a execucdo do Programa.

Ressalta-se, no entanto, a percepcdo dos pesquisadores de que pode haver relagéo positi-
va entre o modelo de gestdo adotado e os resultados alcancados pelo Programa, com a melhoria
da satisfacdo e da autoestima dos empregados, notadamente assistentes de campo e de labora-
tério, maior retencdo de empregados e fortalecimento da reputacdo da instituicdo. Percebe-se,
portanto, como oportunidade de pesquisa futura, a possibilidade de um estudo longitudinal

para averiguar impactos de programas de governo com as caracteristicas do PAC Embrapa.

A producdo de relatérios de gestdo, portfélio com resultados alcancados e outros docu-
mentos ndo deve ser vista como a finalidade da existéncia da estrutura gerencial criada. Mais
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do que isso, o enfoque é desenvolver metas, gerencid-las, ajusta-las e atuar como ntcleo fa-
cilitador para a melhora de desempenho esperada. Walters, Abrahams e Fountain (1998:24)
chegam a afirmar que ndo importa como um governo decide proceder, “o importante é des-
tacar que o proposito final da gestdo para resultados nédo é produzir documentos grossos com
muitos dados”.

Tal modelo deve ser visto como um processo sistemdtico para melhorar a forma como o
governo funciona, que inclui o desenvolvimento de metas e objetivos, passa necessariamente
pela identificacdo de formas de melhorar a execucido dos programas e mostra-se capaz de co-
municar aos constituintes até que ponto os objetivos e metas tracados foram alcangados.

Os esforcos de comunicacdo voltados, no ambito interno, tanto para o engajamento
dos empregados nas mudancas necessdrias quanto para informar aos colaboradores sobre as
iniciativas em curso sdo complementados pelas a¢oes para a sociedade como um todo. Nesse
ponto, também néo bastou informar. E preciso, assim como no ambiente interno, envolver o
publico com a informacao e abrir oportunidades de didlogo.

A experiéncia adquirida com o PAC Embrapa e sua boa execucdo sugerem que o pre-
sente modelo deva ser ratificado para o gerenciamento de projetos vultosos e especiais, ob-
servando processo incessante de aprendizado e melhoria. A expectativa de nova edicdo do
Programa induz, ainda e a priori, a avaliacdo acerca da necessidade de retomada do projeto
de construcdo de um sistema informatizado que integre os processos de gestdo, acompanha-
mento e controle.

Para dar continuidade as a¢des que transformam a atitude burocrdtica em postura em-
preendedora, é essencial, conforme citam Garces e Silveira (2002:74), ampliar a capacitacio
gerencial dos empregados, pratica ja usual na Embrapa.

O esforco de capacitagdo amplo atende, ao mesmo tempo, a necessidade de criar uma linguagem
comum de conceitos e procedimentos, essencial a um modelo de gestdo em rede. A gestdo por
programas, diferentemente da gestdo departamental, potencializa esse tipo de gerenciamento, a
medida que permite organizar as multiplas areas de governo e os diversos setores da sociedade
em torno de resultados na sociedade, de interesse comum.

Para empresas publicas, as evidéncias descritas apontam para uma condicdo: a identi-
ficagcdo dos gestores deve obedecer a critérios técnicos e levar em conta quatro fatores como
experiéncia reconhecida, formacao profissional, compromisso ético, conhecimento em gestdo
e habilidade em desenvolver situagdes alternativas. Oliveira (2010:39) salienta que “ter co-
nhecimento em gestdo” é uma necessidade ébvia, mas “a realidade tem apresentado situacoes
de pseudogestores”.

Fica também evidenciado que o bom desempenho da gestado direcionada para resultados
do PAC Embrapa envolve um esfor¢o gerencial multidisciplinar, com énfase nas competéncias
das dreas de negociacao, gestao de CT&I, administracdo, finangas e comunicacao, e que o seu
pleno funcionamento depende do apoio e acompanhamento proximo da alta gestdo, assim
como da delegacdo de autoridade suficiente para suportar o avanco pretendido. Ndo menos
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importante é o permanente didlogo com as instancias de governo que possam apoiar, auxiliar
na identificacdo de desafios e fornecer inputs de orientacédo a organizacdo, como Ministério da
Agricultura, Casa Civil e Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao.

As evidéncias apresentadas no estudo apontam que, muito mais do que uma fonte de
recursos, o0 PAC Embrapa representou a confianca no trabalho de uma empresa que tem aju-
dado o Brasil a alcancar e se manter na lideranca da producdo agropecudria tropical. Essa
confianca, apesar dos desafios, tem renovado o desejo de alcangar resultados ainda mais po-
sitivos, uma vez que tem proporcionado melhores condicoes de trabalho e alargado o espago
para a inventividade e para a criatividade, que séo o diferencial da pesquisa brasileira.
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