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The reform of IAC: an institutional reorganization study

This paper reports the experience of Geop — a group formed by researchers
of the State University of Campinas dedicated to study institutional organiza-
tion and reform — in the restructuring process of the Campinas Agricultural
Institute (IAC). The theoretical principles that guided the group’s actions are
pointed out, as well as the main recommendations made to reorganize IAC’s
research system. Recent changes in international R&D organizations have
tended to preserve their dependence on public funds, despite the increasing
search for alternative financing sources. However, the connections of those
institutions with the demand have been strengthened, and new forms of
administration and, especially, of financing, have been introduced in order
to increase their autonomy and flexibility The changes proposed to IAC
aimed to improve its competitivity by increasing its degree of organizational
and financing autonomy; its institutional flexibility, and its foresight capabil-
ity. The main change concerns research planning and administration, seen as
an essential step towards the enlargement and intensification of the insti-
tutional links with the market, the users, and other R&D organizations.

1. Introducgao

Muitas institui¢des publicas de pesquisa em varios paises, incluindo o Brasil,
vém passando por processos de reforma visando ao aumento da competitivi-
dade ou simplesmente para assegurar sua sobrevivéncia num ambiente cada
vez mais dominado por restri¢ées estatais de ordem financeira e por pressées
sociais no sentido da melhor utilizag¢do dos recursos piblicos. No caso da pes-
quisa agricola, somam-se ainda as preocupac¢des com a preservacdo da natu-
reza e com o futuro das técnicas biolégicas de vanguarda.

Na esteira desse processo, a mais tradicional instituic¢io de pesquisa
agricola do Brasil, o Instituto Agronémico de Campinas, deu inicio, em 1995,
a sua reestruturagdo, como forma de superar os graves problemas que vinha
enfrentando j& hé vdrios anos. Para tanto, participou ativamente do progra-
ma de planejamento estratégico oferecido pela Coordenadoria de Pesquisa
Agropecudria (CPA), da Secretaria de Agricultura de Sdo Paulo, para todos
os seus institutos e, por iniciativa individual e com apoio da Finep, solicitou a
assisténcia de um grupo de pesquisadores da Universidade Estadual de Cam-
pinas (Unicamp) para realizar um diagnéstico e propor medidas para a rees-
truturacao.

Este artigo é um relato bastante sucinto dessa experiéncia de reforma
institucional, com énfase nos pressupostos que guiaram as agbes do grupo e
nas principais medidas propostas, em especial as relativas a estrutura e ao sis-
tema de planejamento da pesquisa do IAC.
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2. Tendéncias recentes de organizacao de P&D

O trabalho de Salles Filho et alii (1995) mostrou que diversos fatores relacio-
nados com a pesquisa agricola comecaram a ser postos em xeque a partir da
década de 80: desde as bases do padrio produtivista da agricultura moderna,
que comegaram a dar sinais de esgotamento (dificuldades de manutengio de
politicas de sustentacdo da renda dos agricultores via subsidios, devido a
seus altos custos), até as novas demandas sociais de carater ambientalista e
de exigéncia de diversificagdo do consumo alimentar, bem como as novas tra-
jetdrias tecnoldgicas vislumbradas a partir da aplicacdo da biotecnologia e da
microeletr6nica na agricultura. Esses fatores, aliados as crises fiscais e institu-
cionais enfrentadas pelo Estado, fizeram com que se passasse a exigir um
novo comportamento das institui¢ées, no sentido de maior atengio as deman-
das sociais, a prestacdo de contas a sociedade dos recursos utilizados, a intro-
ducdo de novos critérios de eficiéncia (geréncia, planejamento estratégico), a
busca de mecanismos alternativos de financiamento e as cooperacoes e for-
macdo de redes. As institui¢Oes publicas de pesquisa, em particular as de pes-
quisa agricola, ndo ficaram imunes a essas exigéncias e, em vdarios paises,
inclusive o Brasil, sofreram processos de reorganizacio voltados a garantir
sua sobrevivéncia no novo ambiente econdmico, social e institucional.

Assim, por exemplo, o governo australiano deu inicio, em maio de
1990, a um programa visando a formar cooperagdes em pesquisa, sua aplica-
¢io e comercializacido (Cooperative Research Centres — CRC Program), com
ativa participa¢do dos usudrios e projetos de pesquisa voltados & demanda
(user-oriented). O governo abre inscri¢Oes e seleciona os participantes, que re-
cebem um financiamento inicial de sete anos, durante os quais ha um acom-
panhamento rigoroso a partir de relatérios anuais e uma avaliacdo das
atividades e da utilizacdo dos recursos financeiros. Um comité monitora anu-
almente a performance dos centros e faz uma avaliagdo formal no quinto ano
do financiamento, utilizando indicadores especialmente preparados para
esse fim.!

Em 1995 o comité avaliou o conjunto dos CRCs e concluiu que o pro-
grama foi bem-sucedido. Foram examinados aspectos de efetividade (cumpri-
mento dos objetivos), impactos do programa, eficiéncia no uso dos recursos e
adequacdo das formas de cumprir os objetivos, com base em surveys e entre-
vistas com 84 organizag¢bes na Australia e em cinco paises (conferéncias, de-
partamentos de governo, associacdes), 126 empresas e outros usudrios, além
de mais de 500 pesquisadores e estudantes de pés-graduacio envolvidos no
programa.

1 05 indicadores foram elaborados pelo Centre for Technology and Social Change (Tasc) da Uni-
versidade de Wollogong.
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A conclusido apontou que o principal impacto do programa foi uma
“mudanca cultural” na pesquisa, que resultou numa aproximagio dos centros
com as universidades, o Australian Commonwealth Scientific and Industrial
Research Organisation (Csiro) e as industrias, para obter resultados de longo
prazo, além dos tradicionais de curto prazo. A natureza distinta do CRC é
dada por uma atuagdo conjunta, uma sinergia entre diversos atributos, dos
quais se destacam: colaboracdo estratégica, desenvolvimento de elos entre
usudrios, educagéo e treinamento, 6nus da gestido assumido pelos participan-
tes, selecdo dos centros que receberdo financiamento feita por critérios de
mérito e complementaridade entre o programa dos CRCs e os outros progra-
mas ou 6rgdos de financiamento do pais. O comité recomendou fortemente a
continuidade do programa, mas apontando que poucos centros poderiam tor-
nar-se auto-suficientes financeiramente, devendo o governo continuar partici-
pando com fundos de financiamento, nos casos selecionados e julgados com-
petitivos.

Um outro caso de reestruturagio € o da Fundacion Chile, uma institui-
¢do de direito privado criada em 1976 por um convénio entre o governo do
Chile e a ITT Company. Hoje a fundagdo tem 75% de autofinanciamento e
possui 15 empresas produtivas. Seu financiamento provém de trés fontes
principais: contratos com o setor publico e privado do Chile e de outros pai-
ses, excedentes das empresas e juros do fundo patrimonial. Seus setores de
trabalho sio agroindustria, recursos marinhos e recursos florestais.

A partir dos anos 80, a fundacdo passou a adotar um enfoque empresa-
rial, abandonando o critério de subsidios e passando a cobrar dos usuérios pe-
los servicos prestados. Nos anos 90, entrou numa terceira fase, definida
como uma “estratégia corporativa que pretende vincular de maneira harmoé-
nica e integrada os processos de continuidade e mudanca” (Montes, 1995:4).
Entre os elementos de continuidade estdo a missdo institucional, as areas de
concentracio, o financiamento e a flexibilidade administrativa. Como ele-
mentos de mudanga, foram identificados o novo contexto econ6émico, a clien-
tela mais exigente e a oferta nacional de tecnologia mais diversificada.

Frente a esses novos elementos, a fundacéo foi submetida a uma ava-
liacdo em 1993, cujos resultados, na maioria positivos, apontaram para a im-
portancia das associa¢des no novo modelo institucional a ser seguido: “A
avaliacdo realizada sugere que no novo contexto do pais o trabalho da insti-
tui¢do deve seguir realizando-se de forma conjunta com o setor produtivo, co-
laborando na gestdo tecnolégica e na capacidade necessaria para sustentar
vantagens competitivas em diversas dreas que o setor produtivo demanda.
Nesse sentido, propde-se dar mais énfase & modalidade de consdrcio de pes-
quisa e desenvolvimento e dirigir a criagdo de novas empresas demonstrati-
vas em associacdo com o setor privado” (Montes, 1995:8).

Na Africa do Sul, o Council for Scientific and Industrial Research (Csir),
criado h4 50 anos, passou, a partir de 1985, por determinagéo do governo, por
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uma profunda transformacéo. No inicio dos anos 80, o Csir tinha 27 institutos
empregando 4.500 pessoas, com 0 or¢amento proveniente em sua maior parte
do governo. Hoje é composto por 13 unidades de negécios orientadas para o
mercado (market oriented business units), com 60% de sua renda total proveni-
ente de contratos comerciais (piiblicos e privados) e ocupando 3.300 pessoas.
Autores como Van Vliet (1995:8) argumentam que a principal mudanca foi
aplicar, a uma instituicdo de P&D, os “modernos principios de negécios”. O pro-
cesso de mudanga institucional, de acordo com esse autor, enfatizou a crescen-
te auto-suficiéncia e a busca sistemdtica de intera¢do com a indistria, o que
parece ter sido feito com sucesso.

Na Franga, o Institut National de la Recherche Agronomique (Inra), cria-
do em 1946, tornou-se, em 1984, um “etablissement public & caractére scien-
tifique et technologique” (EPST), com a missdo de organizar e realizar toda a
pesquisa cientifica de interesse da agricultura e industrias correlatas. Desde
1990 vem sendo implementado um processo de mudanca norteado pelo prin-
cipio geral de que “a inovagdo nio é cega”, mas um fato social e econémico
tanto quanto cientifico e técnico; portanto, a pesquisa (agronémica, no caso)
deve pautar-se, sempre que possivel, pela demanda sécio-econémica, exigindo
uma revisdo dos antigos modelos institucionais. O projeto Inra 2000 visou a re-
ducdo da centralizacgo e dos niveis hierdrquicos, procurando dar mais autono-
mia as unidades de base, desconcentrar a gestdo e fixar de maneira mais clara
o papel dos niveis intermedidrios (centros e departamentos). Procurou tam-
bém favorecer a emergéncia de pélos em que a cooperagio e as parcerias, es-
pecialmente com as universidades, pudessem crescer eficazmente, e intensi-
ficou esforcos de qualificacdo de pessoal.

No Brasil, um caso de reorganizacio institucional em curso é o do Insti-
tuto de Pesquisas Tecnolégicas (IPT). Dentro de um projeto de revitalizagio ins-
titucional, a diretoria executiva do IPT estabeleceu um processo de revisdo e
racionalizagio das fung¢Ges do instituto, voltado basicamente para promover o
aproveitamento eficaz da producio do IPT pelo ambiente externo, exigindo:
maior capacidade de prestar contas a sociedade, maior reconhecimento externo,
maior relacionamento com o setor produtivo e aumento das receitas préprias.

O objetivo é atingir uma sustentagao financeira, politica e institucional
por meio da venda de servi¢os e produtos. Para lograr esse objetivo, foram
implantadas “dreas de sustentacfo estratégica” (AES), que sdo conjuntos de
atividades que oferecem produtos em mercados bem definidos. A implanta-
¢do das AES vem sendo feita de forma gradual, a partir de critérios de sele-
¢do como sustentacio financeira, relevincia tecnoldgica, exceléncia da com-
peténcia técnica, sustentagdo politica, habilitacio em gestdo etc. Alguns
resultados do processo de reorganizac¢do do IPT foram, até o momento, a de-
missdo de 300 pessoas (devido a restri¢bes orcamentarias), aumento de recei-
tas préprias em 70% em relagio aos tltimos anos e aumento da autonomia
para gerir os recursos proprios.
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Os casos de reorganizacdo citados sdo uma pequena amostra daquilo
que vem ocorrendo nos diversos paises, inclusive no Brasil, e servem para
exemplificar um aspecto importante: o de tratar-se de um processo em curso,
que ainda nao apresenta modelos institucionais acabados ou definitivos. Exis-
tem, no entanto, elementos nos processos de reorganizagdo das décadas de
80 e 90 que permitem identificar um traco comum da nova dindmica de orga-
nizacdo das atividades de P&D: a idéia geral de knowledge sharing, ou a for-
macdo de “redes” (ainda que nem sempre esse termo apareca de forma
explicita e bem definida). Na grande maioria dos casos a busca de coopera-
¢do, associacdo ou simples contato com a demanda e os usudrios de pesquisa
aparece sempre com destaque entre os objetivos da reestruturacao.

As instituicbes de pesquisa buscam a cooperacdo (em diferentes for-
mas ou arranjos locais), visando as vantagens do aprendizado compartilhado
e da complementaridade de qualifica¢des e outros ativos, além de enfatizar a
orientacdo da pesquisa para a demanda.

Ao lado da cooperagdo em pesquisa, hd um esfor¢o, na maioria dos ca-
sos, para estreitar as rela¢cdes com universidades, industrias e com o publico
em geral, com o intuito nio sé de divulgar resultados, mas também de pres-
tar contas dos recursos publicos aplicados em P&D. Outros elementos que
aparecem de forma recorrente sdo a busca de auto-suficiéncia, autonomia e
flexibilidade de recursos financeiros, via aumento dos recursos obtidos por
meio de contratos de pesquisa e venda de produtos e servicos, e a introdugéo
de métodos “empresariais” de gestao.

A busca simultidnea de autonomia (cientifica e financeira) e de maior
inser¢do no ambiente (cientifico, econdémico e social) pode ser teoricamente
compreendida no contexto da economia das instituices e, particularmente,
das redes sociais.

A teoria econémica tradicionalmente considera a ciéncia como um bem
publico (ou, mais propriamente, quase-publico), com base nos argumentos
de ndo-apropriabilidade, nio-rivalidade, durabilidade e producio permeada
de incerteza. Autores como Callon (1994) defendem que o carater privado ou
publico da ciéncia, porém, nio lhe é intrinseco: depende, de um lado, de uma
série de investimentos em institui¢des e recursos humanos e, de outro, da re-
lacdo entre conhecimento e tecnologia. As tecnologias geralmente possuem
retornos crescentes devido ao aprendizado e s externalidades, vantagens ad-
quiridas que reforcam a trajetéria inicial e criam irreversibilidades. Além dis-
so, a necessidade de aproveitar economias de escala em P&D, dividir riscos e
incertezas e explorar a complementaridade de ativos (visando a obtengéo de
economias de escopo) leva a formacdo de multiplas formas de cooperacao,
configurando redes para desenvolver e explorar conhecimento.

Ciéncia e tecnologia sdo endégenas ao sistema econdmico, e as trajetd-
rias decorrentes passam a ser construidas por “coletivos”. Para superar a rigidez
imposta pelas irreversibilidades e convergéncias tecnoldgicas, a atividade cien-
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tifica deve operar sob a forma de redes (“redes tecno-econémicas flexiveis”), em
que o publico e o privado se complementam, redefinindo-se, entdo, o conceito
de conhecimento como bem publico (ou, mais especificamente, pesquisa puibli-
ca) e tornando a ciéncia uma fonte de diversidade e flexibilidade.

Salles Filho et alii (1995), adotando a visdo de Callon, mostram que
nem mesmo o conhecimento cientifico fundamental (a chamada “pesquisa
basica”) estd isento de um certo grau de apropriabilidade e de presenca de
aprendizado (e outros elementos ndo codificiveis), sendo artificial a divisdao
entre pesquisa basica e pesquisa aplicada e sua atribuicdo, respectivamente,
ao setor publico e ao setor privado. Estdo de acordo com Rosenberg (1990),
para quem o fundamental ndo é ter todas as atividades de P&D internaliza-
das, seja numa firma, seja numa institui¢do ptiblica de pesquisa, mas sim sa-
ber onde buscar o conhecimento e como utiliza-lo. E, hoje, a forma mais
eficaz de fazé-lo seria por meio das redes de pesquisa, saindo-se do conceito
de “oferta de conhecimento” para o de “aprendizado compartilhado”.

Do ponto de vista da firma em geral, Nohria (1992) argumenta que a
nocdo de rede, além de adequada para descrever as organizacées, tem sido
usada também normativamente, “para advogar o que as organizagdes devem
se tornar para ser competitivas no atual ambiente de negdcios” (Nohria,
1992:1). Para esse autor, todas as organizacoes sao, em importantes aspec-
tos, redes sociais, e o ambiente de uma organizacdo pode ser apropriadamen-
te visto como uma rede de outras organizagbes, com as quais mantém
transagdes ou outras relagdes. Por isso, a andlise comparativa de organiza-
¢Ges deve levar em conta suas caracteristicas de rede.

Exemplos de vantagens da adogdo da perspectiva de redes no estudo
de organizagdes sdo a identificacdo mais clara do poder e influéncia nas orga-
nizacOes a partir da posi¢do dos individuos nas redes (se a empresa estd em
varias redes, se é central, se tem posicdo-chave para fazer conexdes etc.) e a
andlise de como as redes também podem moldar as atitudes das empresas,
sendo particularmente interessantes como instrumento de avaliacdo de alian-
gas estratégicas (por exemplo, empresas de biotecnologia).

No estudo da organizacdo da pesquisa agricola, alguns trabalhos ja
vém aplicando os conceitos de modos de coordenacio e redes. Joly e Mange-
matin (1994), a partir de uma amostra de 20 laboratérios publicos do Inra
que mantém contratos com o setor privado, estudaram um conjunto de indi-
cadores de produgéo cientifica (nimero e tipo de publicacdes), dependéncia
financeira, escolha do tema de pesquisa e tipo de parceria (contratos multi
ou bilaterais), com o objetivo de identificar as rela¢cdes entre os diferentes
modos de cooperagido e a escolha dos temas de pesquisa.

Os autores partem de duas hipdteses: que o campo das op¢oes cientifi-
cas ndo é independente das relacées (contratos) do laboratério; que a inde-
pendéncia do laboratdrio frente a indistria ndo pode ser medida (s6) pela
independéncia financeira, mas pela autonomia na escolha dos temas de pes-
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quisa. Percebendo que os laboratdrios e suas redes locais tém papel funda-
mental nas relagdes de cooperagio em pesquisa, Joly e Mangematin centram
seu trabalho na identificacdo de interagGes entre estratégias cientificas e os ti-
pos de insergdo em redes, no estudo das ligagbes entre os tipos de coordena-
¢do com parceiros externos e o aprendizado no laboratério, e na anélise das
trajetdrias de desenvolvimento dos laboratérios.

Os autores estabelecem uma tipologia dos laboratérios estudados, ba-
seada no cruzamento das varidveis que medem independéncia temética e de-
pendéncia financeira, e uma outra tipologia, sobre as diferentes légicas de
relacdo com a industria, a partir de varidveis como: natureza do objeto de
contrato, credibilidade, reputagéo, natureza do conhecimento (tcito ou codi-
ficado), termos de referéncia dos contratos etc., identificando diferentes ti-
pos de “légicas relacionais”. O cruzamento das duas tipologias gera um
grande nimero de combinagbes, que podem ser utilizadas, segundo os auto-
res, para descrever as trajetdrias de desenvolvimento dos laboratérios de pes-
quisa.

Em trabalho posterior, Joly et alii (1996) analisaram formas de coorde-
nacdo em pesquisa, propondo uma abordagem baseada na perspectiva do
“aprendizado relacional” (relational learning). Os autores propdem estudar a
“histéria das relagbes” e a “construcido passo a passo dos modos locais de
coordenagdo”, com vistas a obter uma andlise dinimica da cooperacio, a par-
tir de trés temas: flexibilidade das regras nos contratos; tecnologia e coorde-
nagdo; confianga e coordenagdo. Estudaram 136 contratos formais entre o
laboratério publico de pesquisa agricola da Franga (Inra) e os produtores, na
drea de melhoramento vegetal, nos anos de 1993 e 1994, constatando que
66,2% dos contratos eram de pesquisa aplicada (incluindo “pesquisa basica
estratégica”) e que os principais tipos de parceiros eram centros técnicos, em-
presas de sementes, firmas de biotecnologia, clubes de produtores, bem
como confirmando que o tipo de pesquisa influenciava o modo de coordena-
¢do. Utilizando os resultados da pesquisa empirica, os autores propdem uma
tipologia de “légicas relacionais” ou tipos de cooperacdo (légica de proximi-
dade, l6gica de mercado, légica de simbiose) que, associados com a natureza
do conhecimento objeto do contrato (especifico ou ndo, codificado ou téci-
to), geram uma tipologia util para a andlise empirica e para o desenvolvimen-
to de uma “teoria das relagbes” entre empresas e instituicées de pesquisa.

A partir desses exemplos de abordagens tedricas e de casos concretos de
reestruturagio, pode-se concluir que as tendéncias atuais de reorganizagio das
atividades de P&D, na 4rea agricola, apontam no sentido de preservagio do ca-
réter puiblico das institui¢des de pesquisa, mas com um fortalecimento cada vez
maior dos lagos com a demanda, procurando adequar os temas de pesquisa as
necessidades sociais e introduzindo novas formas de gestdo e, sobretudo, de fi-
nanciamento, com vistas a aumentar a autonomia e a flexibilidade dessas enti-

dades.
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3. A situagao do IAC em 1996

Com 110 anos de existéncia, o Instituto Agronémico de Campinas (IAC) é uma
institui¢do cuja trajetéria se confunde com a prépria histéria da pesquisa agro-
ndmica no Brasil. Suas contribui¢Ges para o desenvolvimento da agricultura do
pais sdo de tal ordem que seria impossivel relacion-las num artigo.

O foco dos trabalhos do IAC sempre foi 0 melhoramento vegetal e dai
surgiram variedades de enorme importincia para a economia do pais. Basta
lembrar que o desenvolvimento da tecnologia para a produgio de café e algo-
dao (apenas para citar dois exemplos) originou-se, durante décadas, em seus
laboratdrios e campos experimentais. Reconhecido internacionalmente pela
exceléncia de suas atividades, o IAC sempre cultivou o espirito cientifico e ori-
entou-se para a oferta de conhecimento piiblico, como institui¢do ptiblica de
pesquisa que é. Mas sua condi¢ao de extrema dependéncia (notadamente fi-
nanceira) em relagio ao Estado e sua cultura organizacional autocentrada fo-
ram responsaveis pelos problemas de sustenta¢io que comegou a enfrentar
desde o final dos anos 70, e que foram agravados durante os 80 e o inicio dos
90. Problemas de natureza financeira, aliados a um certo imobilismo frente
as mudancgas econémicas, politicas e sociais a sua volta, levaram o IAC a difi-
culdades crescentes nos ultimos anos. A evasdo de pessoal qualificado, a inca-
pacidade para atrair jovens pesquisadores, a perda de competitividade
institucional em algumas 4reas, a falta crénica de recursos financeiros, a bai-
xa produtividade e a insatisfacdo por parte de seus funciondrios vém amea-
¢ando seriamente o futuro da instituigdo.

Desde 1995, mas de forma mais sistemadtica a partir de 1996, o IAC de-
sencadeou um processo de mudangas institucionais com o objetivo de encami-
nhar solu¢bes para esses graves problemas. Para assessorar o processo de
reforma, foi contratado um grupo de pesquisadores ligados ao Departamento
de Politica Cientifica e Tecnolégica da Unicamp (Grupo de Estudos sobre Orga-
nizacdo da Pesquisa — Geop), com apoio financeiro da Finep. Esse grupo tra-
balhou durante aproximadamente sete meses junto a 40 pesquisadores e
funciondrios escolhidos pelo IAC, organizados em “forgas-tarefas”, sob a orien-
tacdo de um comité diretivo composto por liderancas da instituicdo e membros
da equipe da Unicamp, produzindo um amplo diagndstico dos problemas, com
base em trés pesquisas de campo (envolvendo todos os pesquisadores, técnicos
e funciondrios do IAC), e um conjunto de propostas de reforma abrangendo
desde a organizagio e o planejamento da pesquisa até a forma de inser¢io do
instituto junto ao governo do estado de Sao Paulo, passando pela gestdo admi-
nistrativa, financeira e de pessoal. Essas propostas estdo sendo atualmente im-
plementadas.

O questiondrio sobre o ambiente de trabalho, respondido por 1.059
pessoas (pesquisadores, técnicos e funcionérios), apontou como 0s quatro
problemas mais graves do IAC: os baixos saldrios (74% das respostas); a falta
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de reconhecimento pelo trabalho executado (33% das respostas); a falta de
oportunidade para treinamento e desenvolvimento profissional (31%); as di-
ficuldades de relacionamento entre pesquisadores, secbes e funciondrios
(26%). Para os pesquisadores, especificamente, aparece com maior importin-
cia, além dos saldrios, a falta de autonomia da institui¢iio para gerir seus re-
cursos (51% dos pesquisadores). Um dos pontos positivos, com 71% de
respostas favordveis, foi a “competéncia técnica do chefe imediato”, indican-
do que, apesar dos graves problemas administrativos enfrentados, a institui-
¢do ainda consegue manter, internamente, a imagem de exceléncia técnica.

O diagndstico dos problemas mais gerais foi feito a partir do estudo de
cinco temas — dinadmica e organizacdo da pesquisa, recursos humanos, infra-
estrutura, redes e interfaces, e financiamento —, sobre os quais efetuou-se
um levantamento de informacdes primdrias e secundarias na institui¢do. Es-
sas informacoes foram discutidas e analisadas pelas forcas-tarefas e pelos as-
sessores, servindo de base para as reformas propostas. Seguem-se, de forma
resumida, alguns dos problemas mais importantes detectados nesse levanta-
mento.

A instituicdo é fragmentada em grande ntimero de dreas heterogéneas
(42 secdes técnicas e centros, 18 estagGes experimentais), separadas as vezes
de forma ilégica e de dificil justificacdo técnica, e com tamanho médio extre-
mamente reduzido. O nimero médio de pesquisadores por unidade do IAC é
de aproximadamente quatro, com maximo igual a 16 (secio de genética).
Mas poucas unidades estdo préximas da média: 25% das unidades tém ape-
nas um pesquisador e 50% tém trés pesquisadores ou menos. Isso evidencia a
grande fragmentacdo da institui¢do, dificultando a formacdo de grupos de
pesquisa e a atuacdo em forma de redes. Menos de 20% dos pesquisadores
julgam que a estrutura do IAC facilita a formacdo de grupos para projetos
multidisciplinares, apesar de 90% dos chefes afirmarem que ha no IAC um
grau médio a alto de flexibilidade para formar equipes de pesquisa, o que
mostra que, aparentemente, essa flexibilidade ndo estd sendo aproveitada.
Nio sera coincidéncia o fato de que as se¢bes com maior nimero de projetos
e publica¢bes estejam entre as maiores do IAC, confirmando que a reunido
de grupos maiores de pesquisadores enseja uma intera¢do que aumenta seu
potencial cientifico.

Mesmo fora do 4mbito estrito da pesquisa, hd um grande consenso ne-
gativo no que se refere a qualidade e i intensidade da comunicacéo interna no
IAC, mostrando que os métodos de fazer fluir as informagdes dentro da insti-
tuicio ndo sdo adequados, e que hd uma falta de motivacdo em relacdo as
questdes do dia-a-dia institucional entre os servidores. A insatisfagdo com o
funcionamento interno perpassa servicos como compras e manutengiao de
equipamentos e veiculos, além da manutencio da infra-estrutura, com falta
de pessoal (em nimero ou qualidade) para operar equipamentos e laboraté-
rios. Quanto & comunicacio “externa”, ultimamente decresceu o esforco de
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divulgagdo da imagem da institui¢fio, que ndo tem qualquer profissional para
a promogdo de contatos externos, o que pode estar reduzindo a participacio
dos pesquisadores em atividades fora do IAC.

A média de artigos cientificos publicados por pesquisador foi 2,5 em
trés anos (1993-95), valor que cai para 2,1 se eliminados dois outliers (um
pesquisador com 14 e outro com 11 artigos); mas o valor mais freqiiente
(moda) foi um artigo por pesquisador em trés anos. Além dos obsticulos usu-
ais para elevar o nivel de publicagGes, decorrentes das proprias dificuldades
de desenvolver pesquisas numa institui¢io com diversos problemas, 51% dos
pesquisadores consideram que as publicacoes do IAC sdo inadequadas para
divulgar seus trabalhos.?

Uma das dreas mais problemadticas da instituicio é a de recursos huma-
nos. Perda da capacidade de atrair e reter pessoal qualificado, falta de regula-
mentacdo da carreira de apoio, falta de programas de treinamento de pessoal
de nivel médio, baixos saldrios e sistemas insatisfatérios de avaliaces e pro-
mocgoes sdo problemas que demandam solugdes urgentes, porque estao na
raiz das principais dificuldades para a realizacdo do objetivo-fim do IAC, ou
seja, a pesquisa, conforme apontado por quase todos os pesquisadores e che-
fes. Um problema particular, mas de grande importancia, é que apenas 5,6%
dos servidores das se¢des administrativas tém alguma capacitacio em gerén-
cia e administragio, o que dificulta sobremaneira a administracdo do cotidia-
no institucional, provocando grande perda de tempo por parte dos pesquisa-
dores. A burocracia interna, os complicados processos internos de compras de
materiais, as sistematicas de reunides e relatdrios e a extrema falta de flexibili-
dade para manejar o orcamento sao responsaveis por um CONsUMoO €xcessivo
do tempo dos pesquisadores, o que é feito com prejuizo das atividades de pes-
quisa (menos de 50% do tempo dos pesquisadores é dedicado, em média, a
pesquisa propriamente dita).

Se bem que todas as institui¢cdes publicas, ndo sé de pesquisa, pade-
¢am de uma falta crénica de recursos, no caso do IAC isso é agravado por fa-
tores como a total falta de autonomia e flexibilidade para gerir os recursos
or¢amentdrios e financeiros, a politica ainda timida de busca de recursos ex-
ternos (metade dos pesquisadores, por exemplo, julga que o IAC ndo da
apoio as suas iniciativas pessoais de captar recursos externos para pesquisa)
e a falta de uma pratica permanente de avaliacdo interna dos custos das pes-
quisas (embora praticamente todos tenham manifestado que essa avaliagdo
deva existir). A institui¢do ndo possui comité cientifico com membros exter-
nos que possam participar dos diagndsticos das necessidades de pesquisa ou

2 0 IAC mantém uma revista de ciéncias agrondmicas (Bragantia), um boletim técnico informa-
tivo (O Agrondmico) e varias outras publicagdes seriadas (boletins técnicos, cientificos e docu-
mentos), além de material promocional genérico.
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das avaliagbes dos resultados obtidos, revelando um certo isolamento e falta
de abertura institucional.

Os elementos arrolados indicam, ainda que de maneira sucinta, quio
distante das modernas tendéncias de organizagio de P&D encontra-se o Insti-
tuto Agronémico de Campinas.

4. As propostas de reorganizagao da pesquisa no IAC

O produto final das propostas de reforma institucional do IAC encontra-se
consubstanciado em seis documentos:

v alternativas juridicas para o IAC;

v reforma administrativa;

v estrutura e sistema de planejamento e avaliacio da pesquisa;
v gestdo de recursos humanos;

v gerenciamento de recursos financeiros;

v sistema de informacio.

Como o interesse deste artigo volta-se a questdo da organizacdo da pes-
quisa e da criagdo de mecanismos de cooperacdo e de formagdo de redes, €
nesse ponto que serd centrada a discussao.

Como visto, vérias institui¢cdes publicas de pesquisa hoje buscam mode-
los organizacionais que engendrem condigées de competitividade num ambi-
ente que exige, crescentemente, capacidade prépria de captagdo de recursos,
agilidade e flexibilidade para responder as demandas e capacidade de moni-
toramento e internalizacio das tendéncias do ambiente & sua volta (cientifi-
co, econémico, social etc.). Assim, as propostas apresentadas para o IAC
tiveram como alvo tornar a institui¢do mais competitiva, ampliando seu grau
de autonomia (administrativa, financeira, patrimonial e de recursos huma-
nos), sua flexibilidade institucional e sua capacidade de vigilia do meio (aware-
ness). Reorganizar a estrutura e o sistema de planejamento da pesquisa é,
assim, um passo essencial para a abertura institucional e a criagio de interfa-
ces, fatores indispensaveis a competitividade da institui¢o.

Com base nesses pressupostos, propds-se uma reestruturagido da organi-
zacgio da pesquisa e do sistema de planejamento e avaliagdo do IAC, para criar
um ambiente no qual a entrada de demandas dos diversos segmentos de usua-
rios seja permanente, a flexibilidade interna para conformar novos grupos de
pesquisa seja alta, a interagdo com grupos externos e a pratica compartilhada
de P&D sejam rotineiras e a avaliacdo seja feita por meio da andlise do cumpri-

170

RAP 3/98




mento de metas institucionais. Para tanto, foram propostas uma estrutura com
12 niicleos, em substituicdo as 39 segGes técnicas, a formagio de um centro de
P&D e a criacdo de prémios de produtividade. Também foi proposto um siste-
ma de planejamento baseado em quatro tipos de demanda:

v demanda corrente — quando a demanda por determinada pesquisa ou
servio € reconhecida e explicitada; enquadram-se nesta categoria pesqui-
sas e servicos desenvolvidos e a desenvolver, desde que identificados e so-
licitados pelo usudrio/cliente;

v demanda potencial — sdo as atividades de pesquisa ou prestacio de servi-
¢Os para as quais o instituto necessita procurar ou motivar o usuario/cliente;

v demanda prospectiva — sdo as habilidades que o instituto deseja desen-
volver no futuro; nesta classe ndo hd solicitagdo pelo usudrio, nem procu-
ra/motiva¢do do usudrio; sdo as “apostas” para os préximos anos, em
dreas ou temas que acredita-se serdo estratégicos para a sobrevivéncia da
instituicdo no futuro;

v demanda derivada — sdo as necessidades de desenvolvimento de capacita-
¢oes complementares que decorrem das demandas anteriores; a implemen-
tacdo de uma linha de pesquisa muitas vezes requer avangos em 4reas
disciplinares do conhecimento que sdo identificadas durante a execugio
dos projetos, dando origem a demandas derivadas e ndo conhecidas ex ante.

_ O Centro de Pesquisa e Desenvolvimento foi proposto para ser a unida-
de responsével pela operacionalizacido da politica cientifica e tecnolégica da
instituicdo. Sdo seus objetivos gerais: coordenar a elaboragdo e a execugdo
do planejamento cientifico institucional; programar o treinamento de pessoal
cientifico; acompanhar e avaliar o desempenho técnico-cientifico dos pesqui-
sadores e dos nicleos de pesquisa.

Os niicleos de pesquisa sio unidades administrativas vinculadas ao
Centro de Pesquisa e Desenvolvimento e tém a responsabilidade de adminis-
trar os pesquisadores, o pessoal de apoio e seu orcamento, devendo possuir,
para isso, autonomia para estabelecer sua programacao de pesquisa (respeita-
da a politica geral do instituto) e apresentar os resultados alcancados & comu-
nidade interna e externa. Os niicleos devem elaborar seu plano diretor, no
qual explicitam sua linha de acdo, seus temas de pesquisa, os servicos que se-
rdo ofertados e as relagbes com os usudrios. Anualmente, devem fazer sua
programacao de pesquisa, contemplando as demandas externas e internas. O
cumprimento dessa programacao, assim como do plano diretor, é peca-chave
para a avaliagdo de desempenho dos nticleos e de seus pesquisadores.

A sistemdtica de captagio de demandas opera tanto verticalmente
quanto horizontalmente. Verticalmente, os niicleos possuem duas interfaces
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bésicas: com o Centro de P&D (que repassa demandas e prioridades institu-
cionais, como aquelas provenientes da Secretaria de Agricultura e do gover-
no do estado), e com suas comissdes de acompanhamento e programacio,
CAPs. Essas comissoes sdo formadas em cada nicleo e compostas por pessoal
interno e externo a instituicdo, dos setores publico e privado. Sua funcio
principal € captar demandas, por meio de reunides anuais feitas com os usud-
rios e clientes do ntcleo, as quais deverdo constituir a base da programagao
do nicleo. Horizontalmente, ocorre o fluxo de demandas intra-institucionais,
que se da por meio do Centro de P&D, que atua como um colegiado formado
pelo diretor e os chefes de niicleos. Em resumo, a base da programacio dos
nucleos forma-se nas reunides das CAPs, complementada tanto pelas deman-
das institucionais trazidas pelo CPD quanto por aquelas decorrentes das ativi-
dades dos outros ntcleos.

A concepcdo dos projetos de pesquisa deve assumir cada vez mais o
perfil de agles integradas e cooperativas. Projetos integrados sdo aqueles de
cunho tecnoldgico aplicado, que definem, desde sua concepgio, a participa-
¢do do maior numero possivel de atores potencialmente interessados no de-
senvolvimento tecnolégico proposto. Devem ser orientados para a solucgéo de
problemas e estar préximos a demanda, bem como articular aspectos cientifi-
cos, tecnolégicos, produtivos e de mercado e promover pesquisas em estrutu-
ras de rede.

Além dos projetos integrados e da sistemdtica de captacdo de deman-
das, propds-se a ampliacdo dos programas institucionais. Atualmente, o IAC
conduz alguns programas com bastante sucesso (por exemplo, seringueira,
cana-de-agtcar e citros). A idéia é ampliar as experiéncias bem-sucedidas para
outros produtos e temas de pesquisa e formalizar uma politica de programas
para agilizar e dar consisténcia ao planejamento da pesquisa que ora se imple-
menta. Quanto ao objeto, os programas podem ser por produto, conjunto de
produtos e tematicos; quanto a origem, a iniciativa pode ser interna e externa
a instituicdo; quanto a organizacfo, deve-se buscar a integracdo de atividades
de vérios nicleos da institui¢io e outros externos a ela, e a incorporagio das
demandas das diversas representacdes de usudrios; quanto ao financiamento,
os programas, além de contar com recursos da instituicdo, devem explicitar,
anualmente, sua estratégia de busca de financiamento préprio.

H4 também uma proposta de estratégia de implantagido dos progra-
mas, prevista para se dar em trés etapas, sendo que a defini¢do do contetido
das pesquisas que comporio o programa ¢ feita a partir de workshops temati-
cos (problem-oriented), envolvendo pessoal académico, pesquisadores, em-
presdrios, técnicos de governo e demais interessados nos temas. Com isso,
inicia-se a configura¢io das redes de inovagdo desde a concepgédo dos temas.

Os fluxos da programagio da pesquisa distribuem-se em trés niveis: o
primeiro, mais geral, é de competéncia do Conselho de Administracdo do
IAC, e tem por objetivo indicar as diretrizes institucionais; o segundo nive] re-
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fere-se ao Centro de P&D, por meio de suas assessorias, particularmente as
de programagéo e de avaliacio, as quais internalizam e repassam aos nucleos
prioridades de pesquisa para o IAC; o terceiro nivel é o dos niicleos e dos pro-
gramas, onde se faz o detalhamento dos projetos e a captaciio das demandas
junto aos usudrios diretos das atividades do niicleo, por meio das CAPs.

E nas relagées entre estes dois tltimos niveis que se concretiza a siste-
matica de programagéo da institui¢do, que segue o tramite descrito a seguir. O
Centro de P&D encaminha as linhas prioritdrias aos nicleos e aos programas.
Estes definem a pauta geral de acfo, tendo ainda como base seu plano diretor
ou seu programa geral, respectivamente. A partir de reunides com as CAPs
consolidam-se as programacdes anuais, que sio enviadas ao Centro de P&D,
que faz a avaliacdo e a consolidagdo das atividades do instituto. Esse centro de-
volve aos nticleos e aos programas as programacdes consolidadas, que serfio,
entdo, implementadas. O fluxograma da figura abaixo ilustra a sistematica.

Sistematica de programacao do IAC

Secretaria da Agricultura e Abastecimento

S
Assessoria de !
IAC > Assessoria de
Centro de P&D ‘< .. - Avaliagdo
Assessoria de gl W :
Programago 4 '
: 1
i
v
Nicleos E

e programas

i

Comissoes de acompanhamento € de programagao

Legenda:

— Fluxo de input das demandas
------ » Fluxo da programagao

----- » Fluxo da programagao consclidada
- -- -> Fluxo dos resultados da avaliagao
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A programagcio de cada nucleo devera ser acompanhada da proposta or-
¢amentdria para sua execucdo, a qual inclui a solicita¢do de recursos orcamen-
tarios do instituto, discriminando os recursos que o nicleo espera captar com
projetos e prestagdes de servigos e os recursos que entram via editais internos.

A implantacdo de um novo sistema de planejamento e gerenciamento
da pesquisa no IAC complementa-se com a institui¢io de instrumentos de
avaliagdo.

As instituigoes de pesquisa de S3o Paulo ji4 possuem experiéncia em
avaliacdo individual dos pesquisadores, que vem sendo conduzida pela Co-
missdo Permanente do Regime de Tempo Integral (CPRTI). Esse sistema, con-
siderado inadequado pela maioria dos pesquisadores do IAC (os critérios sio,
de fato, improéprios para estimular a produtividade no novo contexto de com-
petitividade institucional), estd sendo atualmente revisto.

Aqui sera dada énfase apenas a implantagido de um sistema de avalia-
¢do da instituicdo e de suas unidades, algo até entdo inexistente no IAC.

A avaliagdo institucional consiste em um conjunto de andlises dos na-
cleos e dos programas de pesquisa segundo indicadores escolhidos, e sera
conduzida segundo os seguintes critérios gerais:3

v cumprimento de metas — baseia-se no alcance de metas qualitativas, defini-
das como compromissos institucionais, apresentados de forma descritiva pe-
los niicleos, e de metas quantitativas, relativas a indicadores selecionados;

v eficiéncia relativa — € um coeficiente entre um conjunto de indicadores
de produgio e seus respectivos insumos/custos (pessoal, outros custeios e
depreciagao);

v auditoria de qualidade — sua fungdo é avaliar as unidades de pesquisa,
do ponto de vista da qualidade da programacao técnico-cientifica e dos re-
sultados obtidos;

v avalia¢ido de impacto sécio-econémico — medira o efeito da pesquisa de
uma unidade do IAC sobre o complexo agroindustrial e sobre o bem-estar
dos consumidores;

v auditoria de imagem — tem a funcdo de aferir a opinido dos principais cli-
entes, usudrios e parceiros a respeito dos diversos niicleos do instituto.

O sistema de avaliacfio, além de resultar em indicadores sobre o desem-
penho institucional, constitui importante instrumento de gestdo da pesquisa,
dado ser um complemento fundamental do sistema de planejamento.

3 A proposta de avaliagiio institucional foi baseada nos critérios e procedimentos adotados pela
Embrapa. Para mais informacdes ver Portugal et alii (1996) e Souza et alii (s.d.).
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Ao lado da nova estrutura e do sistema de planejamento e avaliacdo da
pesquisa, foram propostas, ainda, algumas medidas complementares para
dar condigdes de plena implantagdo, continuidade e expansio da organiza-
¢éo da pesquisa. Serdo comentados aqui alguns aspectos ligados & geracdo e
captacdo de recursos extra-orcamentarios e ao estabelecimento de mecanis-
mos de ganhos por desempenho.

Sobre a questdo da geragio e da captacgdo de recursos, criou-se um co-
mité de comercializagdo e marketing, encarregado de estabelecer as interfa-
ces e zelar pela otimizacdo da geragdo de receitas préprias, trabalhando
inicialmente com o seguinte procedimento:

v identificacdo do piblico-alvo e suas necessidades;

v andlise das demandas, detectadas vis-d-vis a missdo institucional, priorida-
des, planejamento, capacitacio, interesse etc.;

v definicdo das tecnologias, bens e servicos a serem disponibilizados para
atender o cliente e/ou usudrio;

v direcionamento do esfor¢co de marketing e comercializagio para esse “pa-
cote de produtos”.

Exploragio do patriménio (especialmente o imobilidrio) e estratégia
propria para aproveitar a legislacio de propriedade intelectual sdo outras me-
didas em implantacao.

Na reforma da drea de recursos humanos (parte critica da reorganiza-
¢do institucional), destaca-se, entre as medidas propostas, a da introdugéo de
mecanismos de ganhos por produtividade, com base no cumprimento de me-
tas e na analise de competéncias, utilizando principalmente recursos extra-or-
camentdrios. Esse sistema estd sendo implementado como uma alternativa a
rigidez administrativa que existe hoje em matéria de RH. Os baixissimos sala-
rios praticados e a falta de estimulos pecunidrios pelo desempenho séo fato-
res de deterioragdo institucional que nio apenas explicam a atual situagio do
IAC, como podem embargar todo o projeto de reorganizacdo. Melhorar a car-
reira e o nivel dos salarios, ainda que de forma paliativa, é um ponto de parti-
da imprescindivel para transformar a institui¢ao.

Esse aspecto remete ao ltimo ponto a ser discutido: a transformacdo do
estatuto juridico do IAC junto ao governo do estado. Como um departamento
da Secretaria de Agricultura e Abastecimento de Sdo Paulo, o Instituto Agroné-
mico tem pouca ou quase nenhuma autonomia para tomar decisdes e empreen-
der atividades de gestdo que lhe seriam fundamentais. Aspectos ligados a
politica de recursos humanos, a gestdo orcamentdria e financeira (o IAC sequer
é uma unidade orcamentdria, mas uma unidade de despesa), a assinatura de
contratos e aos processos de compra e venda, entre outros, sdo inflexiveis o
bastante para dificultar a implantagdo de qualquer gestdo organizacional mais
ativa e eficiente.
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No atual contexto da pesquisa publica ligada & administracdo direta do
Estado (como € o caso do IAC), a competitividade institucional é bloqueada
pelos intrincados procedimentos de controle. Ao mesmo tempo, o controle
dos resultados ¢ feito de forma precdria e burocratica. Assim, qualquer refor-
ma do Instituto Agronémico depende fortemente da ampliacio do seu grau
de autonomia e da desvinculagdo de controles de procedimentos que obs-
truem a busca da eficiéncia institucional.

Neste particular foram analisadas as diversas alternativas de formatos
juridicos para estabelecer uma nova rela¢io da institui¢io com o Estado. Fo-
ram avaliados prés e contras que possiveis alteracbes no regime juridico do
IAC poderiam trazer em termos de ganhos de autonomia, flexibilidade e aware-
ness. Em outras palavras, procurou-se identificar qual seria o formato mais fa-
vorave] para se processar a abertura institucional e criar as interfaces necessa-
rias para a busca da competitividade institucional.*

Ap6s discussao interna sobre qual alternativa atenderia melhor as neces-
sidades do IAC, optou-se por transformar a instituicio, até novembro de 1998,
em uma organizagdo publica ndo-estatal (na forma de uma associac¢io civil ou
na de uma fundacdo privada sem fins lucrativos, se jd estiver aprovada a pro-
posta de reforma administrativa no plano federal, ou nos moldes de um servigo
social auténomo), reconhecida pelo Estado como responsavel pelo desenvolvi-
mento de atividades de interesse ptiblico, no que diz respeito a pesquisa cienti-
fica e a inovac¢do tecnoldgica voltadas para o desenvolvimento agricola sus-
tentavel e integrado as cadeias produtivas e ao ambiente cientifico.>

E importante sublinhar que a mudanca do regime juridico do IAC é um
passo fundamental para que a institui¢do possa reorganizar plenamente sua
estrutura e implantar um sistema integrado de planejamento e avaliacido da
pesquisa. Por melhor que seja a proposta de reorganiza¢do, ha amarras insti-
tucionais que podem limitar seriamente o potencial da reforma, fazendo com
que as melhoras conquistadas sejam incrementais e de félego curto. Questoes
como carreira adequada & promocio por desempenho, agilidade para estabe-
lecer contratos e avencas em geral, uso do patrimdnio para fins complemen-

4 Em termos muito resumidos, avaliaram-se as seguintes alternativas: a) continuar na administra-
céo direta, mas operando com contratos de gestdo para que os controles institucionais pudessem
se deslocar dos meios para os fins, ou seja, em troca do cumprimento de metas estabelecidas em
comum acordo, obter liberagio de normas administrativas de controle; b) transformar-se em
autarquia ou fundagéo instituida pelo poder publico e operar com contrato de gestdo; c) assumir
a forma de servigo social autdnomo, com contrato de gestio e amplo grau de liberdade para ope-
rar recursos mediante controle finalistico; d) transformar-se em uma organizagdo puiblica ndo-
estatal, em moldes préximos aos definidos pelo Ministério da Administracdo para instituir as
organizagbes sociais.

5 A estratégia a ser implementada para a transformacio da estrutura juridica do IAC depende
substancialmente do curso dos debates sobre a reforma da estrutura da administragio publica
nos dmbitos federal e estadual.
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tares ao da pesquisa (e que tragam recursos para a institui¢do), adequacgio
do quadro de pessoal (contratagio, demissdo, premiacio), flexibilidade para
operar contratos de compra e venda, entre tantas outras essenciais para a
competitividade da pesquisa, devem necessariamente ser resolvidas.®

5. Conclusoes

Embora a situacdo do Instituto Agronémico seja particular no cenario da pes-
quisa publica (especialmente por se tratar de uma institui¢io ligada a admi-
nistracdo direta do Estado), muitos de seus problemas organizacionais e
gerenciais sdo os mesmos de boa parte dos institutos publicos de pesquisa. A
esséncia da organizacdo atual da pesquisa, publica ou privada, requer a cria-
¢do de interfaces para a cooperacdo e o aprendizado. Requer, igualmente, a
adocédo de uma postura gerencial voltada para o entendimento e a internali-
zacdo de demandas.

Tal contexto impde uma série de transformag¢des na cultura institucio-
nal. Ndo hd um modelo organizacional predominante que possa ser usado in-
discriminadamente para promover essas transformacoes; o que hd sao diretri-
zes muito claras sobre a dinidmica de P&D, que, se nio forem respeitadas,
podem comprometer a sustentabilidade das instituicbes no médio e longo
prazos. Continuando no velho padrio institucional, o caminho mais provavel
para organismos de pesquisa semelhantes ao IAC seria a lenta agonia até o
desaparecimento do cenario da pesquisa.

Observar aquelas diretrizes, procurar novas fontes de financiamento,
abrir a institui¢do aos usuarios, estabelecer uma nova relacdo com o Estado —
particularmente no que respeita a autonomia gerencial —, organizar-se para a
inovagdo e ndo apenas para suas préprias “tribos”, sdo aspectos imprescindi-
veis para construir a competitividade e a sustentabilidade de longo prazo.
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