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Introducio

de alimentos. Apresenta altos indices de produtividade por 4rea, gra-

cas ao emprego de tecnologias de ponta e ao cariter familiar de mais
de 90% das 203 mil explotagdes agricolas. Dessa forma, o setor agricola
representa uma importante atividade da economia catarinense, respon-
dendo por 17,4% do PIB estadual. O agribusiness contribui com mais de
40% do PIB estadual, sendo que os 3 mil estabelecimentos de industrias
agricolas e agroalimentares, por si s6s, respondem por 19% da renda do
Estado, empregando cerca de 35 mil pessoas. Além disso, Santa Catarina é
o principal produtor brasileiro de alho, maca, mel, cebola e suinos, desta-
cando-se ainda como importante produtor nacional de aves, fumo, arroz,
banana, batata, feijio e milho, o que demonstra o dinamismo do setor
(Instituto CEPA, 1998).

A pesquisa agricola realizada no Estado tem contribuido para colo-
car Santa Catarina nessa posigio de destaque, por meio da geragio e adap-
ta¢do de tecnologias que tém permitido a expansdo do volume de produ-
¢80, 0 aumento da produtividade e a melhoria da qualidade dos principais
produtos agricolas. De 1975 a 1991 a coordenagio e a execugio dessas

S anta Catarina é um dos seis principais Estados brasileiros produtores
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atividades de pesquisa coube 3 EMPASC — Empresa Catarinense de Pes-
quisa Agropecuéria. A partir de 1991, com a reestruturagio do setor publi-
co agricola do Estado, essa fungéo passou a ser competéncia da EPAGRI -
Empresa de Pesquisa Agropecudria e Extensdo Rural de Santa Catarina.

Tendo como referéncia a trajetéria dessas duas organizagdes no de-
correr desse perfodo, o presente trabalho tem por objetivo identificar o
“padrio estratégico” (Mintzberg,1992) da EMPASC e da EPAGR], e refle-
tir a respeito da inser¢do desse padrio num contexto politico e econdmico
mais amplo. Utilizando uma metodologia quanti-qualitativa e partindo do
pressuposto de que a anélise dos fendmenos organizacionais ganha uma
outra dimensio a luz de uma perspectiva macro, verificou-se que o padrio
estratégico observado nestas entidades guarda consisténcia com os mode-
los de desenvolvimento! vigentes no pafs.

Referencial teérico-metodolégico

Grande parte da literatura organizacional trata da questio da “estra-
tégia” eminentemente sob o ponto de vista de empresas do setor privado
(Miles e Snow, 1978; Andrews, 1992; Porter, 1986; Hamel e Prahalad,
1994; Day, 1989, Gracioso, 1990, entre outros). Muito embora essa litera-
tura traga contribui¢tes relevantes para a compreensio tanto do conted-
do, como do processo e do contexto em que ocorrem as mudangas estraté-
gicas das empresas, cabe a observagdo de que a maioria desses trabalhos
aborda a mudanca estratégica de uma perspectiva de anlise organizacional,
relegando os fatores politicos, econdmicos ou sociolégicos que contribuem
ou interferem na sua implementag3o.

Além disso, Pettigrew et al. (1992) fazem a ressalva de que concei-
tos derivados do setor privado nfo podem ser mecanicamente transferidos
para o setor publico, uma vez que h4 muitas similaridades, mas h4 também
diferengas entre os dois setores. Assim, como o artigo ora apresentado
aborda uma organizagio do setor publico, verifica-se que grande parte
dessa bibliografia nfio se aplica em toda sua plenitude na anélise da
pesquisa realizada.

Ademais, muito do que se tem escrito sobre estratégia pressupde sua
conceituagio como um conjunto de diretrizes conscientemente delibera-
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das que orientam as decis6es organizacionais. Essa conceituagfo, chamada
de “planejamento estratégico” é representativa das escolas prescritivas do
pensamento estratégico, que também nio é apropriada para a discussio
que se pretende com o presente trabalho. Dessa forma, as autoras, ap6s
avaliarem conceitos amplos sobre estratégia, optaram por adotar apenas o
referencial teérico de Mintzberg (1992) para esta pesquisa.

Mintzberg (1992) distingue cinco defini¢cdes de estratégia. A pri-
meira vé estratégia como um “plano”, ou seja, como cursos de agdes cons-
cientemente pretendidos. Eles sdo elaborados antes das ag6es e desenvol-
vem-se consciente e propositadamente. A segunda defini¢Ao concebe
estratégia como um “blefe” (ploy), que sdo as a¢des realizadas no campo da
competigdo, onde ameagas, jogadas e outras manipulagdes sdo empregadas
para ganhar vantagem e desencorajar os competidores. O autor também
explora a definigio de estratégia como uma “posi¢io”, que € a forma de
colocar a organizagio no seu ambiente competitivo, de modo a garantir
um dominio ou nicho no mercado. Nesse caso, a organizag¢io pode enfren-
tar, evitar ou subverter seus concorrentes. J4 na defini¢fio de estratégia
como uma “perspectiva’, olha-se para dentro da organizagio; este concei-
to néo reflete uma posigao escolhida, mas uma visdo de mundo coletiva da
organizagio, que passa pelas nogdes de “cultura”, de “ideologia” e de “per-
sonalidade” da organizagdo. Essa defini¢do de estratégia é uma abstragio,
um conceito que existe apenas nas mentes das pessoas, mas é compartilha-
da pelos membros da organizagdo, através de intengdes e agdes, consistin-
do numa mente coletiva. Finalmente, o autor apresenta o conceito de es-
tratégia como um “padrdo”. O padrio é constituido pelo conjunto das
estratégias realizadas (nfio s6 planos); podem ser ou ndo intencionadas e
sdo observadas na consisténcia do comportamento organizacional ao
longo do tempo.

Além dessas cinco “definigbes” de estratégia, Mintzberg (1992) afir-
ma ainda que podem ser caracterizados cinco “tipos” de estratégias. Estas
sdo as estratégias pretendidas, as deliberadas, as néo realizadas, as emer-
gentes e as realizadas. O padréo estratégico consiste no conjunto das estra-
tégias pretendidas e deliberadas, somadas com as emergentes. Ou seja, sdo
as estratégias efetivamente realizadas.

A opgio das autoras, diante dessas definigdes, é trabalhar nesse arti-
go com o conceito de “estratégia como um padrio”, uma vez que o padrao
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estratégico de uma organizagio revela tanto o que foi pretendido, delibera-
do e realizado, assim como aquilo que surgiu sem ser planejado, mas que
também foi realizado. Assim, apenas um plano nio produz um padrio, uma
vez que algumas estratégias que sio pretendidas ndo sdo realizadas; tam-
bém um padrio necessariamente nio resulta apenas de um plano, porque
na sua consecugao outras estratégias podem emergir. Para Mintzberg (1992),
portanto, uma organizagio pode ter um padrio estratégico (ou estratégia
realizada) sem ter consciéncia disso.

Com o objetivo de identificar o padrio estratégico das organiza¢tes
responsaveis pela pesquisa agricola no Estado de Santa Catarina, de 1975
até o presente momento, as pesquisadoras decidiram trabalhar de forma
longitudinal, dentro de uma abordagem histérico-organizacional, procu-
rando compreender a inser¢do dessas estratégias numa conjuntura sécio-
politico-econdmica em nivel nacional. Dessa forma, este trabalho pode ser
visto na confluéncia do nivel organizacional de anilise e da anslise das
politicas publicas.

Os dados que possibilitaram essa an4lise foram oriundos de fontes
primarias e secundérias. As fontes secundérias foram relatérios e docu-
mentos institucionais e outros trabalhos analiticos como dissertagées, arti-
gos, etc. Os dados prim4rios foram obtidos por meio de informagées pontu-
ais e depoimentos prestados pelos funcionarios da EPAGRI.

O periodo EMPASC

Para identificar o padrio estratégico predominante na histéria da
EMPASC (1975-1991), é importante compreender o contexto de sua cri-
acdo. Em 1972, quando foi instituida a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuiria - EMBRAPA, a organizacio da pesquisa agricola no Brasil
sofreu uma profunda alterago. Foram extintas as estruturas de pesquisa
ligadas ao Ministério da Agricultura até entfo existentes, e implantado o
Sistema Nacional de Pesquisa Agropecudria - SNPA.

Virias s3o as interpretagdes a respeito da decisio governamental de
criar a EMBRAPA. Por um lado, destaca-se a visdo de que tal medida
representou uma mudanga no mecanisma de pesquisa’até entfo existente,
“abrindo amplas possibilidades de €stabelecimento de um modelo
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institucional de execugdo de pesquisa em condigdes de fazer face ao desa-
fio da modernizagdo da agropecudria brasileira” (Alves, 1980, p.62). Por
outro lado, cabe enfatizar a interpretagfo de autores como Sobral (1988) e
Aguiar (1986) para quem a criagio da EMBRAPA e a constitui¢do do
Sistema Nacional de Pesquisa Agropecudria estdo ligadas ao processo de
subordinagdo da agricultura a l6gica do capital internacional. Para estes
autores, a pesquisa era vista como instrumento indispensavel ao processo
de modernizagio do Estado brasileiro, por servir como meio de controle
dos mecanismos de intervengio do Estado e como meio de imposi¢io
de prioridades.

O fato é que, nesse periodo — p6s revolugio de 64 — o Estado
brasileiro promoveu uma série de politicas no sentido de modernizar a
economia do pafs. Na agricultura, o objetivo era o aumento das produ-
tividades da terra e do trabalho no campo. Assim, a preocupagio da
pesquisa instituida no pafs — em coeréncia com as politicas
desenvolvimentistas aplicadas, ou seja, em fungio do modelo de de-
senvolvimento vigente — era tornar a terra mais produtiva. Na visao de
Carvalho (1992) a pesquisa agropecudria passa a pautar-se por esses
pardmetros, estimulando o uso de capital intensivo para proporcionar
maior excedente a ser apropriado pelas elites econdmicas, notadamente
a burguesia comercial/industrial.

Nesse perfodo, o Estado passa a patrocinar ainda, ao lado da pesqui-
sa, a criagdo de intimeros cursos de pés-graduagio no pafs, bem como en-
via milhares de técnicos para especializarem-se em nivel de mestrado e
doutorado nos paises desenvolvidos, notadamente nos Estados Unidos, e
destina grande massa de recursos para as atividades de pesquisa na
agropecudria brasileira (Carvalho, 1992).

Observa-se ainda que o Estado promove mudangas estruturais nos
6rgaos de pesquisa e nas universidades, objetivando maior aprofundamento
nos estudos técnicos agrondmicos, que por seu turno deveriam apresentar
resultados, cuja aplicagio no campo levaria ao aumento das produtivida-
des fisicas por 4rea e do trabalho. Enfim, tratava-se de acelerar o processo
de modernizagio da agropecudria nacional. Foi nesse contexto que ocor-

reu a criagio da EMBRAPA em 1972.
Nos Estados da federacéo, a criagio da EMBRAPA e do SNPA teve

profundas repercussdes. Para Santos (1989, p. 51) “o caréter abrangente,
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homogéneo e sistematizado desse sistema fica claramente explicitado com
a criagdo, em nivel dos Estados, de empresas congéneres, que passaram a
subordinar-se 3 16gica politica macroecondmica delineada pelo Sistema”.
Na visdo do autor, nessa nova fase os Estados perderam por completo o
comando e a diregfo de suas respectivas politicas agricolas, ficando o seu
planejamento atrelado 3 estrutura do Governo Federal.

Foi no Ambito dessa decisdo de criagio de empresas subordinadas
ao Sistema Nacional que, a partir de entfo, foram implantadas empre-
sas estaduais de pesquisa em diversos Estados, inclusive em Santa
Catarina.

Também no ambito estadual havia uma aspiragdo de alguns seg-
mentos agricolas e agro-industriais pela criagdo de uma entidade de
pesquisa que viesse a apresentar respostas aos problemas tecnolégicos
que comegavam a surgir nas culturas. Embora houvesse uma estrutura
de estagdes experimentais® pertencente 4 Secretaria Estadual da Agri-
cultura e ao Ministério da Agricultura, sentia-se a necessidade de uma
entidade que coordenasse as agoes e definisse as politicas e prioridades
de pesquisa para o Estado. ,

Assim, a EMPASC foi criada como uma empresa pablica, com per-
sonalidade juridica de direito privado, vinculada & Secretaria Estadual de
Agricultura e Abastecimento. Foi constituida sob a forma de sociedade por
agbes, sendo seus principais acionistas o Governo do Estado (60% do ca-
pital) e a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuiria - EMBRAPA
(40% do capital).

A partir da implantagio da EMPASC foi delineada a nova estrutura
da pesquisa agropecudria em Santa Catarina, com a fusio das estagdes ex-
perimentais ligadas ao Ministério da Agricultura e das estagbes pertencen-
tes ao Governo do Estado. A EMPASC iniciou suas atividades em 1975 e
durante quinze anos implementou seus planos de trabalho compostos por
atividades de pesquisa, difusdo de tecnologia e prestagio de servigos aos
agricultores.

Os dados coletados demonstram que em grande parte de seu periodo
de existéncia, principalmente na época do regime militar, houve um pa-
drdo estratégico de constante crescimento, que pode ser verificado através
de viérios indicadores, como o aumento paulatino de suas bases fisicas, la-
boratérios, de seu quadro de pessoal, de suas atividades de pesquisa e difu-
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sd0, intercAmbios cientificos e relacionamentos interinstitucionais. Alguns
desses indicadores revelam também uma estratégia de expansio geogrifica
(como a criagdo de estages experimentais e laboratérios em locais estraté-
gicos para a pesquisa agropecudria de Santa Catarina) e de diversificagdo
(caracterizada pela ampliagdo do nimero de culturas e produtos
pesquisados pela EMPASC). A Tabela 1 abaixo mostra alguns indica-
dores desse padrio:

Indicadores de crescimento da EMPASC
(1975 em comparagio com 1990)

1975 10 04 14 79 ' 13 06
1990 #4 155 199 223 - w 10

* Pés-graduagio
Fonte: adaptado de Santos, 1993.

Verificou-se que, além desse padriio estratégico de crescimento, houve
também uma forte relagio de dependéncia da EMPASC em relagdo as di-
retrizes, procedimentos e exigéncias da EMBRAPA, tanto no que diz res-
peito & programagio de pesquisa quanto & organizagio da estrutura formal
da empresa, durante praticamente os 10 primeiros anos. Essa relagio de
dependéncia pode ser atribuida 2 significativa alocagio de recursos da
EMBRAPA para a EMPASC e por causa do seu papel de coordenadora do
Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuéria; esse relacionamento foi en-
fraquecendo a partir de meados da década de 80, quando a redugdo dos
recursos alocados ao projetos da EMPASC tornou praticamente irrelevante
a participagio da EMBRAPA como fonte financiadora dos projetos e a
medida em que seu papel coordenador foi se tornando menos determinante
para o processo de gestdo da EMPASC (Santos e Ichikawa, 1997).

Uma anélise desse fato, ou seja, a dependéncia da EMPASC em re-
lagio 8 EMBRAPA, assim como do padrio estratégico de crescimento apre-
sentado na Tabela 1, mostra que eles s3o compativeis com o contexto macro-
politico-econdmico que vivia o pafs naquela época. Em consonancia com
as politicas desenvolvimentistas da época, o padrio estratégico de cresci-
mento da EMPASC mostra que a intengo do Estado era de que a pesquisa
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contribuisse direta ou indiretamente para a criagéo e o dinamismo do mo-
delo de desenvolvimento agricola, vinculando o subsistema agropecuério
aos subsistemas industrial e comercial em um complexo agro-industrial mais
amplo, o que estimularia o desenvolvimento agro-industrial brasileiro nos
anos posteriores. Um dos indicadores que demonstram essa preocupagio
do Estado em investir no crescimento da pesquisa agropecuéria no pafs é o
PIB agricola, que crescia, nessa época, uma média de 7% ao ano (Carva-
lho, 1992). Além disso, de 1960 a 1980, todos os planos de governo para a
4rea agricola destacavam a intengdo de “crescer” (Gongalves Neto, 1994);
o crescimento da EMPASC mostra a materializagfio dessa intengao.

Nunes (1994) complementa essa idéia afirmando que, de 1964 a
1983, periodo em que houve uma “estabilidade” no aparelho do Estado, o
setor de pesquisa apresentou comportamento positivo, no sentido de am-
pliagio das suas instituigbes, consolidagio de nichos estratégicos e mesmo
da comunidade cientifica, em decorréncia dos programas especiais volta-
dos para as universidades brasileiras. Acrescenta ainda que, se somarmos a
isso o fato de que, nesta época, o ciclo econémico atingiu o auge, iremos
perceber que af é que o sistema de C&T se estruturou.

O periodo EPAGRI: o esbogo de um novo padrao

A partir do final dos anos 80 e inicio dos 90 esse perfodo de “estabi-
lidade” comega a se romper. Nessa época, inicia-se nos pafses de capitalis-
mo avangado a aplicagio de politicas de gestio econdmica de tipo neoliberal,
que significaram um desmonte do setor pablico e um deslocamento dos
conflitos econdmicos para a esfera do mercado. No inicio da década de 90,
os pafses em desenvolvimento comegam a softer os efeitos dessa politica de
ajuste dos pafses economicamente mais fortes que, somados com a sua si-
tuacio de endividamento externo, desencadeou o processo de implanta-
¢do de programas neoliberais. Em cada pafs, entretanto, a expansio do
neoliberalismo interagiu com fatores de ordem social e politica, determi-
nando diferengas de cariter, de grau e de velocidade na absorgio do
novo modelo.

No Brasil do final da década de 80, as idéias neoliberais ressaltaram,
entre outras diretrizes, o discurso da redugfo do tamanho do Estado, a
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desregulamentagido dos mercados, a politica de privatizagdes, o
enxugamento da miquina publica, etc. Nessa época, muitos 6rgdos publi-
cos foram extintos. Na 4rea agricola pode-se exemplificar a extingdo do
IBC (Instituto Brasileiro do Café), do IAA (Instituto do Agticar e do Alco-
ol) e da EMBRATER (Empresa Brasileira de Assisténcia Técnica e Exten-
s30 Rural). A tendéncia a redugio do tamanho do Estado ocorreu também
no Ministério de Ciéncia e Tecnologia, que foi extinto em 1989, sofrendo a
partir daf uma série de movimentos, transformando-se em Secretaria, de-
pois em Ministério novamente, porém, sempre se enfraquecendo
institucionalmente.

No Estado de Santa Catarina, até 1990, a pesquisa agropecuéria vi-
nha sendo coordenada e executada pela EMPASC. Em 1991, toma posse o
novo governo estadual, que procede a uma reforma do Setor Pablico Agri-
cola. Um dos pontos da reforma foi a fusdo, numa s6 instituigio, das ativi-
dades de pesquisa, extensdo rural e pesqueira e de fomento apicola, crian-
do a atual Empresa de Pesquisa Agropecudria e Extensdo Rural de Santa
Catarina S.A. — EPAGRI. A extensdo rural em Santa Catarina, até entéo,
era uma atividade desenvolvida pela ACARESC - Associagio de Crédito
e Assisténcia Rural de Santa Catarina, cujos repasses de recursos federais
eram realizados pela EMATER/SC — Empresa de Assisténcia Técnica e
Extensdo Rural de Santa Catarina. A extensdo pesqueira, por sua vez, era
realizada pela ACARPESC — Associago de Crédito e Assisténcia Pesquei-
ra do Estado de Santa Catarina e o fomento apicola era realizado pelo
IASC — Instituto de Apicultura do Estado de Santa Catarina.

A fusdo que resultou na EPAGRI consistiu num processo de incor-
poragdes sucessivas: primeiramente a ACARESC incorporou a
ACARPESC; em seguida a EMATER incorporou a ACARESC; na se-
qiiéncia a EMPASC incorporou a EMATER; finalmente a denominagéo
social da EMPASC foi alterada para EPAGRI, com a alteragfio de seus es-
tatutos oficiais (EPAGRI, 1992). O processo de fusdo foi completado com
a extingdo do IASC e a transferéncia de suas atividades para a EPAGRI
(Santa Catarina, 1991). .

Transcorridos esses anos, poucas reflexdes avaliando as conseqiién-
cias desse processo de fusio foram realizadas. Algumas anélises sobre as
razbes da fusio pesquisa-extensdo rural mostram que a légica da decisdo
sobre essa mudanga ainda ndo foi totalmente compreendida. Sdo citadas
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como causas da fusio a situagio de incompatibilidade entre 0 Governador (e
ex-secretario da Agricultura) e a ACARESC, com base na qual a fusdo teria
sido uma atitude de “revanchismo politico”; a necessidade de saneamento
administrativo da ACARESC e o “clientelismo politico” que teria se instaura-
do naquela empresa a partir de 1975 (Seibel, 1995). Complementando esses
argumentos, Olinger (1996) aponta o desejo do entdo Governador eleito em
agradar o também recém-eleito Presidente da Repiblica, com um projeto que
visava extinguir empresas estatais, como foi feito em ambito federal.

Franco (1996) ressalta que a fusdo pesquisa-extensdo rural em Santa
Catarina seguiu as tendéncias do modelo neoliberal de administragio pd-
blica. A fusdo, segundo o autor, tinha por objetivo racionalizar recursos e
atividades, aproximando mais os trabalhos de pesquisadores e extensionistas,
em busca de reflexos positivos para o produtor rural.

O desejo do Governo estadual de estar em consonéncia com as ten-
déncias politico-econdmicas mais amplas foi ilustrado em jornais da época:

“O programa de modernizagio do Governo (...) pretende realizar
a mais ampla, profunda e moderna reforma da histéria recente de Santa
Catarina, enxugando a maquina, cortando gorduras do funcionalismo, re-
duzindo despesas e tentando elevar a arrecadagio” (Pereira, 1991, p.3)

Até mesmo os documentos oficiais da nova empresa evidenciam a
sintonia entre 0 Governo Estadual e as tendéncias da politica econdmica do
Governo Federal:

“O Governo do Estado de Santa Catarina, consoante com as novas
tendéncias da administrago piblica e sintonizado com os anseios da sociedade
catarinense, procedeu a uma profunda reforma do Servigo Pdblico Agricola,
em atendimento ao estabelecido no Plano de Modernizagio do Governo. Isto
implicou, basicamente:

. a retirada gradativa do estado das atividades que competem basica-
mente 3 iniciativa privada;

. 0 enxugamento da estrutura, diminuindo o ntimero de organismos e
cargos de chefia;

. 0 incentivo & municipalizagio dos servigos, dando apoio as prefeituras
para um desenvolvimento mais adequado e participativo do meio rural...”

(EPAGR], 1993, p.7).
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Para alguns autores, contudo, os objetivos propostos no plano de
governo nio foram alcangados em toda sua plenitude: a integragfo pesqui-
sa-extensdo rural ndo foi alcancada (Deeke 1996; EMBRAPA, 1996) e
tampouco a diretriz de austeridade financeira, uma vez que a EPAGRI ja
ndo possufa mais as isengdes de recolhimento de encargos trabalhistas e
sociais e de impostos e taxas municipais, estaduais e federais que benefici-
avam a ACARESC. Com isso, houve um acréscimo de 25% do total da
folha salarial da ex-ACARESC (Deeke, 1996).

Recorrendo a alguns indicadores, verificamos, entretanto, que em
muitos aspectos essa diretriz de redugio de participagio do Estado se evi-
dencia. Como exemplo, pode-se citar o nimero de pesquisadores da
EPAGRI que diminuiu em comparagio com os dados de 1990 (Tabela 1).
De acordo com o DRH, atualmente a EPAGRI conta com 159 pesquisado-
res atuando efetivamente no setor de pesquisa, sendo 135 com pés-gradu-
a¢do e 24 sem pés-graduagio. Observa-se portanto uma redugio de apro-
ximadamente 15% do quadro de pesquisadores, se comparado com o final
do perfodo EMPASC. Isto pode ser explicado pelo fato de que, por um
lado, o Governo do Estado ndo autorizou novas contratagbes no periodo
EPAGRI (EPAGRI, 1997) e por outro, os pesquisadores mais antigos foram
se aposentando. Verifica-se, outrossim, que o ndmero de projetos e de pro-
dutos pesquisados nos Gltimos anos permaneceu praticamente 0 mesmo
(cerca de 240 projetos e 47 produtos). Com base nesses indicadores é pos-
sivel concluir que o atual quadro de pesquisadores tem desenvolvido um
esfor¢o adicional no sentido de dar continuidade e concluir a progra-
magio j4 iniciada.

Esses dados levam a um questionamento: como um instituto de
pesquisa que atua num Estado que tem grande parte de sua economia
baseada no setor agricola, cujo dinamismo é muito grande e portanto
demandaria constantemente a geragdo de novas tecnologias, apresenta
uma programagio de pesquisa que néo reflete esse dinamismo? Ou seja,
por que a programagio de pesquisa praticamente nio se alterou nos
tltimos anos!

Os dados coletados sugerem uma restrigdo na disponibilidade de
recursos para atender as demandas do setor. Segundo a avaliagao de um
pesquisador, estd havendo uma gradativa redugfo da participagio dos re-
cursos da fonte “Tesouro Estadual” para o custeio da entidade. Embora os
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recursos federais recebidos por intermédio do PRONAF (Programa Nacio-
nal de Agricultura Familiar) tenham consistido num aporte importante
para a EPAGRI, os recursos federais via EMBRAPA tém tido muito pouca
representatividade.

A situacgo de gradativa redugo de recursos pela qual passa a EPAGRI
expressa a tendéncia de afastamento do Estado de dreas que até entdo
eram consideradas prioritdrias, como a pesquisa cientifica, mas que ndo sdo
mais compativeis com o modelo de desenvolvimento atual. Como decor-
réncia, o que tem havido é uma busca por recursos de outras fontes,
notadamente do setor privado, para compensar o gap deixado pelo afas-
tamento dos governos estadual e federal na manutengéo e crescimento da
pesquisa agricola em Santa Catarina. Dados coletados em uma pesquisa
recente demonstram que a EPAGRI é uma das entidades estaduais de pes-
quisa agricola que mais mantém convénios e contratos externos (6,9 con-
tratos por pesquisador), um dos indices mais altos no Brasil (Albuquerque
e Salles Filho, 1997).

E preciso reconhecer que essa situagio tem gerado um fato posi-
tivo: uma maior aproximagio da EPAGRI com seus clientes e usuérios,
adequando sua programagio de pesquisa s necessidades do mercado.
Esse fato, contudo, se possui o lado positivo de aproximar o instituto de
pesquisa do setor produtivo, pode, por outro lado, levar a organizagio a
enviesar sua programagio apenas em dire¢do aos segmentos fortes e
consolidados, que podem financiar a pesquisa. Alguns estudos (Sobral,
1988; Schmidt, 1990; Santos, 1997) ja demonstram que em situagdo
de escassez de recursos e diante da necessidade de buscar financiamen-
to junto ao setor privado, as entidades de pesquisa publicas acabam
dando maior énfase as demandas dos setores mais dindmicos, em detri-
mento de outros que ndo tém condigdes de alocar recursos financeiros
para a geragio de novas tecnologias.

Portanto, nota-se que a partir da década de 90, parece estar se
esbogando um novo padrio estratégico na pesquisa agricola no Estado
de Santa Catarina. Com o afastamento gradativo do Estado como
mantenedor principal de suas atividades, a EPAGRI est4 se vendo na
contingéncia de efetuar uma crescente aproxima¢io com o setor pro-
dutivo, na tentativa de vender projetos e viabilizar recursos financei-
ros, de modo a dar continuidade a sua programagio de pesquisa.
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Consideragdes finais

A anilise das estratégias realizadas pelas organizagdes responséveis
pela pesquisa agricola no Estado de Santa Catarina, revelou a prevaléncia
de um padrio estratégico de crescimento no periodo EMPASC, observado
na progressiva expansio geogréfica, no aumento do nimero de funcionéri-
os, na capacitagio destes, na intensificagfio de relagdes interinstitucionais,
bem como na crescente diversificagio de produtos pesquisados e de servi-
cos prestados pela entidade. Este padrdo esteve em consonéncia com o
modelo desenvolvimentista da época, que tinha como palavras de ordem a
modernizagdo, o crescimento e o aumento da produtividade. Ciéncia e
tecnologia eram consideradas o motor do desenvolvimento, e deveriam ser
financiadas pelo setor pdblico.

A partir do final da década de 80, esse panorama comega a mudar.
Com a abertura politica e econdmica e a expansio neoliberal, o que se fez
sentir com mais &nfase foi o enxugamento da maquina piblica e a gradativa
retirada do Estado de atividades consideradas tipicas para sua atuacio. A
pesquisa agricola era uma dessas atividades consideradas de responsabili-
dade do Estado. Entretanto, a fusdo de cinco entidades do setor agricola
que redundou na criagdo da EPAGRI mostra que o panorama estava mu-
dando, uma vez que a nova empresa foi criada sob o argumento da raciona-
lizagdo de recursos. A anilise da trajetéria da EPAGRI até o momento
presente evidencia que a gradativa retirada do Estado das atividades de
pesquisa agricola estd alterando o padrio estratégico da empresa. Um dos
indicadores desse padrio é o exercicio de um novo modelo de gestéo, para
viabilizar sua programagio de pesquisa. Nessa nova conjuntura, ela se de-
fronta com a necessidade de realizar uma crescente aproximagio com o setor
produtivo, na tentativa de “vender” projetos e viabilizar recursos financeiros.

Em outras palavras, a antiga concepgio do produtor agricola como
“beneficidrio” da tecnologia gerada, est4d em declinio. Agora o produtor
agricola é visto como “mercado”. E é nesse “mercado” que a organizagéo
vai atuar e captar recursos, para compensar a redugio da participagio do
Estado. Dessa forma, diante dos dados coletados e das reflexdes realizadas,
a conclusdo a que se chega é de que o padrao estratégico que est4 se esbo-
cando é de uma gradual privatizagdo da pesquisa agricola no Estado de
Santa Catarina.
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Uma andlise desse caso & luz de Mintzberg (1993) apontaria que,
como em qualquer organizagdo, na pesquisa agricola do Estado também
podem ser identificados perfodos de estabilidade e mudanga. Para o autor,
se é verdade que as estratégias de modo geral estdo sempre sofrendo mu-
dangas incrementais, também é verdade que mudangas de maior vulto s6
ocorrem raramente. Sdo os perfodos evolucion4rios e revolucion4rios. Sob
essa Otica, poder-se-ia afirmar que a extingfo das cinco entidades piblicas
do setor agricola e sua fusdo em uma s6 empresa, com uma mudanga de filoso-
fia e com o propésito de racionalizar recursos e custos, consistiria no que Miller
e Friesen (apud Mintzbert, 1993) chamariam de revolugio estratégica, onde
um longo perfodo de mudanga evolucionéria é repentinamente rompido.

Contudo, se o olhar para o caso partir de um panorama mais amplo,
levando em conta o contexto macro-politico-econdmico do pais e do mun-
do, a conclusio a que se chega é que a mudanga ocorrida no foi tao revo-
luciondria assim como parece. A partir de meados dos anos 80, j4 se sinaliza-
va essa conjuntura de expansdo neoliberal, que apontava para uma nova
concepgio de gestdo de empresas pablicas. Assim, a criagio da EPAGRI, que
do ponto de vista das entidades extintas significou uma ruptura — ou revolu-
¢A0, de um ponto de vista mais amplo, significou tio somente uma adaptagfo,
no sentido de melhor adequar a estrutura do setor publico agricola do Estado
de Santa Catarina ao modelo de desenvolvimento que estava se esbogando.

Finalmente, sob o aspecto teérico-metodolégico, cabe destacar dois
pontos: o primeiro, no nivel organizacional, a riqueza de se trabalhar com o
conceito de “padrio estratégico” (Mintzberg, 1992), cuja amplitude, como
ferramenta de anilise, permite ir além do conceito convencional de estra-
tégia como algo planejado e prescritivo. O segundo, a conclusgo de que a
analise organizacional pode ser enriquecida se a ela for associado um olhar
que v4 além das fronteiras da organizagio e seu ambiente restrito e que
abarque o contexto econdmico e politico mais amplo.

Notas

! Por modelo de desenvolvimento, as autoras entendem o conjunto de po-
liticas macroecondmicas a partir das quais sdo definidas as estratégias, planos e
programas de desenvolvimento para o pafs.
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? EstagBes experimentais sfo areas agricolas onde sdo desenvolvidas e tes-
tadas, para posterior divulgagio, tecnologias agropecuirias, sob condigbes mais
controladas que as conseguidas em propriedades comerciais.
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