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1. APRESENTAGAO E PRESSUPOSTOS DO TRABALHO

Este resumo executive faz uma sintese das propostas de reforma juridica e
institucional apresentadas em detalhe no documento completo, intitulado
“Reforma Institucional do Instituto Agrontmico”®, no qual ha seis documentos
basicos elaborados durante sete meses de frabalho pelo Grupo de Estudos
sobre Organizagdo da Pesquisa do Departamento de Politica Cientifica e
Tecnoldgica do IGIUNICAMP, em conjunto com servidores do IAC.”

Procurou-se conduzir os trabalhos de forma a contemplar os principais
aspectos para implementar uma transformacéo integral da Instituicdo. Ou seja,
foram realizados esforcos para, de forma coordenada e articulada, ampliar a
eficiéncia e a competitividade institucionais, buscando a otimizagao do sistema
administrativo do IAC, a melhoria das condigbes de pesquisa {introduzindo-se
um sistema de planejamentoc e de avaliag@o da pesquisa, além de uma nova
estrutura de organizacdo das unidades de pesguisa), um melhor
gerenciamento dos recursos humanos e financeiros; a implantagdo de um
sistema de informagdo; além de uma proposta de um nove modelo juridico
para o IAC.

A base conceitual que orientou os trabalhos fundamentou-se nas atuais
tendéncias de organizagdo da pesquisa (ndo apenas da pesquisa agricola,
mas de toda e qualquer drea do conhecimento, pois que se trata de um
fendmeno geral e global). Tais f{endéncias convergem para um objetivo
comum: a busca de modelos organizacionais que engendrem condigbes de
competitividade as instituicdes num ambiente que exige, crescentemente,
capacidade propria de captagdo de recursos, agilidade e flexibilidade para
responder as demandas e forte capacidade de monitoramento de seu entorno
{cientifico, econdmico, social etc). Assim, o conjunto das propostas
apresentadas inscreve-se no objetivo maior de tornar a Instituicdo mais
competitiva, ampliando seu grau de autonomia (administrativa, financeira,
patrimonial, de recursos humanos), sua flexibilidade institucional e sua
capacidade de vigilia do meio. A seguir detalha-se 0 que se entende por esses
atriputos.

+ Autonomia

Autonomia é um conceito que deve ser aplicado a varias dimensoes.
Conceitualmente, entende-se por autonomia a propriedade pela qual a
instituicdo pode definir as prioridades, os critérios e as normas que vao reger
sua conduta, Complementarmente, € importanie frisar que autonomia n&o
implica /aissez faire, ou seja, a autonomia deve ser entendida como um
instrumento para viabilizar uma instituicdo competitiva e ndo para viabilizar a

' Os seis documentos que deram crigemn a esta sintese e gue compdem o documento completo da
reforma sdo os seguintes: “Alternativas juridicas para o IAC", "Reforrna administrativa”; "Estrutura e
sistena de planejamento e avaliago da pesquisa”; “Gerenciamento de recursos financeiros”, "Gestéo
de recursos humanos”; e “Sistema de informagéo”,



dispersdo das atividades. Pelo menos quatro dimensbes de autonomia devem
ser observadas no caso institucional em anzlise; de pesquisa, de recursos
humanas, financeira e de patrimbnio.

A primeira dimensao importante da autonomia € a da organizagéo da pesquisa.
Definir prioridades, montar equipes, definir a infra-estrutura necessaria, assim
como promover a articulagdo com parceiros internos e externos, sao
atribuicdes que devem ser decorrentes de decisdes institucionais. Nesse
sentido, a autonomia € a afirmagéo das competéncias individuais vinculada a
uma [égica institucional maior.

A segunda dimensé&o é a da gestéo dos recursos humanos. A politica de RH é
um fator chave do sucesso institucional, e a capacitacdo de pessoal, a
admissdo e demisséo, e a avaliagdo de desempenho e seus critérios devem,
portanto, estar sob controle da instituicdo.” Como autonomia institucionat
entende-se também a capacidade de promover as configuragoes
arganizacionais internas necessarias, gerindo as competéncias existentes de
forma a integra-las.

A terceira dimensado da autonomia € a financeira, que significa que, dada uma
formulagdo orcamentéaria atrelada as necessidades da instituigao para cumprir
sua missdo, a execucdo financeira desse orgamento deve obviamente estar
subordinada as normas gerais subjacentes ao seu estatuto juridico, mas ser de
responsabilidade da instituicdo. Autonomia portanto para captacido e para
gastos, seja dos recursos advindos da principal instituicdo mantenedora, seja
dos recursos extracrdinarios originados pelas atividades-fim da Instituicao .

Os controles sobre o uso de recursos devem estar referideos primordialmente
acs resultados e n&o aos procedimentos. No atual contexto da pesquisa, a
competitividade institucional é bloqueada pelos complicados procedimentos de
controle e, ao mesmo tempo, o controle dos resultados é feito de forma
precéria e burocratica. Dada a condig@o de uma organizagao publica voltada
para atender a sociedade, & certamente mais consequente que suas metas e
resultados sejam o alvo dos controles,

A quarta dimensdo é a patrimonial.’ Tendo em vista o carater publico do
patriménio de instituicoes de pesquisa (como € © caso em questao), a
autonomia coloca-se de forma diferente em comparagac com as outras
dimensdes. Lograr competéncia para dispor do patrimbnic publico passa por
um conjunto de regras e normas em gue & essencial a participagao do poder
publico, representado pelo executivo e legislativo. Entretanto, constatar a
complexidade desse problema ndo implica eludi-lo. De fato, uma politica

? Deve-se observar que autonomia na questdo da avaliagdo de desempenho exige participacio de
pessoas externas & institujgao,

* Entende-se pol patriménio o eguivalente & nogdo de capital fixo da instituigéo, ou seja, seus
equipamentos, edificagbes, terras (patrimdnio fundiario), ete..
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patrimonial que vise maior autonomia na sua gestdo & condi¢do fundamental
para se lograr autonomia financeira e a propria competitividade institucional,

¢ Flexibilidade

O conceito de flexibilidade refere-se & organizagdo das atividades de P&D e
de servigos, sob a perspectiva da gestdo interna. Ser flexivel significa ter
capacidade de organizar as competéncias de seus recursos humanos e de sua
infra-estrutura de forma a atender, simultaneamente, as exigéncias de
exceléncia cientifica e as necessidades de responder prontamente as
demandas apresentadas pelos diversos segmentos da sociedade. Essa
abordagem forgca a pratica da pesquisa além das fronieiras das areas
tradicionais do conhecimento (multidisciplinariedade) e exige uma guebra das
estruiuras compartimentalizadas (i.e. se¢des, departamentos), tante no que se
refere aos recursos humanos, como a infra-estrutura de laboratorios,
equipamentos, campos experimentais efc..

lsso significa implementar, de fato, uma estrutura interna em rede, com ampla
capacidade de reconfiguracdo. Essa forma de organizacéo permite flexibilizar
as areas de conhecimento ja estabelecidas, criando capacidade de
mobilizagdo das competéncias e ativos existentes em uma instituigcao,
configurando grupos de trabalho necessarios a solugdo de novos problemas.
Essa capacidade de reconfiguragdo € necessaria para uma insergéo dinamica
da Instituicdc nos sistemas de C&T, porque the da condicdes de acompanhar e
de contribuir a um contexto de evolugdo do conhecimento cientifico em um
ambiente de transformagdo e incerteza e crescentemente ligado ao
desenvolvimenio tecnoldgico e as demandas produtivas. Essa estrutura
permite que a Instituicdo se organize com base nas suas competéncias e
habilidades existentes, orientando também as necessidades de novas
capacitagdes. Nesse sentido, essa estrutura constréi uma aptiddo para,
permanentemente, reconfigurar as equipes de pesquisa e a utilizagao da infra-
estrutura, substituindo os vinculos de apropriacao individual que a atual pratica
de pesquisa criou entre os pesquisadores e sua base institucional.

» Awareness (percepg:éo de tendéncias)

A construgdo de uma instituicAo de pesquisa capaz de perceber as
transformagbes de seu meio € tambem um requisito fundamental para sua
inserc@o em bases competitivas. As rotinas que ftradicionaimente sao
desenvolvidas em uma instituicdo dessa natureza visam maniter uma trajetoria
de exceléncia nas dreas de atividades j& consolidadas. Entretanto, ao mesmo
tempo em que rotinas altamente especializadas reduzem as margens de erro
na tomada de decisdes, elas acabam por dificuitar a percep¢do de novas
oportunidades de agido institucional e de articulagdo interdisciplinar, tanto
dentro da instituicdo, como entre instituicGes de distintas especialidades.

Para viabilizar a prética da awareness € necessario ter agilidade para
perceber seletivamente as demandas externas e implementar agbes gue
respondam a essas demandas. Essa légica, mais do que dotar a Instituig&o de
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capacidade de resposta (caracteristica tipica do conceito de flexibilidade) deve
principalmente criar rotinas de busca ativa, ou seja, mecanismos
institucionais de permanente vigilia dos horizontes cientificos e das
oportunidades  tecnolégicas. Tais mecanismos devem  monitorar
sistematicamente o ambiente externo para além das praticas imediatas da
Instituicdo. As rotinas de busca criam uma capacidade de percepgao direta - e
por vezes intuitiva - do que pode vir a ser Util e importante. Nao se exige desse
procedimento o dominio pleno e completo do universo de conhecimentos
(cientificos, técnicos, de mercado) que estdo por tras das informagdes
captadas pelo monitoramento, mas sim uma habilidade de divisar e orientar
novos caminhos de evolugdo e atualizagdo institucional. Com isto, organiza-se
uma Instituicdo que ndo apenas responde, mas se antecipa as mudancgas e
interfere no seu rumo.

Assim, autonomia, flexibilidade e awareness séo atributos indissociaveis para
a conquista da agilidade e aptiddo institucionais para enfrentar e participar das
mudancgas. As trés condicdes operam de forma interativa, uma servindo de
realimentacdo positiva para estruturar as outras. Todas objetivam, entre outras
coisas, o trabalho cooperativo e a organizagdo em redes que podem integrar
habilidades de diferentes naturezas, desde as relativas ao campo cientifico e
tecnoldgico, até as referentes & produgdo, ao mercado e a assisténcia
técnica.! Compor redes de pesquisa pressupde atualizagg&o permanente e
flexibilidade institucional avangadas, isto é, capacidade de organizar distintas
areas, interna e exiernamente e de articular diferentes instituigdes.

Para alcancar esse perfil de forma competitiva & fundamental ampliar o grau
de autonomia institucional. Pouco se pode lograr em termos de
competitividade institucional se a instituigae ndo conta com autonomia para,
entre outras coisas, gerir seu or¢amento, definir sua propria politica de
contratacio de pessoal, estipular os critérios de progressao na carreira, definir
e ‘implantar um sistema de avaliagdo que valorize a performance de seus
funcionarios - inclusive com estimulos de natureza pecuniéria -, € gerir seu
patrimonio de forma a torna-lo uma fonte dinamica de competitividade.

Qualquer proposta de reorganizago institucional, por melhor delineada e por
mais detalhada que seja, encontrara barreiras intransponiveis para realizar seu
potencial, caso a questdo da autonomia néo seja tomada em conta. E isto vale
para a atual proposta de reforma do Instituto Agrondmico: © impuiso
necessario para alcangar competitividade depende fortemente da ampliagéo
do seu grau de autonomia e da desvinculagdo de controles de procedimentos
gue embargam a eficiéncia institucional.

4 . . . N . -
Uma definicho possivel de rede & considerd-la como um processo de interag@o intra e

interorganizacional, que objetiva o compartilhamento de conhecimentos e habilidades multiplas para a
consecucac de objetivos que vdo desde a ampliaggo de conhecimentos genéricos até a solugdo de
problemas especfficos (técnicos, econdmicos, sociais). As redes podem, portanto, ter densidade,
permeabilidade e abrangéncia variadas, e ser mais ou menos circunstanciadas {i.e. ter seus limites mais
ou menos definidos).
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Dessa forma, o conjunto dos conceitos apresentados (flexibilidade, autonomia
e awareness) define as linhas mestras da competitividade institucional. Por
seu lado, a légica das formas contemporaneas de organizagao das atividades
de P&D sugere a aplicagdo da nogdc de concorréncia a instituicbes de
pesquisa, na medida em que elas passam a disputar recursos publicos com
6rgaos responsaveis pelo cumprimento de outras prioridades sociais, e
passam a competir com entidades privadas que vém atuando de forma
crescente na geragdo de tecnologias (e de conhecimento cientifico) para a
produc&o agricola e agroindustrial.

Em sintese, a competitividade institucional deve ser entendida como a
capacidade de atuar simultaneamente nas seguintes frentes: a) impor-se junto
a comunidade cientifica como um Centro de exceléncia; b) ser identificada peto
setor produtivo como uma instituicdo capaz de resolver problemas, ¢} ser vista
pela sociedade como uma instituigdo que é essencial para a modernizagao da
produgdo, para a preservagao do meio ambiente e para o desenvolvimento
regional, adquirindo legitimidade social; d} fazer-se presente nas instancias de
definig@o de politicas publicas.

2. METODOLOGIA®

0O marco conceitual da metodologia de organizagdo dos trabalhos é o de
Estruturas Paralelas de Aprendizado, que se apoia na necessidade de
construir um espago apropriado para o aprendizado organizacional dentro da
instituicao, funcionando em paraielo, mas articulado entre si e com a estrutura

vertical da administracao.
Esta estrutura foi constituida por dois grupos:

Comité Diretivo (CD), composto pelas liderangas do IAC (nove membros) e
pelos dois coordenadores da equipe do GEOP/UNICAMP. As principais
funcdes do CD foram: orientar a dire¢do das atividades, apontando as
diretrizes béasicas do novo modelo institucional; prover um claro suporte
institucional frente & comunidade do IAC; e aprovar as propostas de reforma.

Forcas-Tarefas (FTs), composta de pessoal do IAC (cerca de 40 pessoas
indicadas pelo Comité Diretivo) além de seis integrantes do GEOP. As
atribuicdes das FTs eram: atuar junto com a equipe do GEOP na realizag&o do
levantamento da situac&o institucional;, desenvolver uma vis&o compartilhada
dos dados obtidos na fase de levantamento; participar na preparagdo da
proposta de reforma.

5 O que se apresenta a seguir & uma sintese da metodologia empregada. A proposta metodoldgica
completa encontra-se descrita no *Projeto: Proposta de Reorganizagéo Institucional do Instituto
Agrondémico de Campinas”, o qual pode ser encontrado na Diretoria do 1AC.
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As FTs formaram seis grupos cujas atividades resultaram em cinco dos seis
documentos da proposta de reforma (encontrados no documento completo
intitulado “Reforma Insitucional do Instituto Agrondmico”): Estrutura e Sistema
de Planejamento e Avaliagdo da Pesquisa; Reforma Administrativa;
Gerenciamento de Recursos Financeiros; Gestdo de Recursos Humanos, e
Sistemas de Informag&o. Ademais, as FTs participaram da elaboragdo dos
questionarios que permitiram a realizagdo do diagnostico preliminar do 1AC.

Complementarmente as atividades do CD e das FTs, a equipe do GEOP
também realizou estudo sobre alternativas juridicas para o IAC, que integra o
conjunto de documentos da proposta de reforma. Finalmente, realizou-se uma
pesquisa de ambiente de trabalho, organizada em conjunto pelo GEGP e pela

Direg&o da Instituigio.

3. SINTESE DAS PROPOSTAS DE REFORMA

A seguir sdo apresentados os principais pontos da reforma do IAC. A
seqiéncia da apresentacio respeita a mesma ordem na qual os documentos
basicos se encontram:

3.1 Sobre a nova relagdo do IAC com o Estado

O objetivo da elaboracdo desse estudo foi o de analisar alternativas de arranjo
institucional para o |Instituto Agrondbmico de Campinas, avaliandc as
potencialidades de cada opgdc no sentido de propiciar autonomia e
flexibilidade em relago a vérios aspectos do funcionamento da Instituigdo,
particularmente dos seguintes:

Os principais problemas enfrentados pela Instituicdo - identificados no
diagnéstico e na pesquisa de ambiente de trabalho efetuados pelo
GEOP/UNICAMP em conjunto com a eguipe do IAC - s&o gerados, em grande
parie, pela falta de autonomia, que a impede de tomar as medidas mais
adequadas a sua gestdo e também, paradoxalmente, de seguir de forma
eficiente as diretrizes de politicas definidas pelo governo. Tais problemas tém
origem tanto no fato do Instituto inserir-se na estrutura da administrag&o
direta,® quanto nas excessivas normas de controle da Administragéo Publica,

® Sem personalidade juridica propria, o |AC n3o tem capacidade sequer para assinar um contrato e toda
a representacao da institeigéo é feita pelo Governador do Estado.
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que privilegiam os controles sobre procedimentos em detrimento de controles
sobre resultados.” Tais controles, além dos internos exercidos pelas
Secretarias de Estado, incluem também os externos, pelo Poder Legislativo - a
fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial a
carge do Tribunal de Contas do Estado.

Dentre os formatos institucionais possiveis para o IAC analisaram-se as
seguintes alternativas:

A. Continuar na administracdo direta estadual, promovendo algumas
alteragdes internas na estrutura do IAC e conseguindo, junto & Secretaria de
Agricultura e ao Governador do Estado, grau maior de autonomia de gestéo
por decretos ou outros mecanismos de delegacéo de atribuicbes (do
Secretario ou do Governador)} para a diregdo do |AC, dentro de limites que
caraterizam as regras da Administrac@o Centralizada. Entretanto, esta opgao
n&o constitui uma solugao definitiva, pois: a) a atividade desenvolvida pelo |IAC
- a pesquisa agricola - seria, pela sua natureza, caracteristica da
administracdo indireta, mesmo dentro do atual modelo de organizagao da
Administracdo Publica; b) embora n&o existam hoje diferengas significativas
quanto ao grau de autonomia e flexibilidade de gestdo propiciado pelos
regimes da administracdo direta e indireta, continuar como 6érgdo da AD
significa ndo ter personalidade juridica e ser representado pelo Governador de
Estado, implicando que qualquer tomada de decisdo constitui um processo
excessivamente demorado; ¢} a atual discussdo sobre Reforma do Estado
aponta no sentido de criar formas organizacionais diferenciadas que possam
se adequar as diversas dreas de atuagdo do Estado, reservando-se a
administragdo direta o nicleo estratégice (formulagdo e avaliagdo de politicas
publicas) e as atividades exclusivamente estatais, as quais se reservam formas
de gestdo tipicamente burocréticas; para os servicos ndo exclusivos do Estado
pretende-se criar condicbes que renovem seus métodos de gestéo,
substituindo-se a administracdo de carater burocratico pela administracao
gerencial com controle finalistico.® Parece claro, pois, que a atividade de
pesquisa desenvolvida pelo IAC se encaixa muito mais nesta ultima categoria.
N&o seria correto propor, como solugio de longo prazo para ¢ Instituto, uma

7 O controle sobre procedimentos diz respeito a como fazer, aos passos burocréticos para efetivar
determinado ato; caracteriza-se por ser continuo e pressupde que uma finalidade de interesse publico
sera alcangada por meio da observancia das regras procedimentais. As propostas de reforma
agministrativa que vém sendo discutidas inclusive pelo Ministério da Administragao Federal e Reforma
do Estado (MARE) apontam para uma alteragio dessa sistemética, no sentido de se estabelecerem,
para alguns tipos de entidades, mecanisrnos de controle de resultados, liberande-as da observancia de
alguns procedimentos burocraticos para tentar imprimir maior eficiéncia & gestéo das atividades de.
interesse pUblico. Uma possivel nova sistemdtica de controle incidiria sobre as finalidades a serem
alcancadas pelas entidades, sendo que o modo de fazer ficaria a cargo do gestor, avaliando-se os
resultados g posferipri, periodicamente, prescindindo de controles continuos.

8 MARE, Crganizacdes Sociais - Projeto de Lei, p.6. E interessante notar, ainda, que do Programa do
Governc Covas consta também a idéfa de promover reforma institucional no sistema de Ciéncia e
Tecnologia estadual, descentralizando atividades {v. documento Ciéncia e Tecnologia no Governo
Covas, especialmente pag. 8).
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alternativa & margem das principais tendéncias da organizagao da
Administragdo Publica.

B. Transformar-se em outro tipo de entidade da administragao
descentralizada, com duas possibilidades - autarquia ou fundagdo instituida
pelo Estado (sob regime de direito privado). ® Analisando-se as regras gue
regem o funcionamento de autarquias e fundagdes, chega-se a conclusao que
diferencas entre elas, quando existem, sdo pequenas, embora sempre no
sentido de maior autonomia das fundacdes. Observe-se também gque pela
defini¢do legal de fundagdo (pelo Decreto-Lei federal 200/67 %y uma atividade
tal como a desenvolvida pelo IAC se enquadraria, em principio, neste tipo de
entidade. O documento conclui que, embora a transformacéo do IAC numa
entidade da administracdo indireta com personalidade juridica prapria, por
esse simples atributo, ja propiciasse um pequeno ganho de autonomia, nao
seria uma opcao plenamente satisfatéria aos objetivos que se desejam
alcancar, tendo em vista que as atuais fundagbes e autarquias também
enfrentam a burocratizacdo crescente da administragdo, razdo pela qual
algumas delas tém procurado alternativas mais flexiveis para seus estatutos
juridicos.

C. Uma terceira possibilidade, da qual ja existe pelo menos um exemplo no
pais,"" consistiria em transformar-se em um tipo de entidade ndo estatal que
estabeleca contrato de gestdo com o poder publico para execugao de suas
atividades. Tal opgéo consiste na criacdo, por lei, de um Servigo Social
Autdnomo, atribuindo-se a essa entidade - de natureza privada - atividades
de interesse publico. Nesse arranjo institucional busca-se liberar a entidade
dos controles de procedimentos tipicos da Administragdo PUblica e permitir a
contratagdo de pessoal pelo regime da CLT. Ressaltamos, entretanto, que
para a eventual implementagdo desse modelo no |AC é preciso contornar
alguns obstaculos juridicos e politicos ainda existentes, como 0s seguintes; a)
como a entidade recebe recursos do orgamento publico, sera obrigada a
prestar contas ao TCE (CE, art. 32 e 33), sendo pois necessario que seus
critérios de julgamento sejam vinculados aos termos do contrato de gestao
pactuado entre entidade e governo; isso requer algumas mudangas legislativas
estaduais, que devem ser promovidas respeitando-se as normas gerais da Lei
federal 4.320; b) como entidades privadas, os Servicos Sociais Autdonomos

'y transformacéo em empresa plblica foi descartada pois, em principio, constitui uma forma juridica
reservada as atividades gue envolvam a produgdo de bens e servigos para o mercado, que nao se
aplicam ao conjunto de atividades do IAC. Cabe lembrar que, no ambito federal, a EMBRAPA, que tem
estatutc de empresa, também estd em processo de transformagéo juridica, por suas atividades nao se

coadunarem com a definicie de ernpresa estatal.

A fundacdo pliblica é “a entidade dotada de personalidade juridica de direito privado, criada em
virtude de auterizacao legislativa, para o desenvolvimento de atividades que n&o exijam execugac por
érgéos ou entidades de direito piblico, com autonomia administrativa, patriménio préprio gerido pelos
respectivos orgaos de direcéo, e funcionamento custeado por recursos da Unido e de outras fontes" (DL
200/67, art. 5°, IV, com redagdo dada pela Lei 7.596/87).

" Trata-se do Servico Social Auténomeo Associagio das Pioneiras Sociais, de Brasflia, que tem sido
bem sucedido em sua busca de ganho de autonomia e flexibilidade de gestao.
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nac se submetem a lei de licitagbes, se ndo forem consideradas ‘“entidades
controladas indiretamente pelo poder publico”, se isso ocorrer, so6 podera haver
dispensa da observancia dessa lei por expressa disposigéo legal federal; c}
0s contratos de gestdo, embora praticados, ainda nac séoc previstos em lei da
Unido (a esfera competente para legislar sobre o assunto). Assim, essa
possibilidade encontrada pela entidade Fioneiras Sociais apresenta-se como
exemplo bem sucedido, mas cuja generalizagdo envolve riscos, dentre eles o
risco politico de uma entidade desse tipo vir a ter verbas cortadas, n&o
renovacgzo do contrato de gestéo etc.

D. O uso do instrumento do contrato de gestdo também foi analisado no
documento, ressaltando-se gue, mesmo antes da proposta do MARE té-los
incorporado, j& vém sendo praticados pelos governos federal e estaduais,
embora em algumas situagBes a designacdo de confratos seja tecnica e
juridicamente impropria. Consistem esses contratos numa metodologia de
controle gerencial, aplicdvel a entidades ‘“autdnomas’, pactuando-se,
periodicamente, diretrizes e resultados a serem desempenhados pelo gestor.
Podem, em tese, ser realizados tanto entre entidades publicas quanto entre
estas e entidades privadas (cujas atividades constituam interesse publico); sua
implementacao esta associada, geraimente, & liberagdo da observancia de
algumas normas de controle de procedimentos, “substituidas” por formas de
controle finalistico (sobre os resuffados a serem alcangados, pactuados no
instrumento contratual). E esse o principal aspecto que pode interessar
discussao para reorganizacéo do IAC, podendo-se apontar como alternativas:

D.1. mesmo continuando como o6rgao da administragéc direta, articular a
implementagdo de um “contrato” de gestdo'? com o governo estadual,
negociando liberagbes de normas administrativas de controle mterno -
aquele exercido pelas Secretarias - nos limites em que a lei permlte
trata-se, portanto, mais de um desafogamento de mecanismeos
burocraticos do que de uma verdadeira autonomia de gestao;

D.2. na condicdo de autarquia ou de fundagao instituida pelo poder publico,
celebrar contrato de gestdo com o governo do Estado, também
negociando possiveis ganhos de autonomia, respeitados os limites
legais, com as mesmas ressalvas feitas no item anterior,

D.3. utilizar a forma de Servico Social Autbnomo criado por lei para
desenvolver as atividades de pesquisa agricola, reconhecida como de

? Deve-se notar que, juridicamente, a denominagéc de contrato € inteiramente impropria a essa
situagdo pois ndo se celebra contrato entre “parfes” de uma mesma pessoa (ainda que se trate de uma
pessoa juridica). mantemos, ne entanto, o uso da expressdo para designar uma metodologia de
geréncia das entidades, cf. vem sendo seguidamente utilizada na literatura nac juridica.

Implicaria a necessidade de um Decreto do Governador consolidando os varios itens de controles
exercidos pelas Secretarias, e dispensando alguns deles para entidades que estabelecessem "contratos”
de gestéo, caso em que os controles burccraticos dariam lugar & fiscalizagio de resultados.
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interesse publico, podendo receber recursos or¢gamentarios mediante
contrato de gestdo, submetendo-se ao controle finalistico;

E. OQutra alternativa analisada supde a aprovagdo do Projeto de Lei federal do
MARE sobre organiza¢Bes publicas ndo estatais, caso em que o IAC poderia
se transformar numa entidade desse tipo e estabelecer contrato de gestao com
o governo, pelo gual se habilitaria a receber recursos orgamentarios e prestar
contas de resultados pactuados. Esse formato institucional diferenciado &
previsto para atividades estatais que podem ser exercidas tambem pela
iniciativa privada ou da sociedade civil, mas gque constituem atividades de
interesse publico, consideradas n&o exclusivas do Estado (como por exemplo,
de ensino, pesquisa cientifica e tecnoldgica etc.); pretende-se criar condigbes
legais para substituir a administragdo burocratica pela gerencial, mediante
mecanismos de controle de resultados gue estariam explicitados nos contratos
de gestdo. A proposta do MARE, a rigor, ndo cria um novo tipo de pessoa
juridica’™; a novidade esta nas regras para sua qualificacdo como Organizagéo
Social {(ou outra designacdo que venha a substitui-la) e na liberagdo de
normas de controle burocratico tipicas da Administracdo Publica - direta e
indireta.

A implantacdc desse modelo requer previsdo legal de hierarquia federal, ja
que & a Unidc competente para estabelecer normas gerais sobre licitacdo e
contratacdo das trés esferas de governo (C.F. art. 22, XXVIl); seria também
desejével haver legislacio estadual especifica adaptando 0 modelo a
administragao do Estado, prevendo as formas de transferéncia de atribuigoes
publicas e do patrimdnio estadual as novas entidades. Vale lembrar ainda a
necessidade de regras explicitas que permitam aoc Tribunal de Contas
observar critérios vinculados ac Contrato de Gest&o. Deve-se apontar, ainda, a
possivel instabilidade do modelo - pela perspectiva de ndo renovagéo do
Contrato ou de diminuicdo das transferéncias orgamentarias - devendo sua
implementacdo ser acompanhada de uma transformagdo na “cultura” de
administragao publica.

A estratégia para o JAC

Como conclusao da analise de alternativas de estatuto juridico para o Instituto
e tendo em conta as sugesides apresentadas nos demais documentos
eiaborados peic GEOP em conjunto com a equipe do IAC, deduz-se a
necessidade de criar uma nova relagao institucional entre o IAC e o Estado.

Tanto do ponto de vista técnico como sob a perspectiva politica, 0 momento
mostra-se particularmente oportuno para implementar uma nova proposta
institucional no IAC. Essa nova relagdo seria construida de acordo com
principios, objetivos, estratégia e passos operacionais apresentados a
seguir.

" Essas entidades seriam constituidas na forma de Associagles Civis ou de Fundagdes, cf. regime
juridico ja existente.
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Objetivo e Principios da Reforma

A reforma deve ter por objetivo criar uma nova relag@o institucional e juridica
do IAC com o Estado, baseada nos seguintes principios: a) necessidade de
ganho de autonomia para que a implementagédo da reforma ocorra de forma
completa e para que a Instituic2o cumpra os objetivos de interesse publico de
maneira mais eficiente; b) redugéo da vinculagédo burocratica para ampliagao
da vinculacdo com a sociedade, e c) instituicdo de mecanismos de controle
internc e externo que se assentem primordialmente na verificagdo do
cumprimento de metas e resultados de interesse publico e ndo de
procedimentos.

Estratégia (a ser implementada até novembro de 1998):.

a) Transformacdo da Instituigdo, até a data acima apontada, em uma
organizacdo publica ndo estatal (seja na forma de uma associagdo civil ou
de uma fundacdo privada sem fins lucrativos, se ja estiver aprovada a
proposta de reforma administrativa no plano federal, seja ncs moldes de um
servigo social autbnomo), reconhecida pelo Estado como sendo responsavel
pelo desenvoivimento de atividades de interesse publico, no gue diz
respeito a pesquisa cientifica e a inovacdo tecnologica voltadas para o
desenvolvimento agricola sustentavel e integrado as cadeias produtivas.

b) Criagcdo de um Conselho de Administrag&o encarregado de estabelecer as
diretrizes de atuagdo do IAC, compesio de representantes do Estado e de
segmentos da sociedade civil envolvidos nas suas atividades fim."®

c¢) Definicdo de uma estrutura de administragdo do 1AC por meio de normas
{nas areas de recursos humanos, cargos e salérios, contratos e convenios,
compra e venda de bens e servicos, avaliagdo) estabelecidas pelo seu
Conselho Administrativo e amplamente divulgadas para conhecimento

pubfico.

d) Implantacao de uma sistematica de gerenciamento das relagdes entre o
Estado e o IAC baseada na formulag@o de Contratos de Gestdo que
explicitem uma estrutura de financiamento e de avaliagéo orientada por
resultados de interesse do Poder Publico. Esses Contratos terdo previsdo
quinquienal, avaliados e renovados anualmente segundo critérios definidos
no préprioc contrato em comum acordo entre o IAC e o Estado, representado
pela Secretaria de Agricultura e Abastecimento.

Passos operacionais de implementacéo e transigdo para o novo modelo

A estratégia a ser implementada para a transformacgéo da estrutura juridica do
IAC depende substancialmente do curso dos debates scbre a Reforma da

~ A composicio e as atribuigbes desse Conselho sé@c apresentadas no documento "Reforma
Administrativa”,
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estrutura da Administragdo Publica em ambito federal e estadual. Na hipotese
das propostas do MARE serem aprovadas e se transformarem em lei federal,
teremos uma base juridica mais sblida para a implantagdc de um modelo
institucional mais adequado & autonomia e flexibilidade desejadas para o
Instituto. Numa segunda hipotese, sem novas leis federais, um arranjo
institucional alternativo - como o Servico Social Autébnomo - n&o é inviavel, mas
requer agbes adicionais para torna-lo possivel juridica e politicamente.

Nesse sentido, podem-se estabelecer dois “contextos legais” (cenarios)
possiveis para um futuro proximo, nos quais sera implantada a reforma da
estrutura juridica do IAC: um primeiro sem mudangas na lei federal e o
segundo com a aprovagdo das reformas administrativas do MARE; em ambos
pode-se prever um pericdo de fransigdo durante o gual o Instituto, ainda na
administragdo direta, va& implementando paulatinamente medidas de
reorganizagado institucional dentro dos limites juridicos que caracterizam os
orgaocs da administracde direta.

Essa fase de transi¢Zo deve servir para consolidar as praticas gerenciais do
novo modelo institucional proposto, criandoe rotinas que facilitarao a
implantacéo dos Contratos de Gestdo e das novas relagbes de articulagéo
entre a Instituicdo, o Estado, o setor produtivo e a sociedade civil. Sua
implementacdc exige esforcos que envolvem acdes internas ao 1AC, acdes que
dizem respeitc a relacdo do Instifuto com a Secretaria de Agricultura e
Abastecimentc e com outras instancias do Poder Executivo, agdes junto ao
Poder Legis!ativo, e outras junto a diversos segmentos da sociedade civil.

Medidas internas ao IAC (detalhadas no documento completo da Reforma
Insitucional do Institutc Agrondmico)

a) criar uma nova organizagdo da pesquisa e uma nova estrutura
administrativa;

b) instituir um novo sistema de avaliagdo de desempenho institucional e
individual,

c) instituir mecanismos para viabilizar ganhos adicionais por produtividade;

d) manter a pratica permanente do planejamento baseado em “estruturas de
aprendizado paralelo” visando: a) elaborar nova estrutura de cargos e
salrios compativel com o modelo que serd implementado, embri&o do novo

regimento de RH, b) elaborar os novos regulamentos de compras e vendas,
e c) definir a politica de propriedade intelectual.

Medidas que envolvem a relagao do IAC com a SAA/Governador:

a) transformar o IAC em unidade orgamentaria para ampliar a prética da
gestdo orgamentario-financeira na Instituicdo, j& intreduzindo mecanismos
gerenciais que permitam a administragao por Contratos de Gestao;

b} obter delegacdo de competéncia do governador/secretario para assinar
avencas ligadas as atividades do IAC;
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c) relacionar-se com a Secretaria de Agricultura por intermédio de uma nova
Coordenadoria de Pesquisa Agropecudria. A CPA passaria a atuar como um
conselhc ou como uma agéncia, tendo as fungbes de apoiar e de
acompanhar as atividades de pesquisa agronomica do Estado e de
organizar o Sistema Estadual de Pesquisa Agropecuéria (sugestdes para o
novo perfil da CPA s&o apresentadas no anexo do documento: “Alternativas
juridicas para o |AC).

Medidas ligadas a rela¢do do IAC com a sociedade civil:

a) instituir um Conselho Consultive (embrido do futuro Conseiho de
Administragao) com composigéo estado-sociedade civil.

Medidas de negociagcdo do novo modelo juridico do IAC junto ao Poder
Executivo e ao Legislativo (inclusive junto ao TCE):

a) negociar junto aos organismos de controle do Estado a transicdo de uma
avaliag&o por procedimentos (hoje predominante} para uma avaliagao por
resultados,

b) negociar os novos reguiamentos de recurscs humanos, de orgamento e
execucao financeira, de utilizacdo patrimonial, e de compras e vendas que
serdo utilizados no novo formato juridico da Instituic2o.

Nc processo de negociacdo com o governo e o legislativo, devem ser
privilegiadas as condigdes necessarias para a viabilizagio politica e juridica do
novec modelo. Ha um conjunto de alteracbes de normas e mesmo de leis cujo
encaminhamento precisa ser feito desde ja, exigindc © envolvimento
permanente dos diversos niveis do setor publico. Esse € um trabalho que deve
ser politicamente conduzido pefa SAA e acompanhado peio IAC para contornar
os obstéaculos e reduzir os riscos hoje existentes nesse tipo de arranjo
institucional com o Estado.

3.2 Sobre a Reforma Administrativa

A estrutura organizacional e funcional de Instituto Agronémico terd como
componentes principais: o Conselho de Administracdo, a Diretoria Executiva
com duas assessorias: Planejamento e Gestdo Institucional e Cooperagao
Nacional e Internacional; quatro diretorias - Administragdo e Financgas,
Pesquisa e Desenvolvimento, A¢do Regional e Comunicagéo e Treinamento.
Serdo implantados Centros de Pesquisa que conduziro as atividades-fim da
instituicdo. Além disso, serao criados dois comités: © de Recursos Humanos e
o de Comercializaggo e Marketing que funcionardo come estruturas
horizontais, sem estarem formalmente Iindicados no organograma,
respondendo diretamente ao Diretor-Geral.
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Organograma geral do Instituto Agronémico
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Conselho de Administracédo'

O Conselhe de Administrac&o serd o 6rgdo maximo de formulagéo da politica
do Instituto Agrondmico de Campinas, de acompanhamento da sua execugaoc e
de avaliagdo do desempenho institucional.’”

Esse Conselho sera formado pelo Secretdrio da Agricultura e Abastecimento,
pelo Secretario de Ciéncia, Tecnologia e Desenvolvimento Econdmico, dois
representantes dos funciondrios do IAC: um pesquisador e um das carreiras de
apcio, um representante das universidades de S&o Paulo (indicado pelo
CRUESP), um representante da FAPESP, um representante do MCT, um
representante da EMBRAPA e trés representantes do agronegocio.

Diretoria Executiva

A Diretoria Executiva do |IAC sera composta por um Diretor-Geral e por um
Diretor-Adjunto.

Unidades Executoras

Serdo implantadas quatro Diretorias: de Pesguisa e Desenvolvimento, de
Administracdo e Financas, de  Ac&o Regional e de Comunicagdo e

Treinamenio.

3.2.1 Diretoria de Administrag&o e Finangas

A Diretoria de Administracdo e Finangas terd como atribuigbes gerais:
operacionalizar as atividades de orgamento, contabilidade, financas,
suprimento de material, controle patrimonial, projeto de obras, manutengao do
patrimdnio, administracdo da sub-frota e orientagdo das agbes de
comercializagdo.

A Diretoria sera composta pelas seguintes unidades:
« Nicleo de Infra-estrutura

» Ndicleo de Programacao Orgcamentaria

» Nicleo de Financas e Suprimentos

o Nicleo de Comercializagio

» Nucleo de Administracdoc de Pessoal

® O detalhamento das atribuigées do Conselho, bem como das demais estruturas administrativas a
serem implantadas no IAC encontra-se descrito no documento de “Reforma Administrativa’™

" Para a implementacdo do Conselho de Administragio & necessaria a alteragéo do modelo juridico do
1AC.
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3.2.2 Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento

A Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento atuara como um érgao colegiado,
sendo seus integrantes o Diretor; os assessores responsaveis pelas unidades
de programacdo, avaliagdo, e capacitagdo cientifica;, os Diretores dos
Centros de Pesquisa e o Diretor de Agéo Regional.

Para colaborar na administrac&o e condugéo das atividades de pesquisa serao
feitas designagdes de pesquisadores para fungdes temporarias de gerentes de
projetos, membros de comissbes, grupos de trabalho e outras fungbes de
acdo programatica.

Sao atribuicdes dessa Diretaria:

. elaborar diagnosticos praprios e internalizar diagnésticos da Secretaria
da Agricultura e Abastecimento, estabelecendo prioridades, inclusive
para pesquisa regional;

. elaborar diagndstico da necessidade de estudos para avango de
conhecimento cientifico que estejam limitando o avango da tecnciogia
agricola de interesse do Estado,

. implementar um sistema de gerenciamento com definicdes de seus
componentes, formularios, fluxos e manuais de instrugéo,

. definir e gerenciar o Programa Institucional de pesquisa, estabelecido
com base nos diagnosticos de demandas e prioridades;

. realizar a previsdo e alocac&o de recursos humanos, de investimento e
custeio necessarios para a execucdc do programa institucional de
pesguisas;

. definir politica institucional de treinamento do pessoal técnico de nivel
superior;

. ~ estabelecer politica de intercambios nacionais e internacionais;

) manter bancos de dados que permitam efetuar a avaliagao instituciona;

. representar a orientacao cientifica e tecnolégica da Instituiggo;

. implementar e monitorar mecanismos de avaliacdo da programagao de

pesquisa da Instituicao.

Os Centros de Pesquisa

Serdo impiantados treze Centros (seis disciplinares e sete com especializacao
em culturas ou grupos de culturas) e um Laboratério de Métodos Quantitatives.
Os Centros de Pesquisa s&0 unidades administrativas e serdo diretamente
vinculades & Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento, O documento
“Estrutura e Sistema de Planejamento e Avaliagdo da Pesquisa’ esclarece
sobre a organizagdo e atribuigbes dos Centros na nova estrutura do IAC.
Abiaxo apresenta-se a composi¢ao dos novos Centros de Pesquisa.
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Organograma da Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento e Centros de
Pesquisa
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3.2.3 Diretoria de A¢cdo Regional

A reforma que se pretende nessa estrutura transformara, num primeirc
momento, algumas das Estagbes Experimentais em Centros Regionais, cujo
papel serd o de articular as atividades de pesquisa e experimentagdo em
ambito regional. Seis estagdes foram inicialmente indicadas para sediar os
Centros Regionais. As demais estagbes, resguardadas as suas
especificidades e de acordo com a estratégia a ser estabelecida pelo Instituto,
poderdo, ao longo do tempo, transformar-se em Centros Regionais. A
implementac&o dos Centros Regionais escothidos ocarrerd gradativamente, de
acordo com a estratégia a ser adotada pela Diretoria de Agdo Regional. Os
Centros dever@o contar com uma estrutura de apoio administrativo, para
facilitar a operacionalizagao de suas fungdes regionais. Aleém desses Centros e
das Estagdes essa Diretoria contara com um Nucleo de Produgdo de
Sementes e Mudas.

Caberad a essa Diretoria realizar, regionalmente, atividades de pesquisa,
prospecgic de demandas e validagdo das tecnologias geradas pelo 1AC.
Serdo também suas atribuigbes a producdo de sementes e mudas, ©
planejamento e instalagéo dos experimentos e a articulaggo com outros orgaos
de pesquisa e extensao rural de S&o Paulo, especialmente com os Escritdrios

de Desenvolvimento Rural da CATI.

O Diretor de Acdo Regional devera fazer parte do colegiado da Diretoria de
Pesqguisa e Desenvolvimentio, sendo esta uma das estrategias a serem
adotadas pelo IAC para a internalizagdo das demandas regionais e para a
avaliacdo das tecnologias geradas pelo IAC adotadas nas diferentes regites

do estado. - :
S&o os seguintes os Centros Regionais a implementar num primeiro momento:

» do Sudoeste, que serd Iocalizado na EstagBo Experimental de Capao
Bonito;

« da Alta Paulista com sede na Estagao Experimental de Adamantina;

+ do Vale do Paranapanema com sede na Estagdo localizada no municipio de
Assis;

« do Noroeste, que sera localizado na Estagac Experimental de Votuporanga,

« da Alta Mogiana, que tera sua base na Estacdo Experimental de Ribeirgo
Preto;

« do Vale do Ribeira, com sede na Estagio Experimental de Pariguera-Agu;

O Centro Experimental de Campinas, embora n&o tenha uma acgao tipicamente
regional, serd equiparado a Centro Regional, com estrutura de apoio
equivalente. Isso se justifica pela complexidade de suas agdes e pelo fato de
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que a maior parte da experimentacdo conduzida pelc 1AC é atendida por esse
Centro.

3.2.4 Diretoria de Comunicacéo e Treinamento

A Diretoria de Comunicacdo e Treinamento do Instituto Agrondmice sera
composta por quatro Nucleos: Informagdo, Documentagdo e Editoragao,
Comunicacao e Treinamento.

As atribuicbes da Diretoria de Comunicacao e Treinamento s&o:

» assessorar a Diretoria Executiva na formulagdo de uma pclitica de
comunicacdo, marketing e informagéo do IAC;

e propor as normas para as publicacGes editadas peio IAC e orientar os
trabalhos do Comité Editorial do IAC;

» auxiliar a Diretoria Executiva nas areas de relagbes publicas e contatos com
imprensa;

« assessorar os Centros de Pesquisa e os Centros Regionais na elaboracio
de sua politica de comunicacao e na realizagao de eventos,

« elaborar campanhas de comunicagdo cujos objetos podem ser publicitario,
promocional ¢ informativo;

« definir a politica e organizar a oferta de treinamento para publico externo.

3.3 Sobre a estrutura e o sistema de planejamentc e avaliagdc da
pesquisa

Resume-se a seguir a proposta da nova estrutura organizacional para a
pesquisa (a criacao dos Centros e de assessorias da Diretoria de Pesquisa &
Desenvolvimento), o sistema de operacionalizagdo da nova estrutura (por
programas e projetos integrados), a estratégia de planejamento e
gerenciamento da pesquisa (mecanismos de atendimento de demandas
internas e externas), assim como a sistematica de avaliagao institucional.

Dados obtidos durante a fase de diagndstico demonstram gue um dos
problemas enfrentados pelo Instituto € a excessiva fragmentagdo da estrutura
organizacional para o exercicio da atividade de pesquisa.’® O IAC conta com
39 secdes técnicas, definidas por produtos ou por disciplinas. A media de
pesquisadores é de menos de cinco por se¢éo, sendo que 18% dessas segdes

'® Para detalhes ver documento sobre os resultados do diagnéstico sobre a situago atual do IAC.
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contam com um ou dois pesquisadores. Essa fragmentag&o torna a instituicao
vulneravel em sua sustentabilidade por problemas gerenciais e pela propria
dificuldade de formagdo de massa critica. O Diagnostico também destacou que
as segbes mais produtivas (em termos de projetos e publicagdes) estavam
entre as que contavam com maior numerc de pesquisadores, o que indica que
a reunidoc de grupos maiores de pesquisadores enseja ganhos em seu
potencial cientifico.

Além disso, nos Ultimos anos ocorreram sensiveis alterag@es nos ambientes
cientifico (utilizacdo de técnicas de biologia molecular) e tecnologico
(ampliagdo da atuagdo conjunta de instituigdes para a solugéo de problemas
especificos), que tormam necesséria a revisdo da estrutura e da maneira de
atuacao do [nstituto.

Diagnosticou-se também a necessidade de um sistema de planejamento da
pesquisa e de instrumentos & mecanismos de avaliagéo institucional, visto que
atualmente esses procedimentos carecem de formalizagéo e sistematizagdo. O
nove modelo institucional proposto, baseado nos pilares de flexibilidade,
autonomia e monitoramento do ambiente, complementa-se com a necessaria
prestacdo de contas para os mantenedores e usudrios do Instituto.

A Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento serd a unidade responsavel pela
operacionalizacdo da politica cientifica e tecnoldgica da Instituicio. S&o seus
objetivos gerais: coordenar a elaboragdo e a execugdo do planejamento
cientifico institucional, a programacdo do treinamento de pessoal cientifico e
acompanhar e avaliar o desempenho técnico-cientifico dos pesguisadores e
dos Centros de pesquisa.

3.3.1 Centros: a nova estrutura da pesquisa no IAC

Os Centros de pesquisa s&o unidades administrativas e serdo vinculados a
Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento. Cada Centro tem a responsabilidade
de administrar os pesquisadores, o pessoal de apoio e seu orgamento. Para
isso 0s Centros deverdo contar com mecanismos para estabelecimento de sua
programacdo de pesquisa e apresentar os resultados alcancados &
comunidade interna e externa. Os Centros devem elaborar seu Plano Diretor a
cada trés anos, no qual explicitam sua linha de agdo, seus temas de pesquisa,
os servicos que serdo ofertados, as relagGes com os usudrios etc. Anualmente
elaboram sua programacgio de pesquisa, contemplando tanto as demandas
externas quanto as internas,

Cada Centro contard com um Diretor que tem por atribuigdo principal o
gerenciamento da pesquisa e € o responsavel pela programagdo e pela
organizacéo e apresentaco da avaliagdo anual de seu Centro junto a Diretoria
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de P&D. Os Diretores de Centro sero apoiados no que se refere a questdes
administrativas por um servigo de apoio administrativo.™

Cada Centro devera propor o planc de treinamento dos pesquisadores,
técnicos e pessoal administrativo, em consonancia com a politica geral de
treinamento da Instituicdo.” Definido o plano de treinamento anual, as
demandas serdo encaminhadas & Diretoria de P&D (para pesquisadores e
técnicos) e para a Geréncia de Pessoal, vinculada & Diretoria de
Administragcdo e Finangas (para pessoal administrativo).

Durante o primeirc ano de implementag&o, os Centros deverdo dedicar-se a
elaboragéo de seu Plano Diretor (5 anos), no qual devem constar sua missao,
atividades e forma de organizac&o. Ademais, deverdo identificar e encaminhar
os ajustes de infra-estrutura necessarios, identificar as necessidades de
recursos, estruturar sua organizagao administrativa e realizar o inventario das
pesquisas ja realizadas na sua area de atuagao pelo IAC.

Os Centros que compdem a nova estrutura de pesquisa e as demais unidades
de apoio a execucdo de pesquisa tém suas atribuicbes definidas no
documento “Estrutura e Sistema de Planejamento e Avaliagdo da Pesquisa’.

O agrupamento das 39 atuais Segbes Técnicas dara origem a treze Centros
(seis disciplinares e nove com especializagdo em culturas ou grupos de
culturas). Adicionalmente, sera vinculado a esta Diretoria um Laboratorio de
Métodos Quantitativos.

De uma maneira geral, as atribuicbes dos Centros s&o as seguintes:

o efetuar prospeccdo propria de demanda na area de atuagao do Centro por
meio das Comissdes de Acompanhamento e de Programagao - CAPs”

. propor as prioridades de atuagédo do Centro;

e propor o quadro de pessoal e 0 orcamento necessarios @ execucdo dos
trabalhos;

e executar sua programagio de pesquisa,

' A estrutura administrativa basica dos Centros {(apresentada no documento de Reforma Administrativa)
é a de um Diretor, um servico de apoic {cuja composicdo serd varidvel em fungéo da complexidade do
Cemro) e do corpo técnico.

® Em face das novas atribuicdes do Diretor dos Centros (vis-3-wis as atribuigbes dos atuais Chefes de
Segdo), centradas na gestdo da pesquisa, serd necessaria a realizagio de um programa de treinamento
gerencial interno, tanto para os Diretores como para o apoic administrativo, que se occuparia das funcbes
administrativo-burocraticas hoje desempenhadas pelo Chefe da Secéo.

2! As CAPs séo comissdes formadas em cada Centro e compostas por pessoal interno e externo a
Instituigdo. Sua fungdo principal é a de captar demandas por meio de reunibes anuais feitas com os
usuérios do Centro. Essas demandas deverao se constituir na base da programag&o do Centro. Para
detalhes ver documento de "Estrutura e Sistema de Planejamento e Avaliagdo da Pesquisa’,
particularmente no item que trata do sistema de planefamento.
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« divulgar os resultados e promover a ftransferéncia das tecnologias
desenvolvidas;

o multiplicar e o fornecer material genético e basico, quando pertinente,

» promover a interagdo com outras unidades de pesquisa, com agéncias
financiadoras e com a iniciativa privada, com vistas a realizagao de
trabalhos conjuntos ou busca de recursos, buscando a eficiéncia e eficacia
de sua aplicagao;

« incentivar o constante treinamento e atualizagéo técnico-cientifica de seu
pessoai;

« oferecer bens e servigos ligados as suas areas de atuagao.

3.3.2 O sistema de planejamento e gerenciamento da pesquisa

O sistema de pesquisa do IAC serd composto, administrativamente, pela
Diretoria de P&D e suas Assessorias, pelos treze Centros de pesquisa e por
um laboratério de métodos quantitativos, Como unidades programaticas serac
implementados ©os programas de pesquisa e 0s projetos integrados ou
monodisciplinares. Antes de se apresentar o sistema de planejamento

propriamente dito, define-se abaixo a concepgéo e a estratégia de implantagéo
de programas de pesquisa e de projetos integrados.

Criagdo e ampliagao dos programas de pesquisa

Embara o IAC venha gradativamente implantando programas de pesquisa, nao
se pode dizer que a Instituicho opere por programas. Na verdade, a
organizacgo da pesquisa da-se de forma excessivamente dispersa. A
formalizagé&o de uma politica de programas € uma necessidade para agilizar e
dar consisténcia ao planejamento da pesquisa que ora se impiementa.

- Quanfo ao objeto do programa: por produto, conjuntc de produtcs e
tematicos.*

- Quanto & origem do programa: o surgimento de um novo programa pode se
dar por iniciativa interna e externa a Instituigao.

- Quanto & organizacdo do programa: 0s programas devem ser organizados
buscando a integracdo de atividades de varios Centros da Instituicao e
externos a esta, e a incorporacéo das demandas das diversas representagoes
de usudrios. Sua unidade principal é o projeto integrado (descrito a seguir).

2 para um detaihamento da concepcio e da esitratégia de implantagdo dos programas, ver documents
“Estrutura e Sistema de Planejamento e Avaliagao da Pesquisa”.
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Ainda no que diz respeito a organizagao, os programas podem estar num unico
Centro, assim como podem ter localizagao multi-Centro.

- Quanto ao financiamento. 0s programas, além de contar com recursos da
Instituicdo, devem explicitar, anualmente, sua estratégia de busca de
financiamento préprio. Em sua programacdo anual, os programas devem
apresentar sua proposta orgamentaria consolidada para o exercicio em

questdo.

- Quanto & estratégia de implantacdo dos programas: prevé-se a definicéo
dos programas do IAC, a partir de 1997, em trés etapas:

a) Indicacao dos programas que devem ser estimulados.
b) Inventério dos projetos de pesquisa em andamento,

c) Definigho do conteudo dos programas, obedecende & seguinte
metodologia:®

c:) identificagéo e motivagao dos atores que devem participar.

c.) feita a motivac@o e o convite aos participantes, deve-se estabelecer
a seguinte programacdao para o workshop:

- duragao: um dia & meio

- primeiro periodo: apresentaco da iniciativa do programa por integrantes do
IAC e de palestras técnicas sobre os principais problemas tecnologices e
econdmicos que devem ser discutidos durante o workshop. Concluidas as
apresentacdes devem ser formados grupos que trabalharfo no segundo

periodo;

- segundo periodo: reunides dos grupos de trabatho, que terdo uma pauta de
temas sobre o0s quais deverdo sugerir linhas de pesquisa para compor o
programa. Cada grupo tera um coordenador e um relator. No final desse
periodo 0s grupos apresentardo suas sugestdes numa plenéria;

- terceiro periodo: reunido com o0s coordenadores e relatores dos grupos para
consolidar as propostas e definir as linhas de agao do programa.

cs) Organizacdo do programa no interior do JAC (divisdo de tarefas,
metas, cronogramas etc.).

'y metodologia aqui descrita apoia-se em trabalho desenvoivido pelo Grupo Técnico de Biotecnologia
do PADCT, sob coordenagio de Luiz Eustdguio e Rui Caldas.
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Projetos Integrados e Monodisciplinares™

Os projetos s&d0 a menor unidade programatica do. Devem ser generzlizados
na instituigdo, o que nZo significa que nao haja lugar para os projetos
monodisciplinares ou simples, que se destinam a investigagbes de carater
ainda exploratdrio ou para as quais a montagem de um projeto integrado nao
se justifica.

Projetos integrades sdo aqueles de cunho tecnolégico aplicado que definem,
desde sua concepcdo, a participacdo do maior numero possivel de atores
potencialmente interessados no desenvolvimento tecnoldgico proposto.
Resumindo, é possivel identificar brevemente algumas caracteristicas de um
projeto integrado:

. orientado para a solugao de problemas,

. proximo & demanda;

. articula aspectos cientificos, tecnologicos, produtivos e de mercado,

. premove pesquisas em estruturas de rede.

. apresenta articulacdes “horizontais” (multidisciplinaridade e multi-

institucionalidade), e "verticais” (da percepgéo de demandas até o usuario
final);

A implantacdo dos projetos integrados serd realizada no IAC utilizando-se a
seguinte estratégia;

a) vincular parte do orgamento de pesquisa do IAC para financiar projetos
integrados por intermédio de editais internos a serem adotados pela Diretoria
de P&D do IAC. Estes editais serfo implementados com recursos
orcamentarios e com recursos de programas especiais, cOmo ja ocorre
atualmente com os programas de seguranca alimentar e agricultura famikiar,

b) considerar a participagédo em projetos dessa natureza nos critérios de
ganhos par produtividade (ver proposta apresentada no documento referente a
"Gestdo de Recursos Humanos’);

¢) definir uma meta para gue as unidades do JAC tenham uma porcentagem
de seus projetos nessa categoria num prazo a ser estabelecido.

“4 Ver detalhes no documento "Estrutura e Sistema de Planejamento e Avaliagdo da Pesquisa”.
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O Papel Das Estagies Experimentais Na Programagao De Pesquisa

O IAC operard com dois “modejos” basicos de acgdo regional, definidos
segundo sua atribuicdo principal: sede de Centros regionais e estagdes
experimentais. Em ambas situacOes estas unidades operardo como parte dos
Pcrlozs5 Regionais do Estado e como areas de pesquisa e experimentagdo do
[AC.

Torna-se necessario estabelecer acgfes para que, apoiado na rede de
Estacdes, o IAC possa atuar de maneira mais participativa no desenvolvimento
regional. Para tanto, deve-se estabelecer programas de pesquisa baseados na
demanda tecnoldgica, estabelecida através de trabalhos de prospecgao bem
definidos; ter atuagdc mais integrada com unidades regionais de outros
institutos, de modo a gerar tecnologias, ndo sG para produto, mas para
sistemas produiivos; estabelecer, em determinadas estagbes, equipes
muitidisciplinares de pesquisa, no interesse da regiao, transformando-as em
Centros Regionais de Pesquisa.

Operacionalizacdo do sistema de planejamento da pesquisa

As linhas de atuacioc da Instituicdo sdo definidas em trés niveis: O primeiro,
mais geral, é de competéncia do Conselho de Administragdo do 1AC, e tem por
objetivo indicar as diretrizes institucionais.”® Esse Conselho redne-se com
periodicidade anual. O segundo nivel refere-se & Diretoria de Pesquisa e
Desenvolvimento, por meio de suas Assessorias, particularmente as de
Programacéo e de Avaliagdo, as guais internalizam e repassam aos Centros
prioridades de pesquisa para o IAC. O terceiro nivel € o dos Centros e dos
programas, onde se faz o detalhamento dos projetos e a captagéo das
demandas junto aos usudrios diretos das atividades do Centro, por meio das
CAPs. E nas relagdes entre estes dois Ultimos niveis que se concretiza a
sistematica de programacéo da Instituicdo. Descreve-se a seguir a forma da
programacao e do gerenciamento da pesquisa a ser implementada no IAC.

 Serao implantados seis Centros Regionais que terao por atribuigdo bdsica representar
institucianalmente o IAC na regifo; elaborar projetos regionais, com base na prospeccéo de demandas e
em consonancia com as diretrizes da Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimente, oferecer treinamento em
parceria com érgdos publicos e privados e realizar agbes de pesquisa e de transferéncia de tecnologia
em articulacdo com as demais instituigBes do agronegdcio presentes na regido, especialmente com as
unidades da SAA. Para outras informagoes, ver o documento “Reforma Administrativa’

% As atribuicées e a composicao de Consetho de Administragée do |AC podem ser encontradas no
documento “Reforma Administrativa",
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A Diretoria de P&D cabe ocupar-se das sequintes tarefas do planejamento e
do gerenciamento da pesquisa:

e realizar estudos de demanda, internalizar as indicagbes de prioridades
formuladas na SAA, receber propostas de desenvolvimento tecnoldgico de
usuarios e de outras instituigbes de pesquissg;

« fazer valer na pesquisa as diretrizes institucionais definidas pelo Conselho
de Administra¢&c do IAC;

» formular plancs anuais de pricridades da Instituiczo;
+ receber e analisar as programacodes anuais dos Centros e dos programas;
e repassar as prioridades aos Centros e aos programas;

o avaliar e compatibilizar essas programacdes e devolvé-las aos Centros e
programas;”’

« realizar a avaliagdo das programacdes apés o final de cada exercicio,
« coordenar e consolidar a orgamentacao dos Centros e programas;

o definir a proposta final de alocagdo de recursos para os Centros e
programas, utilizando os resultados da avaliagéo.

Aos Centros e programas competem as seguintes tarefas do planejamento

 elaborar seu Plano Diretor (Centros) ou seu programa geral (programas),
+ internalizar as indicagdes de prioridades vindas da Diretoria de P&D;

e instituir sua Comissdo de Acompanhamento e Programacédo (CAP), com
participacdo de pesquisadores do IAC, de outras instituicdes, dos usuarios
mais préximos da atividade do Centro, de profissionais de planejamento de
orgaos governamentais e representantes de empresas, produtores agricolas
e cooperativas,

A avaliagdo e compatibilizagao tem por objetivo racionalizar as atividades do conjunto da Instituigéo,
evitande sobreposicdes, alocande melhor os recursos humanos e financeiros, evitando propostas de
pesquisa sem identificagie com as prioridades institucionais & consolidando o trabatho de pesguisa do
IAC.
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« realizar reunides anuais da CAP para a definigdo de linhas de pesquisa,
tende sempre como referéncia as prioridades indicadas pela Diretoria de

P&D;

« formular sua programagéo anual, com descricdo de metas e prazos, tendo
como referéncia seu planc diretor, as reunides anuais da CAP e as
indicagbes vindas da Diretoria de P&D;

» implementar sua programagao (apds aval da Diretoria de P&D) e comunicar
aos membros do CAP a programacdo que seré efetivamente implementada;

« enviar, ao final de cada exercicio, relatdrio de atividades a Diretoria de P&D,
informando o que foi cumprido da programagao,

» elaborar sua proposta orcamentaria.

Resumindo, a sistematica de planejamento e programagdo segue 0s seguintes
passos: a Diretoria de P&D encaminha as linhas prioritarias aos Centros e aos
programas. Estes definem a pauta geral de agéo tendo ainda como base seu
plano diretor (no caso do Centro) ou seu programa geral (no caso do
programa). O Centro, assim como o programa, realizam reunides com as
respectivas CAPs. Consolidam-se as programacbes anuais que s&o enviadas
4 Diretoria de P&D, que faz a avaliacdo e a consolidagdo das atividades do
Instituto. Essa Diretoria devolve acs Centros € aos programas as
programagbes consolidadas que serdo entdo impiementadas. Cada
Centro/programa deve enviar a programagao definitiva para as respectivas
CAPs. Ao final do exercicio os Centros e programas formuiam relatério sobre o
qué foi realizado da programacgdo prevista. O fluxograma abaixo ilustra a
sistematica. Devem ser definidas datas-limites para a entrega da programacao
pelos. Centros e para retorno da consolidagao, respeitando-se as
especificidades de cada Centro.

A programacdo de cada Centro deverd ser acompanhada da proposta
orcamentaria para sua execucdo, a qual inclui a solicitacdo de recursos
orcmentarios do Instituto, os recurscs que o Centro espera captar com projetos
e prestacdes de servigos e os recursos que entram via editais internos.
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Fiuxograma do Sistema de Planejamento da Pesquisa
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3.2.3 Sistema de Avaliagao

A implantacao de um novo Sistema de Planejamento e Gerenciamento da
Pesquisa no Instituto Agrondmico de Campinas complementa-se com a
instituicdo de instrumentos de avaliagao.

As instituicdes de pesquisa de S&o Paulo & possuem experiéncia em
avaliaggo individual, no nivel do pesquisador, que vem sendo conduzida peia
Comissdo Permanente do Regime de Tempo Integral (CPRTI). No entanto,
durante a fase de diagnéstico foram identificadas insatisfagdes com os critérios
e procedimentos atualmente adotados. Rever a avaliagdo individual implica
rever a atual estrutura de cargos e saldrios da Instituigo, tarefa esta da maior
importancia para a consolidag@o da reforma institucional e que devera ser
realizada no decorrer do primeiro ano. A avaliagéo individual deve tragar um
perfil do desempenho dos pesquisadores e do pessoal de apoio, a partir de
critérios apresentados no documento de Gestdo de Recursos Humanos. Neste
itemn do documenta, sera abordada apenas a avaliagao institucional *

No caso do IAC, a avaliag&o institucional deve consistir do conjunto das
analises dos Centros e dos programas de pesquisa segundo indicadores
escolhidos. O processo de Avaliagio Institucional devera ser conduzido pela
Assessoria de Avaliacio, que teve suas atribuicdes indicadas anteriormente.”

indicadores™

Os indicadores escolhidos estéo agrupados em gquatro instancias:
a) Qualificacdo do pesquisador/equipe.

b} Producao técnico-cientifica e difusao de conhecimentos.

c) Difus&o de Tecneoiogia e Imagem.

d) Desenvolvimento de tecnologia, produtos e processos.

Calculados os indicadores, procede-se & andlise, identificando-se a media
para cada uma das unidades técnicas (Centros, estagbes e polos regionais) e
aguelas de methor desempenho (benchmark). Os melhores desempenhics e 0s

B A propasta de avaliagio institucional fol baseada nos critérios e procedimentos adotados pela
EMBRAPA, Para maiores infarmacbes ver: Portugal, A D, e outros Sistemna de Avaliagac e Premiagao
por Resultados da Embrapa - Unidades Descentralizadas. Embrapa: Brasilia, (trabaiho apresentado na
Comissdo Diretiva do PROCISUR em 11 e 12. 12.1996) e Souza, G. S. e outros Produtividade e
eficiéncia relativa de produgdo em sisternas de producéo de pesquisa agropecuéria. Embrapa: Brasilia,
{datil. 25 paginas).

% ver detalhes no documento “Estrutura e Sistema de Planejamento e Avaliagéo da Pesquisa’.

30 Sugere-se tomar os indicadores utiizados pela EMBRAPA como base para definir aqueles que seréo
aplicados no IAC. Sugere-se ainda que seja feita uma compatibilizagée com os indicadores propostos
pelo CONCITE, a fim de facilitar a elaboragéo dos relatérios para este érgéo.
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desempenhos médios para cada indicador formaréo o “quadro de referéncia’,
com relacdo ao qual deverdo ser classificados 0s desempenhos restantes.

Critérios da avaliagao™

Os critérios da avaliagao serdo propostos pela Assessoria de Avaliagdo e
aprovados pelo Conseiho de Administragéo do IAC. Os critérics utilizados pela
Embrapa serdo considerados poderdo ser utilizados pela Assessoria de
Avaliacdo na elaboragdo dos critérios a serem submetidos ao Conselho de

Administrag&o.

a) Cumprimento de Metas: baseia-se no alcance de metas qualitativas,
definidas como compromissos institucionais, apresentados de forma
descritiva pelos Centros, e de metas quantitativas, reiativas acs indicadores
selecionados.

b) Eficiéncia Relativa: é um coeficiente entre um canjunto de indicadores de
producao (indicados no item anterior) e seus respectivos insumos/custos
{pessoal, outros cusieios e depreciagao).

c) Auditoria de Qualidade: sua fungdo é avaliar as unidades de pesquisa, do
ponto de vista da qualidade da programacdo técnico-cientifica e dos
resultades obtidos.

d) Avaliagio de Impacto Socio-econdmico: medira o efeito da pesquisa de uma
unidade do IAC sobre o complexo agroindustrial e sobre o bem-estar dos
consumidores.

e) Auditoria de Imagem: tem a fungé@o de aferir a opinido dos principais
clientes, usudrios e parceiros a respeito dos Ceniros do Instituto.

O Sistema de Avaliacdo, além de resultar em indicadores sobre 0 desempenho
institucional, constitui-se também em importante instrumento de gestao da
pesquisa, dado ser um complemento fundamental do sistema de planejamento.

A implementacio, que serd conduzida pela Assessoria de Avaliago, devera
ocorrer em dois periodos: No primeiro ano deverdo ser cumpridas as seguintes
etapas: nomeacao da Comissdo de Avaliagdo; definicdo dos objetivos e
funcGes do Sistema; selecdo de indicadores; definicdo da metodologia de
anélise e campanha interna de esclarecimento. No segundo ano s&o
realizados o levantamento e o processamento dos dados; célculos e analises;
definic@o dos benchmarks e classificacao.

» Alguns desses critérios poderio ser avaliados por instituicdes contratadas pelo 1AC,
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3.4 Medidas complementares

Até aqui fez-se a sintese de trés principais documentos da reforma juridica e
institucional: “Alternativas juridicas para o IAC”"; "Reforma administrativa”; e
“Estrutura e Sistema de Planejamento e Avaliagdo da Pesquisa”. Quanto as
propostas dos trés documentos restantes ("Gerenciamento de recursos
financeiros” “Gestdo de recursos humanos”; e “Sistema de informag&o”),
apresenta-se a seguir, de forma itemizada, seus principais pontos. Para uma
visdo completa, sugere-se a leitura desses documentos.

3.4.1 Sobre o gerenciamento de recursos financeircs

Elaboraco e execucdo do or¢amento institucional levando-se em conta:
orgamento globalizado, plano plurianual programatico e de geragac e
aplicacdo de recursos, fontes de recursos, estabelecimento de metas,
priorizag&o e racionalizagao de atividades.

Transformacdo em unidade orgamentaria. A transformacdo do IAC em
unidade orcamentaria constitui passo fundamental para que a Instituicao se
torne mais eficiente, ainda sob a administragdo direta e para adquirir
experiéncia em planejamento e execug@o orgamentaria, essencial para
facilitar a transic&o para a forma institucional desejada. Consultar, a esse
respeito, o documento “Alternativas Juridicas para o IAC”.

A gestdo do Fundo Especial de Despesas (FED). O Decreto n°® 41.539/97
que fixa normas para a execugdo orgamentaria e financeira do exercicio de
1997, em seu artigo 3°, paragrafo 2°, diz que “os Fundos Especiais de
Despesa constituem, para efeitos do SIAFEM, Unidades Gestoras
Financeiras e Executoras”, o que se constitui em importante passo para
tornar o FED totalmente gerido pelo IAC.*

A nova sistematica de comercializagéo no IAC. A comercializagdo de
produtos e servicos do IAC devera ocorrer em diferentes “setores” da
Instituicdo. A Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento, por intermédio de
seus Centros, ofertard produtos e servicos tais como sementes, mudas,
borbulhas, cursos, andiises laboratoriais, entre outros. A comercializagéo
destes servigos e produtos obedecera normas estabelecidas pelo Comité de
Comercializagéo e Marketing.

*? Necessario se faz , tamhém, alterar a Portaria CAF 12/78 | emn vigor, que estabelece normas de
carater financeiro relativamente aos fundos especiais de despesa. As aiteragdes devem ocorrer para
eliminar a figura da "conta Unica® Tesouro - FED e redefinir o diferimento de recursos em superavit.
Analise da Portaria para oferecer proposta ja se encontra em andamento.
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» Alternativas para incrementar a captagdo de recursos. Para aumentar a
oferta de produtos e servicos, deve haver uma politica para sua
comercializacdo. A estratégia ideal para otimizar a captaggo de recursos via
oferecimento de tecnologias, bens e servicos esté baseada no atendimento
do cliente efou usuario do IAC, levando-se em conta 0s seguintes passos: a)
identificacdo dos publicos-alvo e suas necessidades; b) analise das
demandas detectadas vis-a-vis a missdo institucional, prioridades,
planejamento, capacitaggo, interesse etc; ¢) definicio das tecnologias,
bens e servicos a serem disponibilizados para atender o cliente e/ ou
usuario; d) direcionamento do esforgo de marketing e comercializagéo para
esse “pacote de produtos”.

« Producdo e comercializacéo de sementes basicas e de mudas. As sementes
e mudas produzidas pelo 1AC deverdo contar com uma politica explicita de
comercializagdo e de marketing. Atualmente, as sementes e mudas s30.
produzidas sob a coordenagéo do Sistema de Producéc de Sementes e s&o
comercializadas quase exclusivamente com o Departamento de Sementes e
Mudas da CATI. A operacéo deste sistema mostra os seguintes pontos de
estrangulamento: dependéncia de clienie Unico (CATI), comerciaiizagao
realizada sem estrutura de apoio para efetud-la e detectar oportunidades,
programa de producdc desvinculado da necessidade de arrecadar recurscs,
entre outros. Atualmente, utilizam-se 700ha para produgdo de sementes
bésicas, que podem ser ampliados para 1.000ha.

Estratégias para implantagdo: a) estruturar o Nucleo de Comercializagao,
subordinado a Diretoria de Administragéo e Finangas, e o Nucleo de Produgao
de Sementes e Mudas, sob a coordenagio da Diretoria de Agao Regional; b)
implantar 0 Comité de Comercializagdo e Marketing, permitindo que a
instituicdo conte com uma instancia de formulacdo de politicas e de planos
para a 4rea de producdo de sementes basicas e mudas; ¢) realizar
levantamento de éreas para produgdo de sementes basicas e mudas nas
estagbes experimentais e apresentar um planc de produgao. Os planos de
producdo sdo submetidos ao Diretor de Ag&o Regional e a aprovagdo dos
planos de produgdo sera realizada pelo Comité de Comercializagdo e

Marketing;

« Obtencdo de royalties dos produtos “IAC". O IAC gera uma série de
produtos que deverdo ser objeto de politicas de obteng@o de royalties. No
setor de sementes, por exemplo, pode-se ampliar a captagao de recursos,
pelo recebimento de royalfies dos cultivares 1AC, fato que n&o ocorre hoje.
Apenas a CAT! e a EMBRAPA recothem um percentual do material IAC que
multiplicam (2 ou 3% do valor obtide com a comercializagio de sementes).
Porém, proporcionaimente ac volume de semente entregue, a EMBRAPA
recolhe muito mais, pois a CATI produz e vende pouca semente certificada
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a partir dos materiais IAC.* O mesmo esfor¢co de ampliagéo de captagéo de
recursos serd aplicado & comercializacdo de mudas, borbulhas, servigos,
processos, softwares etc.

« Aproveitamenio das dreas das estagdes experimentais. As estagdes
experimentais dispdem de areas que deverdo ser aproveitadas para
atividades que venham a gerar receitas para a instituigdo. Adicionalmente
ao incremento da érea de produgdo de sementes basicas e mudas, acima
apresentad, dever&o ser avaliadas algumas alternativas de aproveitamento
destas dreas. As que apresentam maior viabilidade ne momento sao:
parcerias de producédo, cultivos de gréos e perenes em areas de pousio, e
custeio e venda de descartes de pesqguisa.

e Exploracdo do pairimdnio. O patriménic do IAC devera ser objeto de uma
exploragdo mais intensa. Além das propostas de aproveitamento de areas
agricolas, apresentadas no item acima, deverdo ser realizados planos de
cessdo em comodato de areas de estacBes experimentais e de edificacdes
do IAC-Sede. Uma das alternativas & a cessao de areas de estagOes para a
implantagéo de Centro de Convengdes,

» Medidas para aumentar a eficiéncia da Fundacdo IAC, como instrumento
fundamental no novo modelo institucional. S840 medidas importantes para a
efetiva cooperacdo entre fundacbes privadas: a) negociacdo e aprovagao
de lei estadual que, a semelhanca da Lei Federal n® 8958/94, estabeleca a
formalizag@o das relagbes entre instituiches paulistas de ensino e de ciéncia
e tecnologia e as fundagdes de apcio. O Anexo 2 apresenta minuta de
Projeto de Lei: b) utilizacdo da possibilidade de contratag@o de servigos de
fundacdo privada utilizande o previsto no artigo 24, inciso Xlll, da Lei
8666/93 atualizada pela Lei 8883/94, recentemente facilitada pela Instrucéo
Normativa n°2/96, que dispbe sobre a dispensa de licitagdo para essas
contratagbes.

o Qutras fontes de recursos. Além das fontes de recursos ja discutidas nos
itens anteriores, o IAC conta com a possibilidade de aproveitamento de
alternativas como:

- Oferta de cursos de curta ou longa duragdo, com apoio de empresas e
custos realistas para os participantes. Uma programacéo regular de
cursos devera ser elaborada em conjunto pela Diretoria de Comunicagao,
Diretoria de P&D e Diretoria de A¢éo Regiconal. A aprovacgée e divulgagéo
do programa cabera & Diretoria de Comunicag&o e Treinamento.

» Exemplificande, no witimo ane o |AC entregou a CAT] 400 t de sementes basica de vdrias espécies e
recebey cerca de R$300.000,00. No mesmo perfodo também entregou & EMBRAPA 0,8 t de sementes
de soja e feijdo e recebeu, aproximadamente, R$65.000,00, oriundos dos royalties da sementes,

33



- Implantagéo de espagos de divulgagdo permanente: criar mini-centros de
exposicao, outdoors efc.

» Delegacéo de poder para Diretor Geral do |IAC assinar avengas. Para obter
a delegag&o de poder desejada estdo sendo propostas duas possibilidades,
ambas envolvendo o Decreto Estadual n® 40.722 de 20/03/96 (Consultar
Anexo 3 do documento de “Gerénciamento de Recursos Financeiros”)

- alteracdo do artigo 3° do Decreto, obtendo-se a delegagao para assinar
convénios, além de ouiras competéncias para captagdo de recursos
(minuta da proposta de alteragdo € apresentada como Anexo 4 no
documento de “Gerénciamento de Recursos Financeiros”).

- obter autorizacdo governamental genérica para celebracao de convénios,
aproveitando c.previsto no artigo 12° do citado Decreto (ver Anexo 5 do
documento de “Gerénciamento de Recursos Financeiros”).

3.4.2 Sobre a gestao de recursos humanos

O diagndstico organizacional do IAC e a pesquisa de ambiente de trabalho
apontaram para alguns pontos criticos na area de gestao de recursos
humanos. A resolucao destas questdes constitui um passo fundamental para a
consolidag@c de um novo modelo que atenda plenamente aos requisitos de
eficiéncia e qualidade. Os projetos a serem implementados na area de
recursos humanos de que trata este documento sdo os seguintes:

« Consideragbes sobre a gestao dos recursos humanos do IAC.
s Introdug&o de mecanismos de ganho de produtividade.
s Estruturacado das carreiras no novo modelo institucional.

Antes de entrar nos pontos acima, é preciso assinalar o alto grau de
insatisfacdo da comunidade do 1AC em relacdo aos patamares atuais de
remuneracdo. Esta politica salarial tem provocado evasdo de mao-de-obra
qualificada e crescente dificuldade em contratar liderancgas cientificas e outros
profissionais de alto nivel. Além disso, inviabiliza qualquer tentativa de instituir
uma politica mais intensiva de treinamento, dado que os profissionais
treinados seriam atraidos pelos melhores salarios do mercado de trabalho.
Assim, deve-se deixar claro gue as propostas aqui apresentadas nao resolvem
o problema da defasagem salarial. Uma instituigdo de pesquisa agricola
publica com as caracteristicas do IAC ndo tem como gerar recursos exira-
orcamentarios num montante que permita compensar os salarios atualmente
praticados.
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A solugcido & promover um aumento salarial numa estrutura com processos
eficazes de avaliagdo e desenvolvimento e com maior flexibilidade para
adequar seu quadro de pessoal aos objetivos da instituicdo. O novo modelo
pretende instituir uma estrutura de recursos humanos capaz de selecionar,
avaliar e desenvolver adequadamente funcionarios e pesquisadores de um
instituto de pesquisa levando em conta os valores de exceléncia, eficiéncia,
qualidade e flexibilidade para atingir a necessaria competitividade institucional.

No novo modelo proposto neste documento, a gestdo de recursos humanos &
uma tarefa que cabe fundamentalmente aos pesquisadores e funcionarios com
cargos de chefia. O Nicleo de Administracdo de Pessoal secdo de pesscal
serd responsavel pelos tramites burocréticos dos processos de contragao,
demissdo e folha de pagamento. As decisfes nesses processos caberao,
porém, acs grupos de recursos humanos !ocalizados nos Centros/unidades e
ao Comité de Recursos Humanos do |IAC.

Os grupos de recursos humanos dos Centros/unidades analisaréo
periodicamente as necessidades de contratacao, treinamento, avaliagao e
desligamento de pesquisadores e funcionarios sob sua responsabiiidade.
Estes grupos serdo indicados peto Diretor do Centro/unidade e referendados
peio Comité de Recursos Humanos. O Comité de Recursos Humanos é o
érgao maximo da gestdo de recursos humanos do IAC e funciona comoe uma
estrutura horizontal, sem estar formalmente indicada nc organograma.
Responde diretamente ao Diretor Geral. Este comité supervisionara a atuagao
dos grupos de recursos humanos e conduzira periodicamente uma avaliagao
de potencial dos pesquisadores, procurando identificar os individuos que
melhor incorporam as competéncias basicas da instituicde e tragar uma
estratégia de capacitacéo.

+ Introducéo de mecanismos de ganhos de produtividade. A introdugéo de um
mecanismo de ganho por produtividade necessita, antes de mais nada, que
a instituicdo determine critérios de avaliagéo tanto em termos de resultados
qguanto de competéncias técnicas e pessoais. Critérios de resultados
referem-se ao cumprimento de metas basicas fundamentais para a
competitividade da instituico, tais como publicacdes, recursos obtidos junto
a fontes externas, participagdo em projetos integrados, conforme
apresentado no documento “Estrutura e Sistema de Planejamento e
Avaliagio da Pesquisa”. Ja a andlise de competéncias visa desenvolver os
recursos humanos da instituigho de modo a melhor alinha-los com os

objetivos perseguidos

Esta estratégia prevé duas instancias de distribuicdo de ganhos de
produtividade: os Centros e a instituicdo como um todo. A captagdo de
recursos pelos Centros continuard sendo a principal fonte dos ganhos de
produtividade dos pesquisadores e funcionarios neles alocados. E necessario,
porém, que os critérios de premiagao/bonificagdo adotados pelos Centros
sejam compativeis com os critérios adotados no conjunto da instituigao.
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O processo de avaliagdo proposto compreende a avaliaggo dos
pesquisadores, dos funcionarios de apoio e conta com mecanismos de
distribuicdo (bdnus anual de produtividade).

- Processo de Avaliacdo de Pesquisadores. O Diretor de cada Centro realizara
anualmente uma avaliacdo do desempenho dos pesquisadores do Centro.
Esta avaliacdo basear-se-4 numa auto avaliagcdo do pesquisador, onde ele se
posicionara em relacéo a resultados, competéncias técnicas e pessoais. O
Diretor dara um feedback desta avaliacéo, sugerindo atividades para melheria.
A sistemética de avalia¢do encontra-se no documento de “Gestao de recursos
humanos”. O Diretor Geral devera conduzir o processo de avaliagdo dos
Diretores e submetera o seu resultado ao Conselho de Administragdo junto
com uma proposta de distribuicdo de ganhos de produtividade. O Diretor
Geral, por sua vez, & avaliado pelo Conselho de Administragao.

- Processo de Avaliagdo dos Funciondrios de Apoio. Cada pesquisador €
responsavel pela avaliagdo dos funcionarios a eie subordinados. O processo
periédico de avaliagdo também se baseard numa auto-avaliagdo do
funcionario, onde ele se posicionard em relagiio aos resultados alcangados e
as competéncias técnicas e pessoais. Sera elaborado um roteiro para que 0s
funcionarios redijam sua auto-avaliagdo. No caso em que ¢ funcionario atende
a mais de um pesquisador, o Diretor do Centro/unidade indicara o responsavel
pela avaliacao.

Processo de Distribuicdo. Sugere-se a adogdo do bdnus anual de
produtividade. Este processo é mais &gil e evita futuros problemas trabalhistas.
No inicio de cada ciclo de distribuigao o Diretor Geral submetera aoc Conseiho
de Administragdo uma proposta do montante total a ser distribuido como
bdnus. Este montante dependera da receita extra-orgamentaria recolhida num
fundo especifico, cujos critérios de regulamentagéo serdo definidos no primeiro
semestre da reforma institucional.

Os Centros terao autonomia na gestéo dos fundos dos seus projetos. Deverao,
porém, destinar uma taxa de apoio institucional a ser negociada caso a caso
(ver a minuta do Fundo de Infra-estrutura Técnica e Administrativa) e informar
ac Comité de Recursos Humanos os pagamentos feitos a pessoal e os
critérios utilizados na alocacdo. Caso o Comité tenha alguma objecdo ao
processo de remuneracdo extra-orgamentdria de um Centro, o assunto sera
levado ao Diretor Geral e ao Conselho de Administracdo para deliberagao (ver
detalhes operacionais no documento de “Gestéo de recursos humanos”.

« Estruturacao das carreiras no novo modelo institucional. Uma das tarefas
prioritarias do Comité de Recursos Humanos seréd a elaboragao de carreiras
proprias para 0s pesquisadores e funcionarios de apoio, compativeis com as
caracteristicas do novo modelo institucional. Essas carreiras serao
baseadas nc conceito de competéncias e deverdo contribuir para o
desenvolvimente de um corpo de funcionarios orientado para o
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aprendizado. A ascenso profissional dar-se-a pela ampliagdo das
qualificacbes e competéncias consideradas fundamentais para a eficacia da

instituicao.

O Comité de Recursos Humanos deverd elaborar, durante o primeirc ano do
seu funcionamento, os seguintes topicos relativos a estruturacéo das carreiras:
a) sistema de avaliagio institucional e seus critérios, b) sistema de ganhos de
produtividade, c) sistema de avaliagdo de pessoat de apeio, e d) discussao das
leis complementares n™ 661 e 662.

3.4.3 Sobre o sistema de informagéo

A pesquisa realizada pelo GEOP revelou um grande “consenso negativa” no
que se refere a qualidade e intensidade da comunicac&o interna, bem como
uma diminuicio dos esforgos de divulgagdo da imagem da instituicao.
Considerando que em uma instituicdo como o IAC o insumo basico para a
comunicacao, tanto interna como externa, & a informagdo sobre as atividades
de pesquisa, a proposta de Reforma Institucional deve contemplar a
estruturacdo de um Sistema de Informagdo, o qual cumprird a fungéo de
alimentar, internamente, as tomadas de decisdo e © gerenciamento das
atividades de pesquisa (planejamento, acompanhamento, avaliagéo, definigdo
de dreas estratégicas, estudos prospectivos etc.), além de possibilitar um fluxo
eficaz de informagdes que estimule e facilite a execugdo de projetos integrados
e transdisciplinares (as redes internas de pesquisa). Outra funcdo estratégica
do Sistema seria relacionada ac didlogo com o publico externo, municiando
com dados e informacées o trabalho de marketing institucional, e captando
informagbes externas importantes para a instituigdo, facilitando assim o
estabelecimento de parcerias e redes de cooperag&o com cutras instituigbes.

Para tanto, sugere-se a coleta e sistematizacdo permanente de dois grupos de
informacdes: a) informacgdes sobre as atividades de pesquisa; b) informacdes
scbre a infra-estrutura;

» Informacdes sobre as atividades de pesquisa. As informagbes deste grupo
corresponderdo aos Projetos “Memdéria”, “Banco de Dados™ e “Base de
informacdes”, que estariam a cargo da Diretoria de Comunicagao e
Treinamento.

- Projeto MemGria; cabera a esse projete organizar, sistematizar e preservar a
documentagdo histérica do Instituto para fins de analise e pesquisa. terd o
objetivo mais geral de recuperar e divulgar a histéria do [AC, enfocando sua
importancia sécio-econdmica para o Estado de S&o Paulo e para o pais, bem
como sua importdncia tecno-cientifica, recuperando as experiéncias de
formacdo de redes das quais o IAC foi protagonista e o papel do Instituto
como disseminador de um padrdo de exceléncia em pesquisa, ¢ qual foi
adetado por varias instituicdes do pais e do exterior.
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- Projeto Banco de Dados sobre as pesquisas do IAC: seria um Banco
informatizado e com acesso via rede, contendo os dados basicos dos projetos,
relatorios e artigos cientificos produzidos no IAC. Cumpriria a fungdo de
“memdria permanente’ da instituicdo, sistematizando e atualizando as
informacgdes sobre as atividades de pesquisa pretéritas e presentes. Como
resultado, espera-se que este conjunto de informagdes facilite a orientagao da
politica de pesquisa, agilize o trabalho dos pesquisadores, alimente o trabalho
de marketing institucional, facilite o intercambio com entidades congéneres e
permita inclusive a geracao, direta ou indireta, de recursos financeiros.

- Projeto Base de Informagbes para ativagéo de areas prioritérias: consiste no
desenvolvimento de um sistema informatizado voltado para a captagdo
externa (em nivel nacional e internacional) das informagdes relativas as areas
de pesquisa consideradas estratégicas, funcionando de forma complementar
ao trabalho de recuperagao da informagéo interna. Qu seja, o Banco de Dados
relne as informacées sobre tudo o que nds ja fizemos e estamos fazendo; a
Base de Informacdes nos informa sobre o que os outfros estéo fazendo.

« Informacdes sobre a infra-estruiura. A pesquisa realizada pelo GEOP
indicou que ha sérios problemas no que se refere a manutencédo de
equipamentos e instalagbes, e principalmente no tocante a pessoal
capacitado para operar os equipamentos. Durante o trabalho de
diagnéstico, também pudemos constatar que as informagdes referentes a
infra-estrutura (bens patrimoniais, edificagbes, equipamentos, veiculos,
areas utilizadas e ociosas efc.), tanto qualitativas como quantitativas, se
encontram bastante dispersas, sendo gue em alguns casos $&o de dificil
acesso, estao desatualizadas ou até mesmo nac existem. Desta forma,

visando uma otimizagdo dos recursos fisicos e do patrimdnio material do
IAC, bem como sua methor manutencdo, sugere-se que O primeiro passo
seja a realizacdo de um Inventario da Infra-estrutura.

+ Programa de treinamento na darea de informatica. Treinamento para uso de
softwares e Internet dirigido a todos os servidores do IAC. O diagndstico
revelou um perfil muito heterogéneo quanto & disponibilidade de
equipamentos e intensidade de uso dos recursos de informatica. Foram
constatadas inadequacdes quanto a quantidade, qualidade, manutencio de
equipamentos e disponibilidade de recursos humanos qualificados.
Destaca-se a falta de pessoal para desenvolver sistemas computacionais
adequados a cada nlcleo, fator condicionado e agravado pela auséncia de
salarios compativeis com o mercado de trabalho.
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