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RESUMO

O cendrio de escassez de recdrsos publicos para a pesquisa, hoje em dia, tem
causado uma crescente aproximagao dos institutos publicos de pesquisa com o setor
produtivo privado, através de parcerias comumente chamadas de “relacionamento
instituto de pesquisa-setor produtivo”. Em Santa Catarina, a pesquisa
agropecuaria € atualmente conduzida pela EPAGRI - Empresa de Pesquisa
Agropecudria e Extensdo Rural de Santa Catarina. E essa a organizagdo que
responde pela pesquisa de diversos produtos agricolas importantes para o Estado,
dentre eles a magé. E as pesduiSas com macé s&o realizadas através de uma forte
parceria entre a EPAGRI e a Associagdo Brasileira dos Produtores de Magd —
ABPM. O objetivo desta pesquisa foi compreender o processo de mudanga
organizacional ocorrido a partir da parceria entre a pesquisa publica e o setor
produtivo privado, na conducgéo de pesquisas em maga, do ponto de”'vi‘st3 dos seus
principais atores. Este é um estudo de caso histérico-organizacional. A opgdo
metodologica foi pela pesquisa qualitativa. Os dados foram coletados por meio de
entrevistas semi-estruturadas e através da obtengao de registros documentais. Apos a
coleta de dados, estes foram categorizados conforme o modelo de Pettigrew (1987) e
Pettigrew et al. (1992), que entendem a mudanga organizacional a partir do ‘seu
contexto, processo e conteudo. Os resultados obtidos demonstram que a parceria
analisada é o resultado de uma série de movimentos que vém ocorrendo na pesquisa
com rriagé, desde o inicio da década de 70, e que culminaram numa mudancga
qualitativa de maior vulto na década de 90. Segundo os dados coletados, a parceria
ora em questéo gerou um aumento na concorréncia, tanto entre pesquisadores quanto
entre instituicdes, na busca por recursos escassos. Com isso, 0 que tem ocorrido é
uma redefinicdo na divisdo de tarefas da pesquisa publica agropecuaria em Santa

Catarina.
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ABSTRACT

The shortage of public funds for research, nowadays, has caused a growing proximity
of public institutions for research with the private productive sector, by means of
partnerships usually referred to as “research institution-productive sector relationship”.
In the state of Santa Catarina, agricultural and cattle raising research is currently
carried out by EPAGRI — Enterprise of Agriculture and Cattle Raising Research and
Rural Extention of Santa Catarina. This organization is responsible for research of
several agricultural products for the state, apple is one of them. The research on
apples is carried out by means of strong partnership between EPAGRI and Brazilian
Association of Apple Producers- ABPM. The objective of this research was to
understand the changing organizational process occurred from the partnership
" between public research and the productive private sector, in conducting research on
apples, in the viewpoint of its main actors. This is a study of historical-organizational
case. The methodology adopted was qualitative research. The data were collected by
means of semi-structured interviews as well as obtaining documental registers. After
collecting data, these were categorized according to the model of Pettigrew (1987) and
Pettigrew et al. (1992) , who understand the organizational change from its context,
process and contents. The resuits obtained show that the partnership analyzed is the
result of a series of movements which have been taking place in the apple research,
since the early 70s, and that culminated in a greater qualitative change in the 90s.
According to the data collected, this partnership has generated an increase in the
concurrence, both among researchers and institutions, in search of the scarce funds.
Consequently, what has happened is a redefinition in tasks division in agricultural-cattle

raising public research in Santa Catarina.



1. INTRODUGAO
1.1 Tema e problema de pesquisa

Até pouco tempo atras, ou seja, no period’o antérior a década de 90, a
responsabilidade' pela conducgéo do processd de gerac3o e transferéncia de tecnologia
era compartilhada pelas universidades e institutos de pesquisa, financiados pelo
Estado. Nessa época, prevalecia o pressuposto de que era a partir da pesquisa basica
que seriam desenvolvidas tecnologias uteis ao setor produtivo. A esse modelo, se

convencionou chamar de “pesquisa de oferta”.

O atual cenario mundial, entretanto, se mostra desfavoravel & continuagédo
desse modelo, uma vez que cada vez mais rareiam as verbas governamentais para o
setor de Ciéncia e Tecnologia. Corﬁ a crescente escassez de recursos que vive
atualmente o setor de pesquisa, as universidades e os institutos de pesquisa
financiados pelo Estado se sentem, agora, na obrigatoriedade de buscar recursos no
mercado para desenvolver seus przajetos. Por isso, essas instituicbes se véem
estimuladas a priorizar _aqueleé projetos que ja tém recursos garantidos do setor

produtivo para o desenvolvimento de alguma tecnologia especifica. E o que se

convencionou chamar de “pesquisa de demanda”.

Atrelada a esse cenario, a pesquisa agricola vinculada exclusivamente ao
financiamento do Estado mostra sihais de esgotamento, uma vez que tomou forma um
sentimento geral de que as antigas bases que assentavam o paradigma cientifico-
tecnoldgico da agricultura ja ndo ddo mais conta de atender as transformagdes em

Curso.



Nesse contexto, as organizagdes publicas de pesquisa agricola vivenciam um
momento de grandes mudangas. E preciso levar em conta, entretanto, que essas
mudangas ocorrem no bojo de um conjunto maior de transformagdes. Ndo sdo um
fendmeno- regional- ou espacialmente localizado, mas. tém abrangéncia integral, no
sentido de que o conjunto de componentes técnicos e econdmicos do padrdo
tecnologico esta se transformando. As instituicbes de pesquisa agricola, mesmo que

quisessem, ndo ficariam imunes a isso (Salles Filhb, 1994).

Muitas instituicbes publicas de pesquisa agricola em vérios paises, incluindo o
Brasil, vém passando por processos de mudancga organizacional, visando assegurar
sua sobrevivéncia num ambiente cada vez mais dominado por restrigdes estatais de
ordem financeira e por presséés sociais, no sentido da melhor utilizagdo dos recursos
publicos (Salles Filho e Kageyama, 1998). Com isso, elas tém se aproximado bastante
do setor produtivo privado, com o propoésito de conséguir apoio financeiro para

conduzir sua programacao de pesquisa.

Esse temé — a aproximacgéo crescente dos institutos publicos de pesquisa com
o setor produtivo privado - entretanto, ndo € isento de controvérsias. Apesar de, num
primeiro momento, parecer a solugdo ébvia para os problemas de falta de recursos
enfrentados pelas universidades e institutos de pesquisa, o esfor¢o para conseguirem
se auto-sustentar pode trazer efeitos colaterais. Um desses efeitos pode ser a perda
de identidade institucional dessas entidades, enquanto instrumento da agéo do Estado
para o desenvolvimento cientifico e tecnolégico do pais (Marcondes, 1999). Ou seja,
0s institutoé de pesquisa e as universidades tém que ter uma atuagdo seletiva, ao
buscar recursos dos que podem financiar seus projetos. Por isso, muitas vezes, seu

{

papel social pode ficar comprometido.



Esse tema tem nuances bastante ricas a serem exploradas, principalmente na

area agricola, na qual se discute muito pouco o assunto.

- Em Santa Catarina, -a pesquisa agricola é -atualmente responsabilidade. da
EPAGRI - Empresa de Pesquisa Agropecuaria e Exténséo Rural de Santa Catarina. O
Estado é um dos principais produtores nacionais de alimentos, apresentaﬁdo altos
indices de produtividade por a’reé, gragas ao emprego de tecnologias de ponta e ao
carater familiar de mais de 90% das 203 mil explotacdes agricolas. O setor agricola
representa uma importante atividade da economia catarinense, respondendo por
17.4% do PIB estadual. O agribusiness contribui com mais de_40% dg RIB estadual,
sendo que os 3 mil estabelecimentos de industrias agricolas e agroalimentares
respondem por 19% da renda do Estado, empregando cerca de 35 mil pessoas. Além
disso, Santa Catarina € o principal produtor brasileiro de alho, ma¢a, mel, cebola e
suinos, destacando-se ainda como im.portante produtor nacional de avés, fumo, arroz,
banana, batata, feijjdo e milho, o0 que demdnstra o dinamismo do setor (Instituto

CEPA/SC, 1998).

A pesquisa agricola realizada no Estado tem contribuido para colocar Santa
Catarina nessa posi¢édo de destaque, por meio da geragdo e adaptacdo de tecnologias
que tém permitido a expanséo do volume de produgéo, o aumento da produtividade e

a melhoria da qualidade dos principais produtos agricolas (Silva et al., 1986).

Em particular, no que se refere & cultura da mag¢éd, a EPAGRI, que é uma
organizagdo mantida pelo Governo do Estado, tem conseguido desenvolver seus
trabalhos com a cultura da ma¢a, mesmo diante do atual cenario de escassez de

recursos por que passam todos os institutos de pesquisa no Brasil.



O programa de pesquisa em macga € considerado um dos mais caros entre
todos os programas conduzidos pela pesquisa agricola no Estado de Santa Catarina
(Santos, 1993). Ele demanda um»volume consideravel de recursos, destinados a
manutencdo  -de - laboratérios; - -a - contratacdo - de . consultores intermacionais e
pesquisadores necessarios para sua operacionalizagdo. Para se ter uma idéia do
quanto custa, dados de Boneti et al. (1999) mostram que seriam necessarios
aproximadamente 2.392.300 délares/ano para o andamento dos trabalhos de pesquisé
no Brasil, de modo a atender o poder competitivo do setor macieiro no pais. S6 em
Santa Catarina, seriam necessarios mais de 1 milh&o de ddlares de recursos ao ano,

para o custeio e investimento das pesquisas com maca.

Apesar desse volume consideravel de recursos necessarios, ainda no comego
da década de 90, Santos (1993) concluia que a pesquisa com macd em Santa
Catarina contava com o interesse e os investimentos do setor privado. Era o esboco
de um relacionamento que iria se tomar muito importante para a conducdo da
pesquisa com maga no Estado nos anos subsequentes, com o aporte _de recursos do
setor produtivo de um lado, e a transferéncia de tecnologia pelo instituto de pesquisa,
de outro. Ou seja, naquela época em Santa Catarina, ja se esbogava o0 novo modelo
de gestdo tdo discutido hoje em dia, caracterizado por parcerias e relacionamentos

interinstitucionais entre a pesquisa publica e o setor produtivo.

Tendo como pano de fundo o cenario descrito, essa pesquisa’ tem a intengcéo
de analisar um caso de mudénéa organizacional vivenciado pela pesquisa 'agricola em
Santa Catarina. Em outras palavras, a inten§éo deste trabalho é pesquisar a parceria
que a Empresa de Pesquisa Agropecuaria e de Extens&o Rural de Santa Catarina —

EPAGRI mantém com o setor produtivo privado.



Tendo como ponto de partida a situag@o exposta, formulou-se entdo, a

seguinte pergunta de pesquisa:

~-“O-que é, quais as razdes e como ocorreu -a-parceria que a. EPAGRI mantém
com o setor produtivo privado na condug¢do de pesquisas em maga, do

ponto de vista dos principais atores do processo?”
1.2 Objetivo Geral e Objetivos Especificos

Com base na pergunta de pesquisa exposta anteriormente, o objetivo geral do

presente trabalho é:

“Compreender a parceria entre a EPAGRI e o setor produtivo privado na
condugdo de pesquisas em macgad, do ponto de vista dos seus principais

atores”.

Para o cumprimento do objetivo geral, sera preciso perseguir os seguintes

objetivos especificos, que servirdo de guia para esta pesquisa:

- Apresentar uma contextualizagdo histérica da producdo comercial de maca e da

pesquisa com maca em Santa Catarina;

- Descrever o contexto, o processo e o0 conteudo da parceria que a
EPAGRI/Programa Macga mantém com o setor produtivo privado, a partir do ponto

de vista dds principais atores do processo (pesquisadores e ex-pesquisadores,



representantes do setor produtivo, dirigentes e ex-dirigentes das empresas de

pesquisa e extensdo rural de Santa Catarina);

- ldentificar quem sd0 os principais beneficidrios da mudan¢a organizacional

ocorrida, -do ponto de vista dos atores do processo;

- Compreender e interpretar a mudancga organizacional ocorrida na EPAGRI, a partir

da implantagdo da parceria com o setor produtivo privado da maca.
1.3 Justificativa do trabatho

A escolha da pesquisa com macd como objeto de estudo justifica-se pela
relevancia da cultura no Estado, que participa com aproximadamente 50% da
producéo brasileira. Na safra 98/99, a exportacdo de macgas brasileiras alcangou o
volume recorde de 50 mil toneladas, gerando uma receita de cerca de vinte e cinco
milhées de dblares aos produtores. Pelos menos metade desse volume — de 25 mil a

30 mil toneladas — sdo frutas produzidas em Santa Catarina (Oliveira, 1999).

A macd é um produto que movimenta cerca de 112 milhdes de reais por ano
(Barbieri, 1998) e a pesquisa oficial com maga tem contribuido enormemente para a
obtencdo desse§ resultados, colocando o produto catarinense nessa posicdo
privilegiada (Silva et al., 1986). Assim, torna-se importante compreender melhor, tanto
na pratica quanto na téoria, o processo de mudanc¢a organizacional pelo qual passa a
EPAGRI, ao firmar cada vevz‘mais trabalhos conjuntos com o setor produﬁvo‘ privado,

para a consecuc¢éo de pesquisas com magé.



Além disso, nota-se pela bibliografia disponivel, que existe pouca reflexdo
sobre o tema “relacionamento da pesquisa-setor produtivo® tendo como objeto de
pesquisa o setor agricola. Dessa forma, espera-se que este estudo possa contribuir

para o enriquecimento das reflexdes que séo realizadas sobre o assunto.

Em termos de teoria das organizagdes, estﬁdos recentes (Pettigrew, 1987;
Pettigrew et al. 1992; Borenstein, 1996; Varaschin, 1998; Borenstein e Cunha, 1999)
mostram a importancia de se dar uma atengdo maior aos referenciais de analise,
ampliando-os no sentido de se procurar conhecer fatores histéricos e contextuais que
Ievam as mudangas organizacionais. Nesse sentido, esta pesquisa faz parte desse
elenco de trabalhos que tém a intengédo de abrir as perspectivas de andlise no estudo

das organizagbes.

Metodologicamente, também se espera que este. trabalho possa dar suas
contribuicbes. Pesquisas que abordam a mesma problematica, normalmente ndo o
fazem a partir de uma abordagem qualitativa. E uma vez que um dos objetivos deste
projeto € ouvir e analisar a verséo dos atores envolvidos, torna-se importante

‘interpretar aspectos subjetivos dos sujeitos envolvidos nesse processo de mudanca

organizacionai.
1.4 Organizagao da Tese
O presente trabalho de tese estrutura-se da seguinte maneira:
O primeiro capitulo apresenta uma visdo geral das transformagbes na area

cientifico-tecnolégica, e de que forma isso vem modificando a condug¢éo da pesquisa

agricola. Mostra que uma das solugBes adotadas pelos institutos de pesquisa sdo as



parcerias com o setor produtivo. Aborda-se aqui o problema de pesquisa a ser
investigado, os objetivos a serem alcangados e a justificativa para a realizagcdo deste

trabalho.

---------O segundo capituio diz respeito ao-referencial teérico. S30 apresentadas as
principais discussdes tedricas sobre mudanca organizacional. Atrelado a questéo da
mudanca organizacional, discute-se o conceito de processo decisério. Depois, €
apresentado o estado da érte sobre a questdo do relacionamento instituto dev
pesquisé—setor produtivo; faz-se uma contextualizag&o histérica sobre a pesquisa
agricola no Brasil como um pano de fundo para, por fim, descrever algumas
experiéncias de parcerias entre institutos publicos de pesquisa agricola com o setor

produtivo privado.

No terceiro capitulo, expbe-se a metodologia utilizada para o alcance dos
objetivos desta pesquisa. Nesse momento, mostra-se ao leitor a perspectiva e o
design deste trabalho; sdo discutidas questbes relativas a pesquisa qualitativa; depois
sd0 apresentadas as técnicas de coleta e analise de dados que foram utilizadas, para

o alcance dos objetivos propostos na Introdug&o.

O quarto capitulo refere-se ao primeiro objetivo especifico, ou seja, apresenta
uma contextualizagdo histérica da produgdo comercial de macé e da pesquisa com
macd em Santa Catarina. Esse objetivo foi alcangado através dos dados secundarios,

pesquisando-se documentos institucionais, livros, artigos e teses sobre o assunto.

O capitulo cinco refere-se ao segundo e terceiro objetivos especificos.
Seguindo o modelo de Pettigrew (1987), descreve-se o contexto, o processo e O

contetido da parceria que a EPAGRI/Programa Maga mantém com o setor produtivo



privado, a partir do ponto de vista dos principais atores do processo. Além disso,
dentro da discussdo do conteudo da mudanga, identificam-se os principais

beneficiarios da parceria, também a partir do ponto de vista dos sujeitos de pesquisa.

O sexto capitulo refere-se ao-ultimo objetivo especifico, buscando compreender-
e interpretar a mudanga organizacional écorrida na EPAGRI, a partir da implantacéo
da parceria com o setor produtivo privado da macé. Nesse capitulo também sdo
apresentadas as conclustes deste trabatho, assim como sugestfes e recomendagbes

para futuras pesquisas.



2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico descrito a seguir tem a intengdo de apresentar o estado da
arte sobre o assunto-aqui tratado,-ou seja, a mudanga organizacional pela qual esta
passando a pesquisa agricola de Santa Catarina a partir do momento em que teve

inicio a parceria com o setor privado, na condug@o de pesquisas com magca.

E realizada uma discussdo sobre o estado da arte na area de mudanca
organizacional, a partir das perspectivas de _diversos autores. Subjacente ao processo
de mudanca organizacional, esta a questdo do processo decisdrio, que é discutido na
seguéncia. Em seguida, é apresentado o estado da arte sobre relacionamento instituto
de pesquisa-setor  produtivo (relacionamento [P-SP). Depois, no sentido de
contextualizar o caso em si, é discutida a trajetéria da pesquisa égricola no Brasil,
desde os seus prim6rdios, até os dias atuais, quando os institutos de pesquisa
agricola passam por sérios problemas para sobreviver. Por fim, sdo descritas algumas
experiéncias de parcerias entre institutos de pesquisa com o setor produtivb na area

agricola.
2.1 As discussées sobre mudanga organizacional

Ao responderam a pergunta ‘o que € mudanga?’, Kanter et al. (1992)
consideram que esse € um conceito repleto de ambiguidades. Certas palavras, dizem
os autores, sdo fonte de forga e de fraqueza, porque criam problemas especiais. S&o

dificeis de se conceituar.



11

A idéia convencional de mudanga organizacional assume que existe um
movimento entre dois estados fixos: do estado fixo 1 em um determinado tempo 1, a
organizagdo passa para outro estado fixo, 0o estado 2 em um tempo 2. Entretanto,
contestando Lewin, que foi um pioneiro no estudo da mudanga planejada ao criar um
modelo -de trés- estagios — o -descongelamento, .a- mudanga e o recongelamento —
Kanter et al. (1992) destacam que esses momentos pbntuais nao existem, pois a seu
ver, a mudanga € um fluxo continuo. Déssa forma, na visdo dos autores, ndo ha como

descongelar e depois recongelar uma organizagéo.

A perspectiva de mudanga como um fluxo continuo leva a visédo de que as
organizagbes estdo sempre mudando. Para Kanter et al. (1992) esses movimentos
podem ser chamadbs de small ¢ — change, que sado as pequenas mudancgas
quantitativas e qualitativas em uma mesma direcdo, que vao se acumulando ao longo
do tempo, e que podem resultar em uma mudanc¢a de maior vulto -~ chamada de

capital C — Change.

Para esses autores, ha trés tipos de movimento: o macroevolucionario, o
microevolucionario e o politico. O prim‘eiro diz respeito ao movimento da organizagdo
como um todo relacionado ao movimento de seu ambiente, ou seja, a outras empresas
do seu setor. O microevolucionario, por sua vez, refere-se a moﬁmentagéo das partes
da organizagdo em relagdo umas as outras, enquanto a organizagdo como Lum todo
cresce, amadurece, e prdgride através de seu ciclo de vida. Este movimento é
tipicamente relacionado com o . tamanho ou forma da organizagdo, resuitando em
questdes de coordenacdo. E por fim, o titimo movimento refere-se & questédo da luta
pelo poder entre individuos e grupos para obter o controle sobre a tomada de decisGes

(Kanter et al., 1992).
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Esses trés tipos de movimentos levam a trés formas de mudanca: as
mudang¢as de identidade, de coordenac&o e de controle. As mudancgas de identidade
dizem respeito ao mercado que a organizagéo ocupa, seus nichos, sua relagdo com
consumidores e outras organizagées. As mudancas de coordenagio dizem respeito &
.- .configuragéo interna .da organizagdo, como tamanho e estrutura. E as mudangas de
controle dizem respeito a questdo politica, ou seja, quem é a coalizdo dominante,
quais os interesses que predominam, quem, de fato, manda na organizagéo (Kanter et

al., 1992).

O modelo de mudancga organizacional de Kanter et al. (1992) traduz uma visao
relativamente nova na teoria das organizagbes. De acordo com Feuerschiitte (1996),
grande parte dos estudos sobre mudanca organizaéional - como por exemplo, Miles e
Snow (1978); Chakravarthy (1989) e Pacheco (1988) - desenvolve-se sob a orientacéo
de paradigmas mecanicistas, que destacam a tecnologia, o tamanho e a estrutura da
organizagdo em termos da sua configuragdo diante das bressées mais imediatas do

ambiente.

Pettigrew (1989) salienta que a abordagem mecanicista ndo permite distinguir a
mudanga organizacional como um processo que acontece ao longo do tempo. Alem
disso, muitas discussdes sobre mudanga organizacional baseiam-se apenas numa
visdo comportamentalista, estudando como os individuos reagem a mudanga,

desconsiderando a questdo politica, histérica e processual que esta subjacente a ela.

Fazendo uma revisdo na literatura organizacional, verifica-se a prevaléncia de
abordagens que ndo consideram a mudanga organizacional como um processo
continuo, histérico e politico. Como exemplo, pode-se citar as perspectivas discutidas

por Wood Jr. e Caldas (1995), que destacam as quatro visbes predominantes em que
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mudanga organizacional tem sido apresentada na literatura especializada: a

mecanicista, a comportamental, a ambiental e a da qualidade total.

Os primeiros textos sobre mudanca organizacional enfocavam quase que

exclusivamente a:estrutura formal .da empresa..Wood Jr. e Caldas (1995) destacam . ..... .. .

que neste primeiro momento, predominava uma forte orientagdo mecanicista, em que
o que importava era reprojetar racionalmente a empresa, entendida essenciaimente

pela sua estrutura e processos formais.

Com o esgotamento gradativo desse modelo, as técnicas de mudanca
organizacional passaram a enfocar mudancgas nas pessoas e suas relques. O foco foi
deslocado para 0 comportamento e o clima organizacional. Partia-se do pressuposto
que a reducgio do nivel de conflito e a melhoria das relagdes entre as pessoas poderia

melhorar o desempenho das empresas.

Num terceiro momento, os tedéricos comecaram a valorizar o ambiente como a
chave determinante das mudancas. O pressuposto basico era que quanto maior fosse
a adaptacdo da organizacdo ao séu ambiente, melhor seria seu desempenho.
Mudanca organizacional' nesse momento passou a ser algo intimamente ligado ao

planejamento estratégico.

O quarto momento pode ser associado ao boom dos processos de qualidade e
produtividade. E a época em que se adotam as técnicas orientais de administragéo,
baseadas no pressuposto de que as mudangas ndo podem ser vistas como eventos
isolados, mas sim como processos de melhoria continua. Para Wood Jr. e Caldas
(1995) essas estratégias se mostraram insuficientes para gerar mudangas qualitativas

de maior impacto. Isso levou as empresas a adotarem terapias de choque, através da
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radicalizagdo nos processos de mudanca e das propostas de reinventar as

organizagOes a partir da reengenharia.

Além dessas perspectivas, verificamos que a tendéncia, atualmente, é tentar
--resgatar. . toda a experiéncia dos atores organizacionais, através da “filosofia” das
" learning organizations, que nao parte do zero como a reengenharia, mas leva em
conta o dominio pessoal dos individuos que compdem a organizagdo; em seguida os
objetivos individuais sdo compartiihados e apreendidos pelo grupo; e finaimente,
através do raciocinio sistémico, se estendem para toda a organizagdo. Dentro da
perspectiva das leaming organizations, é preciso minimizar a resisténcia a mudanca

através de “agentes facilitadores” (Bitencourt e Ruas, 1996).

Como exemplos desse tipo de abordagem, podemos citar Fleury (1995) e .
Argyris (1992) que defendem a aprendizagem organizacional para que a mudanca
dentro das empresas possa se constituir em algo continuo e n&o pontual, como aquela

que é obtida apenas nos momentos das grandes revolugdes.

Os dois textos discutem a possibilidade das organizacées desenvolverem uma
cultura de aprendizagem. Entretanto, enquanto o texto de Fleury (1995) & bastante
analitico, o de Argyris (1992) prescreve a maneira de se efetivar o aprendizado
organizacional dentro das empresas. Argyris (1992) comenta que sido as “defesas
organizacionais” as principais fontes que dificultam o desempenho das organizagdes.
Para o autor, & o processo de aprendizagem, a competéncia e a justica que, juntas,

serdo a arma do administrador para vencer essas defesas.

Observa-se que nas perspectivas sobre mudang¢a organizacional, o péndulo

voltou-se ora para as estruturas, ora para as pessoas, ora para o ambiente. Nenhuma
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delas satisfez plenamente a pratica organizacional. Mesmo propostas que juntam
todas as perspectivas parecem limitadas, pois dificimente algum instrumento -

prescritivo podera dar conta da complexidade das organizagées.

Discutir mudanca organizacional, portanto, € uma tarefa-ardua, pois aliteratura -
demonstra que ndo ha unanimidade em torno desse conceito. A forma como os
diversos autores trabalham depende dos pressupostos que eles carregam, de suas

visdes de mundo.
2.1.1 As teorias sobre mudanga organizacional

Existem diversas teorias que procuram explicar como as organizagées mudam.
Elas podem ser agrupadas basicamente em dois grupos: 1) Deterministicas, que séo
aquelas que consideram que o ambiente organizacional é altamente deterministico e
imutavel, controlando e coagindo as organizagbées a se adaptarem conforme suas
imposi¢cbes (Miles, 1982). Aqui se destacam a abordagem da sele¢do natural e a
institucional (Miles, 1982). 2) Voluntaristas, que sdo aquelas em que a mudanga
organizacional é vista como resultado c‘iés escolhas feitas pela coalizdo dominante. As

principais abordagens aqui sdo: dependéncia de recursos, sele¢cdo racional e a

escolha estratégica.

Para o modelo da sele¢do natural — ou ecologia das pppula§6es -~ nuUM grupo
de organizagdes, algumas irdo desenvolver caracteristicas mais compativeis com as
condicdes ambientais do que outras. Essa abordagem propde que os fatores
ambientais selecionam aquelas caracteristicas organizacionais que melhor se
adaptam aos ambientes. Esses fatores determinardo quais organizagbes terdo

sucesso e quais fracassardo, selecionando os competidores mais fortes através da
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eliminagdo dos mais fracos (Hall, 1982; Pfeffer e Salancik, 1978; Morgan, 1996, Miles,
1982, Hrebiniak é Joyce, 1985). De acordo com essa viséo,‘ o ajuste entre as
caracteristicas estruturais da organizagdo e as exigéncias do ambiente & que
determinariam quais organizagbes seriam mantidas e quais seriam eliminadas do
--meio, numa clara aluséo.é-teoria.daMiniana..Sob. esse ponto de vista, € o ambiente
externo que muda, e o indicador do sucesso € a sobrevivéncia daqueles que se

adaptam as mudancas impostas por esse meio (Miles, 1982).

O modelo institucional procura explicar por que as organizagbes adotam
determinadas formas (Hall, 1990). A panir_ do conceito de isomorfismo institucional
(DiMaggio e Powel apud Hall, 1990), seus teoricos tentam compreender de que forma
as organizacdes de um determinado setor acabam ficando parecidas umas com as
outras. O isomorfismo institucional pode acontecer por trés razdes: as forgas
coercitivas do ambiente impSem uniformidade as organizagbes; as organizagGes
imitam umas as outras; e as pressdes normativas que surgem por causa da crescente
profissionalizagao da forca de trabalho acabam tornando as organizagodes
homogéneas. Segundo essa perspectiva, a estrutura organizacional é resultante de
pressdes intemas e externas, fazendo com que, ao longo do tempo, as organizagbes

- de um determinado setor se tornem parecidas (Hall, 1990).

O modelo da dependéncia de recursos é citado por alguns (Miles, 1982; Hali,
1990) como sendo completamente diferente da ecologia populacional. Enquanto esta
€ totalmente determinista, a abordagem da dependéhéia de recursbs é vista como
sendo voluntarista, enfatizando o processo de escolha e aprendizado na mﬁdanga

organizacional.
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Segundd Pfeffer e Salancik (1978), a abordagem de dependéncia de recursos
parte do principio que nenhuma organizagéo € capaz q_e gerar todos os recursos de
que necessita péra o seu funcionamento, ou seja, a organizagao nao € auto-suficiente.
isso significa que as organizagbes sdo dependentes do ambiente para obter os
recursos necessarios. Para Hall (1990), é por isso que o modelo se mostra
voluntarista, pois para sobreviver as exigéncias do meio, a organizagdo tém que
interagir com ele. Tem-se, entdo, um modelo que confere ao administrador uma

funcdo ativa na interacdo com o meio ambiente, concedendo a ele um importante

papel, ou seja, tomar decisdes.

O modelo de selegao racional enfatiza que, embora as condigbes ambientais
determinem em grande parte as diferentes estruturas e processos organizacionais, os
gerentes de organizagées bem sucedidas selecionam entre varias estruturas e
processos os que favorecem a manutencdo do equilibrio da organizagido com seu
ambiente. Os tedricos desse modelo acreditam que as acgdes organizacionais Séo
resultantes de opgoes feitas entre um conjunto de alternativas, num determinado
contexto ambiental de restricbes e oportunidades (Hall, 1990; Miles, 1982; Simon,
1979). Segundo Hall (1990), entretahto, essa abordagem ndo explica 0 como se
organizar, ignorando ainda consideragbes politicas, uma vez que sé se preocupa com

o ambiente imediato das organizagdes, ou seja, aquele sobre o qual elas tém dominio.

O modelo de escolha estratégica defende a idéia de que a estrutura
organizacional é apenas parcialmente determinada pelas condi¢cdes ambientais.
Embora os fatores do ambiente externo possam impor limitagbes a organizagio, os
gerentes podem fazer escolhas com relagcdo a estrutura e as tecnologias adotadas
(Chiid, 1972). Além disso, eles podem manipular 0 ambiente em algum grau, visando

reduzir dependéncias e incertezas. Isso acontece porque sdo os tomadores de
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decisdo .que percebem o ambiente externo e selecionam as fontes de inputs. E é
através de sua percepgé'o sobre o0 ambiente que eles tomam suas decisbes e podem
exercer seu grau de influéncia para controlar o seu ambiente — chamado de territério.
Isso mostra que as relagbes entre a organizagéo e o ambiente séo variadas, havendo
relagbes. de interdependéncia, controles sobre outras organizagbes e vice-versa.
Assim, segundo o autor, 0 ambiente ndo necessariamente determina os rumos da

organizagao. Para Child (1972), ha o exerbicio da escolha.

Essas consideragbes remetem aqueles que tém o poder de decidir em uma
organizagdo, ou seja, a coalizdo dominante. Contudo, esse termo deve ser usado com
cuidado, pois a coalizdo dominante ndo necessariamente indica os que formalmente
detém a autoridade na organizacdo. Preferivelmente, se refere a todos que,

coletivamente, detém a maioria do poder em um periodo de tempo.

Para Child (1972), o conceito de coalizdo dominante amplia a visdo que se
tinha sobre a distribuicdo de poder e o processo de decisdbes estratégicas: ha
liberdade de manobra com respeito aos fatores contextuais, padrdes de desempenho
e estrutura da organizacéo, pela interpretacdo politica'dos fatos. Segundo o autor, é a
coalizdo dominante que véi perceber as oportunidades e restricbes contextuais e

decidir sobre qual o melhor caminho a tomar (Child, 1972).

Em suas conclusdes, Child (1972) propde um modelo tedrico que leva em
conta o exercicio da escolha estratégica pela coalizio dominante. E ela que avalia a
organizacgdo - interna e externamente — e com base em sua viséo (ideologia) faz a
escotha de metas a serem alcancgadas. A decisdo levara a um nivel de desempenho

que, por sua vez, sera novamente analisada pela coalizdo dominante que decidira qual
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estratégia a seguir. E uma proposta voluntarista, que foge do fatalismo do “pathos

metafisico”.
2.1.2 Mudanca organizacional e poder

Como se viu no topico anterior, a discusséo sobre mudanga organizacional
leva, naturalmente, a questdes ligadas ao poder. O poder &€ um fator chave da
mudanga, pois aqueles que o detém, irdo decidir o que sera feito ou ndo pela

organizacao.

A dimenséo politica ocupa um papel de destaque no delineamento das agbes
que visam a mudanga, uma vez que ajuda a explicar sua efetivacdo. No plano
organizacional, a agdo politica operacionaliza as prerrogativas do poder, e estas,

viabilizam o processo de mudanca.

A literatura contemporanea (Frenzel, 1993; Feuerschitte, 1996; Beatriz e
Machado da Silva, 1999; Qliveira e Machado da Silva, 1999) aborda a necessidade de
se compreender a mudancga organizac‘ional como resultante da relagéo entre o poder
(dimenséo politica) e a cultura (dimensao simbdlica). Essa relagao, juntamente com a
analise do cenario histérico e social, tem contribuido para a compreensao do contexto,

do processo e do contetido da mudanga organizacional (Pettigrew, 1987, Pettigrew et

al., 1992).

Frenzel (1993) é um autor que aborda a importancia de se analisar a logica
subjacente ao entendimento da mudanca organizacional como resultante da relacdo
entre cultura e poder. O autor parte da premissa de que mudanca organizacional

significa mudanca cultural, que, por sua vez, significa mudanca de visdo de mundo
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/
compartilhada. Embora toda cultura esteja sempre em transformagdo, as mudancas
nas organizagbes formais sdo normalmente implementadas através de processos
intencionais de intervengao organizacional. Esses processos, por sua vez, étrelam-se
a determinada légica que refletird maior ou menor adequabilidade a complexidade da

acdo de mudanca em estruturas sociais.

Para Frenzel (1993), a légica usualmente utilizada pelas organizagdes é a
Formal, ndo apenas pela cbnotagéo cientifica de que a tarefa de mudanca precisa se
revestir para ser reconhecida e legitimada, mas também por ser o método de
pensamento que viabiliza a premissa da racionalidade funcional que suporta as teorias
administrativas consagradas. Na Logica Formal encontramos a concepgéo de que a
organizacdo € uma explicitacdo social perfeitamente ordenada, na qual recursos
coordenados compartilham os interesses da organizagdo. Paralelo a isso, subjaz a
concepgao ut_ilitarista de mundo, em que a racionalidade administrativa admite apenas
o retorno econdmico ou eficiente da agdo humana. A mudanga é intencionada por
alguns, normalmente a cupula, em um jogo de for¢cas no qual apenas grupos mais

préximos ao poder formal exercem alguma capacidade de influéncia.

Por ndo conceber a divergéncia como componente intrinseco ao ordenamento
social, essa légica expurga o conflito dos seus modelos conceituais. Toda a agdo que'
venha de encontro ao pretendido & compreendida como resisténcia & mudanca, ou
seja, uma variavel disfuncional. Assim, na visdo do autor, os processos de intervencéo
organizacional calcados na Légica Formal ndo respondem adequadamente a

complexidade inerente a questdao da mudanga organizacional (Frenzel, 1993).

A Lééica.Transcendental preconiza a mudanga a partir da consciéncia da

realidade pelo homem. Nesse caso, os processos de mudanga organizacional passam
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necessariamente pela intencionalidade. Frenzel (1993) cita a administragdo
participativa como exemplo, ndo concordando com seu uso como instrumento de
cooptagéo, mas apenas com sua utilizagdo como processo consciente de objetivacdo

da realidade a partir da experimentagdo individual subjetiva dessa realidade,

rompendo o sistema de castas vigente na concepgdo-logico-formal, pelo debate e - --

pelas decisdes colegiadas.

Oé processos de mudanga organizacional pautados na Légica do Inconsciente
procufam operar a realidade a partir da explicitagdo das premissas inconscientes
compartihadas pelos membros da organizagdo. O aspecto fundamental dessa
abordagem consiste na liberdade de expressio simbdlica desse coletivo. Consiste em
deixar aflorar a cultura da organizag&o, apropriando-se da dimensé&o da anticultura, ou
seja, da dimensdo marginal expurgada da cultura oficial. Residem ai as intervencgées
antropolégico-psicanaliticas que se preocupam em explicitar e analisar a cultura a luz
das nocdes de Histéria das Mentalidades e também de “categorias apagadas”, além
de processos de terapia organizacional (Frenzel, 1993).

Por sua vez, os processos de‘mudanga organizacional que tém por base a
Légica Dialética concebem a mudanga como ordem natural das estruturas sociais.
Assim, a caracteristica de mutabilidade dessas estruturas existe, independentemente
da intengdo do “querer”. Entretanto, ndo fica expurgada a possibilidade de acelerar-se
esse processo de mudanga, através do incentivo a ecloséo das contradi¢bes e dos
conflitos inerentes a qualquer organismo social, como for¢a geradora da dualidade e

do incentivo ao seu gerenciamento salutar, como for¢a geradora da sintese (Frenzel,

1993). .
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A discussao realizada por Frenzel (1993) mostra que, atualmente, vmudanga
organizacional € vista sempre acompanhada por mudanca cultural. A organizacdo
pode ser entendida como um conjunto de expectativas quanto a representagdo dos
seus padrfes culturais e politicos. Sua configuragcdo resulta de um processo de
negociacio, -destacando-se- como- instrumentos essenciais o exercicio do poder e o
reforco dos valores e interesses compartilhados pela coalizido dominante. Para
Feuerschitte (1996), nos momentos de mudanca organizacional, o que entra em jogo
sdo os mecanismos de ascensdo a posigbes privilegiadas, pt_)is isso possibilita o
exercicio de influéncias futuras na tomada de decisdo, na alocagéo de recursos, como

também na obtenc&o de um maior acesso a rede de informagéo e comunicago.

Assume-se, assim, que as mudancas sdo um produto de processos que tém
como forca motriz as lutas histdricas e continuas por poder. Ao estudar o processo de
mudanca organizacional, € fundamental observar que o comportamento organizacional
resulta tanto de um sistema de poder intemo da organizacédo, bem como do poder

exercido externamente (Pfeffer e Salancik, 1978; Mintzberg, 1983; Borenstein, 1996;

~ Varaschin, 1998; Borenstein e Cunha, 1999).

Para Mintzberg (1983), os principais jogadores da luta pelo poder
organizacional sdo chamados de coalizdo intema e coalizdo extena. Os
influenciadores internos (coalizao interna) sdo aqueles que fazem parte do quadro
funcional da organizacgdo, os encarregados de tomar decisbes e realizar as respectivas
acdes; sdo os que determinam resultados e definem as metas a serem perseguidas
pela organizag3o. Os influenciadores extemnos (coalizdo extena) nao séo empregadoé
da organizagdo, mas usam suas bases de influéncia com o objetivo de afetar o

comportamento dos participantes internos, interferindo nos resultados organizacionais.
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Nesse sentido, o exercicio do poder organizacional vincula-se a capacidade
dos integrantes mobilizarem recursos para as agdes. Esses recursos tornam-se
disponiveis de acordo com os interesses subjacentes aos resultados pretendidos, ou

seja, conforme o grau de significagéo reconhecido nas praticas a serem desenvolvidas

(Lukes,. 1980;. Ranson et al.,. 1980). A mobilizag&o dos recursos resulta das interagées. .. ... ...

que sustentam a estrutura organizacional, as quais produzem e reproduzem a propria
configuracé@o do poder na organizacéo, em consonancia aos interesses predominantes

(Giddens apud Feuerschiitte, 1996).

Assim, a mudanga organizacional e a conseqliente mudanca cuitural, sédo
legitimadas na organizagdo conforme o grau de correspondéncia com os interesses de
seus integrantes. As praticas organizacionais est&o sujeitas a critérios de aceitag¢io ou
de resisténcia, na medida da associac&o entre os diversos valores e interesses

articulados, e do grau de importancia a eles atribuidos pelos individuos e pelos grupos.

As reacdes de aceitacdo a mudanga caracterizam-se pela ocorréncia de uma
relacdo de congruéncia entre os interesses dos integrantes da organizag:éb. A
congruéncia de interesses concerne a possibilidade de manterem ou fortalecerem as
suas posiqées hierarquicas, de assumirem fung¢des que concedam maior poder e
prestigio, bem como de permitir a preservagdo e solidificagdo de seus valores

individuais e grupais (Feuerschiitte, 1996).

Por outro lado, as manifestagcbes de poder raramente acontecem sem algum
tipo de resisténcia. Num processo de mudanga organizacional, o poder é exercido por
meio das interagdes, pela imposicéo de alguma forma de dominagao, representando a
substituicdo de relagdes ja existentes. Nesse sentido, as novas relagbes e 0s novos

valores, atrelados as modificagdes realizadas na organizagdo, baseiam-se em
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interesses de certos grupos, ndo caracterizando o reconhecimento e a aceitagéo geral

dos demais membros organizacionais.

Katz e Kahn (1987) sugerem que ha seis fatores que contribuem para a

resisténcia a mudanga:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

As organizacbes sdo “sobredeterminadas”. Isso significa que ha muiltiplos
mecanismos para assegurar sua estabilidade, como a selegcao de pessoal e o

treinamento;

As organizagbes cometem o erro de presumir um determinismo local, ou de
acreditar que a mudanga em um unico ponto ndo causara impactos na amplitude

da organizagao;

Existe inércia individual e grupal. A for¢a do habito & muito dificil de superar;

A mudanca organizacional pode ameacar grupos ocupacionais dentro da
organizacdo. Algumas especialidades podem prever que nao serdo mais
necessarias quando certas mudangas forem implementadas;

A mudancga organizacional pode ameacar o sistema de poder estabelecido;

A mudanga organizacional pode ameacar aqueles que se beneficiam da alocacéo

atual de recursos.

Hall (1982) complementa que o aspecto basico da resisténcia & mudancga é que

as organizagdes sdo conservadoras por sua propria natureza. Além disso,
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Feuerschiitte (1996) afirma que a propria histdria da organizagdo pode levar a

resisténcia a mudanga, por esta estar associada a experiéncias de fracasso.

A mudanga organizacional também esta diretamente vinculada a imagem de
seus protagonistas. Individuos e grupos motivados. por.questoes partidarias, podem
rejeitar determinadas propostas em fun¢ao de quem as idealiza ou apresenta. Nesse
contexto, as reacbes frente aos novos padroes normativos estabelecidos com a
mudanga correspondem a busca do fortalecimento dos valores e interesses ja
institucionalizados e, por conseguinte, da manutencdo das relagbes de poder e de

dominacéo instituidas no ambito da estrutura organizacional (Feuerschiitte, 1996).

A discussao até agora realizada mostra que tanto a mudanga organizacional
quanto a resisténcia & mudanga tém, como ponto em comum, a busca efou a
manutengéo das relagdes de poder. Sob essa perspectiva, a mudanca organizacional
é vista ndo apenas por meio de aspectos objetivos, mas também através de elementos
caracteristicamente subjetivos, concernentes as interagdes que se processam no
contexto da organizacdo. Os atores organizacionais, no desenvolvimento de suas
praticas, norteiam-se por significadés que compartiiham entre si, a pértir de
interpretagées que elaboram sobre sua realidade, para entdo agir, mudando ou

resistindo a mudanca.

E sob essa 6tica que a mudanga organizacional sera entendida no presente
trabalho. A organizagdo sera percebida como uma arena politica, na qual conflitos e
disputas existem de forma explicita ou ndo (Mintzberg, 1985). Uma compreensao mais
acurada sobre mudanga organizacional demanda uma empreitada “eclética”, que se

proponha a analisar e identificar diferentes causas, tipos de processbs e intensidade
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da mudanca, bem como aspectos politicos e culturais a ela associados (Pettigrew et

al., 1992).

Para Pettigrew (1987), é errdneo pensar que cabe apenas ao lider a condugéo
do processo de mudanga, uma vez que essa relagio ndo é tao linear, pois envolve
também questdes sobre o conteudo da mudanca, fontes endégehas e exbégenas, além
de exigir o exame da acgao, da estrutura, dos momentos de continuidade e mudanca
das organizagdes. Os estudos realizados pelo autor mostram que as principais
transformacbes em uma organizagdo em termos. de ligacdes entre contetdo da
mudang¢a, seu contexto, seu processo, tém no comportamento do !ider um ingrediente
central, mas ndo unico. Existe ainda uma complexa teia cultural e politica, além da

estrutura e estratégia da firma.

Por causa disso, para Pettigrew (1987), ha fraquezas no que se tem produzido
sobre mudanca organizacional. O autor sugere uma saida, através da pesquisa
contextualista e processual. Esse ﬁpo de pésquisa analisa a mudanga nos niveis
vertical e horizontal e suas interconexdes no tempo. O nivel vertical refere-se as
interdependéncias entre os niveis mais alto e mais baixo de analise
(individual/grupal/organizécional/social). O nivel horizontal refere-se a inferconexéo

sequiencial do fendmeno no tempo histérico.

O modelo de Pettigrew (1987) envolve questbes de contetudo, contexto e
processo de mudanca. O contexto externo refere-se ao ambiente social, econémico e
politico com o0 qual a empresa opera; o contexto interno diz respeito a estrutura,
cultura e politica corporativa da“ organizagdo. O contetdo refere-se a areas
particulares de transformacgdo sob exame. O processo refere-se a agéo, réagéo e

interacdo das varias partes interessadas que se movem de um estado presente para
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um futuro desejado. O “o que” da mudanca é chamado de contetdo; o “por qué” é
derivado da analise do contexto interno e externo; e o “como” pode ser entendido pela
anadlise do processo. A Figura 1, a seguir, mostra esquematicamente o modelo do

autor:

Figura 1: A mudanga organizacional para Pettigrew

EXTERNO
INTERNO :

contexrof

. PROCESSO

CONTEUDO

Fonte: Pettigrew, 1987

Pettigrew (1987) vé as organizagdes como sistemas politicos e culturais. Para
o autor, ndo ha como analisar o processo de mudanc¢a apenas pelo lado racional de
recursds, 'objetivos, _désempenho. Assim, estratégia e estrutura ndo séo constructos
: funciohais 'néutros_,; mas sistemas capazes de proteger os interessés dos grupos
dominantes. Essa viééo cultural e poIitica é que ird legitimar ou nfo a transformacéo

organizacional.

A visdo de Pettigreys) .et:.'al. '(1992)_ € que as pesquisas sobre mudanca
organizacional ndo devem sé_r ahistoricas, aprocessuais e acontextuais. Além disso,
para esses autores, mudangé organizacional € o produto do processo que recovr_\hece
a busca continua e historica pelo poder. Nesse aspecto, existe a necessidade de

considerar o “cui bono”, ou seja, quem é o beneficiario da mudanca.

Para finalizar este topico, convém ratificar que no presente trabalho, mudanga
organizacional sera entendida como um processo. incluida nesse conceito esta a

perspectiva do “cui bono”, ou seja, quem é o beneficiario da mudanga. Essa visdo
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requerera habilidade da pesquisadora para trabalhar com explicacdes diferentes e as
vezes, até conflitantes. O conceito de mudanca organizacional aqui utiiizado é aquele
que o entende como um processo continuo de transformagdes (Kanter ét al., 1992;
Petﬁgrew, 1987; Pettigrew et al. 1992) por que passa uma organizag@o, sendo que
algumas vezes essas transformacdées si3o nio-programadas, e em outras, sdo
planejadas pelos tomadores de decis3o. Nesse aspectd, é importante que se discuta |
de que forma o processo de tomada de decisdo pode levar a mudancgas

organizacionais.
2.1.3 Mudanca organizacional e o processo de decisdo

Como afirma Child (1972), para se éompreender o processo de mudanga
organizacional, é preciso que se dé a devida atehg:éo para o agente de escolha, ou
seja, quem tem o poder de tomar decisdes dentro da organizagdo. E durante o
processo de tomada de decisdo que a coalizdo dominante explicita sua percepgio

sobre o ambiente e age, no sentido de transforma-lo.

O processo de tomada de decijsao, por desempenhar papel central na gestéao
das organizagbes, e consequentemente, da mudancga organizacional, tem sido alvo de
incontaveis analises dos principais tedricos da administragdo como Simon (1979); Hall

(1982) e Katz e Kahn (1987).

O processo decisorio envolve as pressdes imediatas sobre o tomador de
decisOes, a analise do tipo de problema e de suas dimensdes basicas, a busca de
solucdes alternativas e o exame de suas consequéncias, inclusive a antecipacao de

varios tipos de conflito pos-decisorio, e a escolha final. A essa maneira de entender a
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tomada de decisdo foi dado o nome de escolha racional — ou Modelo | (Allison, 1971;

Katz e Kahn, 1987).

Na pratica, entretanto, a situagdo € muito mais complexa. Em primeiro lugar, ha

- limites na racionalidade. Como Simon (1979) assinalou, as decis6es sdo tomadas com
base numa ‘racionalidade limitada”. As razbes para os limites da racionalidade
vinculam-se a incapacidade de se ter a inforrhagéo total sobre o sistema, e com a
incapacidade do responsavel pela decisdo de lidar cbm as informagoes insuficientes

que se acham disponiveis.

Assim, cai por terra a certeza daq.ueles que acham que a tomad'a de decisOes
pode ser baseada em indicadores quantitativos e na compilagdo de todas as
informagdes referentes as alternativas de agdo. Para Simon (1979), néo é possivel
tomar a melhor decisdo em todos os momentos, mas apenas a decisdo satisfatoéria,

em razao da nossa racionalidade limitada.

Sjmon (1979) afirma que as decisdes variam de acordo com o tipo de problema
emergente, com as possiveis alternativas de solugdo, e com os objetivos que se
pretende atingir. Nas organizagbes, pode—se distinguir entre decisbes néo-
programadas e decisdes programadas. As ultimas, sdo de carater repetitivo, cujos
procedimentos e normas para sua execugdo ja se encontram plenamente

estabelecidos na rotina de funcionamento da organizacg&o.

As decisbes ndo-programadas, por sua vez, sdo mais complexas, pouco
estruturadas, aplicadas a problemas surgidos a partir de situagdes novas ou incomuns.
A capacidade para a tomada de decisdo em tal contexto, que envolve grandes riscos e

incertezas, aumenta a8 medida que se ascende na hierarquia organizacional.
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Embora tenha criticado a teoria racional de tomada de decis&o, incluindo nela
nogdes de racionalidade limitada, na opinido de Rodrigues (1985), as idéias de Simon .

(1979) ainda mantém implicitos alguns pontos da légiéa anterior: a nogdo de

calculabilidade econémica -e a crenga de que os objetivos precedem a agdo. Para =~ -

Simon (1979), a racionalidade significa conhecimentos completos das conseqiiéncias
das acgdes. Por isso, nenhum homem poderia ser totalmente racional. Esta nogéo

implica identificar a natureza humana com o comportamento econémico.

A tomada de decisao, entretanto, ndo depende apenas da escolha racional, ou
ainda da racioﬁalidade limitada. Ha outras limitagbes constitutivas de uma decisao, tais
como os processos e procedimentos, dos quais as organizagdes sdo dependentes. Qu
seja, por essa perspectiva, chamada por Allison (1971) de Modelo Il, a decisdo, além
de ser o produto de uma racionalidade limitada (Simon, 1979), leva a mudangas

sempre incrementais.

Pode-se entender a tomada de decisdo também como o resuitado de uma série
de barganhas realizadas entre os atores organizacionais. Chamada de Teoria i
(Allison, 1971), essa forma de olhar para o processo de decisdo se fundamenta na
concepgdo da organizacdo como um sistema social, cujo principal elemento é a

dindmica das inter-relagdes sociais que, por sua vez, tém uma légica propria, distinta

da racionalidade economica.

Para Lindblom (1981), a interagdo politica € necessaria para o processo
decisorio, pelo fato da limitada capacidade cognitiva do homem (Simon, 1979) e
também pbr causa dos conflitos que existem, em todas as arenas, em relagao aos

objetivos, critérios e valores de uma deciséo.
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Assim, para esse autor, ndo ha como afirmar que uma decisdo é “racional”, no
sentido de otimizar resultados. Pelo contrario, uma decisdc é tomada é partir de
acordos, ajustes, conciliagcbes e conflitos, e a possibilidade de sua avaliagdo com
vistas a eqﬁidadé,aceitabilidade, possibilidade de reexame e atendimento a varios

interesses em jogo, &€ sempre inconclusiva (Lindblom, 1981).

Por causa disso’, a tomada de decisédo organizacional € muito mais que um
exercicio de racionalidade econdmica, é um exercicio de racionalidade politica. Quinn
(1978), ao se referir a uma abordagem que chamou de incrementalismo 16gico,
defende que a decisdo organizacional deve ser construida a partir de passos
pequenos, sem grandes saltos estratégicos, mas sempre de maneira pré-ativa. Dessa
forma, as mudangas acontecem de forma incremental, com a coalizdo dominante
criando atmosferas de consenso, capacitando a organizagdo, movimentando-se
oportunisticamente em diregdo as metas organizacionais, embora nunca se
besquecendo de negociar com os varios jogadores da arena organizacional

(Quinn,1978).

Nota-se que a mudanca organizacional é vista na literatura, como o resultado_
de decisdes, sejam progrémadas ou nao programadas. Muitas vezes, essas decistes
s&o tomadas sob a justificativa da racionalidade econémica, embora se saiba que a
racionalidade humana é limitada; mas, mais 'que racional, a decisdo é fruto de
movimentos politicos, € normalmente sua implantagdo é realizada de rmaneira

incremental.

Como grande parte das discussdes realizadas na literatura organizacional, os

autores classicos que abordam o processo decisério (Simon, 1979; Katz e Kahn, 1987)
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ainda o fazem dentro da Légica Formal (Frenzel, 1993), na qual subjaz a concepgéo

utilitarista de mundo. Nessa concepgdo a racionalidade administrativa admite apenas

o retorno econdémico ou eficiente da acdo humana. A mudanga € intencionada por

alguns, normalmente a cuipula, em um jogo de forcas no qual apenas grupos mais

préximos -ao -poder- formal -exercem -alguma -capacidade de influéncia.-A-mudanga - - -

cultural, preconizada por Frenzel (1993) ndo é enfatizada pelos tedricos do processo
decisdrio, com excecdo talvez de Quinn (1978). Entretanto, mesmo esse autor
entende a mudanga organizacional como consequéncia de uma decisao vinda de cima
para baixo, ndo como ordem natural das estruturas sociais ou ainda como uma
explicitacido das premissas inconscientes compartihadas pelos membros da

organizacéo.

Quando as organizagdes séo vistas como sistemas de poder (Morgan, 1996),
entretanto, a questio simbélica e politica da tomada de decisdo se toma mais clara. A
possibilidade de influenciar os resultados dos processos decisérios € uma fonte de

poder muito reconhecida.

.

Para Morgan (1996), uma das formas mais eficazes de chegar a uma decisdo é
permitir que ela seja tomada por falta de escolha ou omisséo. Evitando a discusséo
explicita de um assunto, pode-se ter condi¢ées de se chegar precisamente aonde se
quer. Essa tatica de evitar que certos assuntos se transformem em temas “quentes”
que devem orientar a atengdo mostra-se freqiientemente popular entre aqueles que

desejam preservar o sfafus quo.

Além disso, para a manipulagdo consciente das premissas decisérias adiciona-
se também, muitas vezes, o controle inconsciente ou socializado. VisOes a respeito

daquilo que os problemas e os assuntos sdo e como podem ser provocados, na
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maioria das vezes atuam como camisas de forca mentais que evitam que sejam vistas

outras maneiras de formular preocupagdes basicas e cursos alternativos de agées
disponiveis. Muitas dessas restricbes se acham construidas dentro de suposigbes
organizacionais, crencgas e praticas sobre “quem somos” e o “jeito que as coisas sdo

feitas por aqui” (Morgan, 1996).

Para Feuerschiitte (1996), enfatizar a importancia de certas restricdes,
selecionar as altemativas sobre as quaié a decisdo sera tomada, ressaltar a
importancia de certos valores, tudo isso pode influenciar uma tomada de decis&o. Os
valores sédo formados a partir do entendimento e das interpretagdes apreendidas e
codificadas pelos individuos ao Iongb de suas experiéncias. Diante disso, & possivel
compreender porque as pessoas Ou 0S grupos optém por certas alternativas, em

detrimento de outras.

Os dirigentes das organizacgOes, com base nos seus proprios valores, justificam
as suas decisGes como necessarias para o alcance dos objetivos organizacionais. No
intuito de encaminharem as praticas na direg&o de seus propgésitos, eles tentam insérir
os seus valores e, muitas vezes, distorcem as interpretagbes a respeito da
organizacdo e do ambiente externo por influéncia de seu préprio conjunto de
pressupostos identificados em suas percepcdes. Nesse sentido Hambrick e Mason
(apud Feuerschitte, 1996) argumentam que muitos pressupostos ou valores refletem
as relagdes de poder ou a coalizio dominante nas quais estdo integradas as
liderangas organizacionais. Para legitimar esses pressupostos ndo basta fortalecer a
dimensdo formal da organizagdo. E necessario também estabelecer um sistema
simboblico que sustente o poder sob o Qual tais regras estdo baseadas, bem como o

poder do préprio lider da organizago.
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Por outro lado, apesar das decisdes tomadas normalmente representarem os
valores disseminados nas subculturas orgéhizacionais dominantes, se as expectativas
sobre as suas conseqﬂéncias. n&o forem correspondidas, poderdo ocorrer mudancas. |
E nesse aspecto que a influéncia dos valores, das crencas e dos interesses do lider na
tomada . de . decisdo -corresponde- ao -poder- que lhe -é atribuido simbdlica ou
institucionalmente, a medida que s&o, ou n&o, assumidos pelos grupos (Feuerschiitte,

1996).

Fica claro, portanto, que a tomada de deciséo e a conseqliente mudanga
organizacional, € na maioria das vezes, fruto de uma barganha politica que envolve
questdes culturais e de poder. Nos processos de mudanga organizacional, tanto
naqueles em que valores séo introduzidos por pressdo extema ou naqueles em que
séo originarios da propria organizagio, se ha congruéncia de valores com o contexto
simbodlico predominante, a tomada de decisdo se toma mais facil. Entretanto, se ha
conflitos de valores, € o jogo politico que ira definir, muitas vezes, o rumo que a

organizacao vai tomar.

2.2 O estado da arte sobre o relacionamento Instituto de Pesquisa-Setor

Produtivo

No topico anterior, foi apresentado o estado da arte sobre mudanga
organizacional e uma breve discusséo sobre o processo de tomada de decisdo nas

organizagées.

A partir de agora, com a inteng&o de afunilar cada vez mais em dire¢ao ao caso
especifico do presente trabalho, sera descrito o que tem se produzido na literatura

sobre a mudanga organizacional que se pretende estudar, ou seja, uma aproximacéo
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cada vez maior das universidades e institutos de pesquisa com o setor produtivo

privado.

As entidades de pesquisa e as universidades passam atualmente por uma
conjuntura-de escassez de recursos. Isso faz com que elas se aproximem cada vez
mais do setor produtivo, no sentido de obter financiamentos para seus projetos,
garantir uma rapida transferéncia da tecnologia gerada, além da realizacdo de uma
pesquisa voltada para as reais necessidades do setor produtivo. Por causa disso,
nota-se a politica existente, em todos os niveis de Governo - estadual ou federal - de
estimular o estabelecimento de parcerias e trabalhos conjuntos com o setor privado.
Isso faz com que os institutos de pesquisa e as universidades passem a investir na

captacéo de recursos complementares para a sua manutengao.

Diante disso, se observa a tendéhcia a mudancga organizacional nas
qniversidades e entidades de pesquisa, com a busca de novos arranjos
i_nterinstitucionais, como as parcerias genericamente conhecidas como relacionamento
empresa-universidade. Como o objetivo deste trabalho é analisar o relacionamento de
um instituto de pesquisa com o setor produtivo da magé, essa parceria sera a partir de
agora denominada “relacfonamento instituto de pesquisa-setor produtivo”

(relacionamento IP-SP).

O relaciohamento instituto de pesquisa-setor produtivo € um arranjo
interinstitucional entre organizagbes de natureza fundamentalmente distinta, que
podem ter finalidades diferentes e adotar formafos bastante diversos. Na literatura, €
chamado muitas vézes de cooperacéo, parceria, interagéo, participagéo, colaboracéo,
integracgéo... Inclui-sé neste conceito desde interagbes ténues e pouco

comprometedoras, como o oferecimento de estagios profissionalizantes, até
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vinculagbes intensas e extensas, como os grandes programas de pesquisa
. cooperativa, em que chega a ocorrer reparticio dos créditos resultantes da

comercializagao dos seus resultados (Plonski, 1994).

---- O papel do-relacionamento-IP-SP na inovacéo tecnologica e a sua relevancia -
para o desenvolvimento econdmico e social da América Latina foram discutidos, em
1968, por Jorge Sabato e Natalio Botana, no World Order Models Conference,

realizado na Italia naquele ano (Sabato e Botana, 1968).

Propuseram esses autores que, para a superacéo do subdesenvolvimento
latino-americano, fosse realizada uma acgio decisiva no campo da pesquisa cientifico-
tecnolégica. Perceberam eles que a América Latina estava comeg¢ando a

conscientizar-se dessa necessidade e dessa caréncia (Sabato e Botana, 1968).

Sabato e Botana (apud Plonski, 1995) advogavam que a América Latina podia
e devia participar no desenvolvimento. cientifico-tecnologico. A partir de sua
compreensao acerca do processo politico de desenvolvimento nas sociedades
contemporaneas, recomendaram cor;to estratégia para que a participagdo fosse
possivel, a insercdo da Ciéncia e da Tecnologia na propria trama do processo de
desenvolvimento. Isso resultaria da ag&o multipla e coordenada de trés elementos

fundamentais para o desenvolvimento das sociedades contemporaneas: o Governo, a

estrutura produtiva e a infra-estrutura cientifico tecnolégica.

Essa configuragéo foi descrita graficamente por meio de um triangulo “apoiado”
numa base: o0 Governo ocupa o vértice superior, enquanto os outros dois elementos
ocupam os vertices dessa base. No que passou a ser denominado “Triangulo de

Sabato”, ocorrem trés tipos de nexos: intra-relagdes, que s&o as que ocorrem entre os
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componentes de cada vertice; inter-relagdes, que sdo as que se estabelecem
deliberadamente entre pares de vértices; e extra-relagdes, que s&o as que se criam

entre uma sociedade e o exterior (Plonski, 1995).

Figura 2: O Tridngulo de Sabato

GOVERNO

INFRA-ESTRUTURA INFRA-ESTRUTURA
TECNOLOGICA PRODUTIVA

Fonte: Porto (2000)

.Para Plonski (1995), as inter-relacdes se afiguram comb as mais interessantes
para serem exploradas7 Isso porque elas evidencfam o fato de que o esforgo de
aprimoramento das intra-relagdes, ainda que necessario, & condigao insuficiente para
o desenvolvimento da sociedade. Em outras palavras, ndo basta, por exemplo,
_ aumentar os recursos destinados a P&D nas universidades e nos institutos de

pesquisa.

Na opinido do autor,' as inter-relagbes entre a infra-estrutura cientifico-
tecnoldgica e a estrutura produtiva s&o as mais dificeis de se estabelecer. Vé-se assim
que ha mais de um q_l_Jarto de século ja se tinha estabelécido a necessidade basica de
-érticular a peéquisa com o setor produtivo. Concomitantemente, ja se reconhecia a

dificuldade de forjar essa articulagéo (Plonski, 1995).

Em anos recentes, o tridngulo de Sabato evoluiu para conceitos teoricamente
mais complexos, como o de Hélice Triplice, em que a relagédo universidade-empresa-

governo nao ocorre mais de maneira linear.
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O nome teve sua origem em uma analogia é Hélice Dupla, usada em biologia
molecular, por Watson e Crick (Santos e Fracasso, 2000), para descrever a estrutura
da molécula de DNA. Na molécula de DNA, a interagdo de diferentes pares de base
quimica expressa diferentes caracteristicas genéticas. Na relagdo govemo-empresa-
universidade, os diferentes arranjos de trés elementos resultam em diferentes formas

de cooperacio (Leydesdorff e Etzkowitz, 1996).

A Heélice Triplice parte da percepgado de que mudangas na profundidade e no
significado do papel do govemo, das empresas e das universidades estdo ocbrrendo.
Essas mudancgas estédo levando empresas, governos e universidades a interagirem e
usarem a Ciéncia e a Tecnologia para produzirem riqueza e para manter ou ganhar
competitividade em escala global (Santos e Fracasso, 2000).

A prihcipal caracterfstica desse modelo € a interagdo entre as esferas
institucionais. Para que isso ocorra, elas tém que sofrer profundas mudancas intermnas
em seu papel, e além disso, devem assumir o papel umas das outras: universidades
assumem tarefas das empresas, tais como a negociagéo do conhecimento e a criacéo
de empresas (como incubadoras, por exemplo) ou o desenvolvimento de um papel
quase—goverhamental, como organizadoras de inovagao local ou regional. Da mesma
forma, as empresas assumem uma dimens&o académica, partilhando conhecimento e
qualificando seus empregados, vpara niveis mais altos de educacgio e treinamento
(como na universidade cdrporativas). A Figura 3, a seguir, mostra como € vista a

relagdo universidade-empresa, atualmente, através do modelo da Hélice Triplice:
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Figura 3: A Hélice Triplice

UNIVERSIDADE
INDUSTRIA

GOVERNO

Fonte: adaptado de Leydesdorff e Etzkowitz (1996)

Independente do modelo teérico, o que ocorre hoje em dia, € que grande parte
dos relacionamentos entre a pesquisa publica e o setor produtivo sdo oriundos de um
contexto marcado pela crise do Estado e a emergéncia do neoliberalismo, com a idéia
de diminui¢&o da atuagao do Estado na economia e nos servigos pabllicos em prol das

“forcas do mercado” (Guimardes e Ckagnazaroff, 1996). Esse tema é bastante

polémico, suscitando posicionamentos diferentes por parte dos estudiosos do assunto.

Para alguns, nao resta duvida de que esses novos arranjos se configuram num
fator importantissimo para o desenvolvimento social, econémico e politico (Plonski,

1990; Cunha e Fracasso, 1997, Geiger, 1997). Esses autores ressaltam a
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potencialidade ainda pouco explorada desses novos modelos, na qual se evidencia o
gap existente entre o0 mundo da academia e o mundo empresarial (Plonski, 1990;
Cunha e Fracasso, 1997). Segundo autores como Segatto (1995) e Torkomian (1996),
quando bem geridos, entretanto, esses arranjos promovem vantagens para os dois
-lados -envolvidos, com retorno a sociedade, que pode ocorrer tanto em nivel
académico, através da melhoria das atividades de pesquisa e de ensino, no
financiamento de projetos, na formagéo de recursos humanos, etc., como em nivel

empresarial, através da prestagao de servigos, criagdo de empresas, entre outros.

Para Plonski (1995), as parcerias entre o setor produtivo e a pesquisa séo
indispensaveis para elevar a competitividade das empresas. Estas sentem que existe
uma necessidade crescente de aperfeicoamento de tecnologias e de pessoal, e que
ndo ha muitas opg¢des de estratégias que ndo sejam os trabalhos conjuntos. Para as
universidades e institutos de pesquisa, por outro lado, a inje¢&o de recursos que chega
da iniciativa privada, como contrapartida aos projetos realizados, permite a

incorporacéo de know-how e de estrutura material.

Todavia, apesar dessa constatacdo, ndo se pode perder.de vista outras
implicagbes das parcerias da pesquisa com o setor produtivo. Webster e Etzkowitz
(apud Maculan e Zouain, 1997) afirmam que as recentes reorientagées na politica de
Ciéncia e Tecnologia que estimulam as parcerias ndo consﬁtuem um fenémeno
isolado, mas devem ser vistas como parte de um contexto mais amplo de
transformagbes do sistema de C&T relacionadas a uma nova dindmica de
comercializagdo do conhecimento. Esse fenémeno, para Thomas et al. (1997) é
intrinseco a uma viséo neoliberal, na qual tanto a politica industrial quanto a politica

tecnolégica séo definidas a partir de postulados do livre comércio.
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Nesse sentido, péra Chaui (1995), a onda neoliberal trouxe consigo o
reaparecimento do mecenato, a partir da necessidade do relacionamento das
universidades e institutos de pesquisa com o setor produtivo. Entretanto, se nos
séculos XV a XVII o mecenato foi fundamental para liberar as Artes e as Hurﬁanidadés
do poderio-eclesiastico, -foi somente com-seu desaparecimento que se tornou possivel
o surgimento, este sim modemo, da dimens&o pﬁblica dos conhecimentos. A diferenga
entre o antigo e o novo mecenas, para a autora, estd no fato de que o primeiro
p_atrocinava saberes e artes em vista de prestigio, enquanto o segundo, em
decorréncia da transformacéo dos conhecimentos em forcas econdémicas produtivas,

financia-os em vista do poder.

Verifica-se, portanto, que as opinides sobre a questdo tém énfases bastante
diferentes entre si. No sentido de compreender melhor o assunto, este topico tem o
proposito de oferecer um breve panorama sobre as reflexdes que tém sido feitas a
respeito do tema “relacionamento instituto de pesquisa-setor produtivo”, ndo tendo a
pretensdo de fazer uma discussdo exaustiva sobre toda a produgéo cientifica sobre o
assunto. Para tanto, foram utilizados dados coletados por alguns autores (Melio e
Terra, 1994; Dagnino et avl., 1997), cor;lplementados com exemplos coletados por esta
autora, durante a revis&o da literatura, que ddo uma visdo do que se tem produzido em
torno desse tema no Brasil e na Ameérica Latina. Esses dois trabalhos foram

~escolhidos porque procedem a uma analise dos artigos publicados em anais de

diversos eventos considerados como relevantes na area.

Mello e Terra (1994), analisando os que consideram os mais expressivos

eventos brasileiros em Ciéncia e Tecnologia, identificaram 48 artigos referentes ao
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tema “relagdo universidade'-empresa” entre os anos de 1989 a 1994. Os autores
trabalharam de forma quantitativa, mas ndo deixaram de realizar uma avaliagéo

também qualitativa, ao fazer a anélise de conteudo destes artigos.

------- Essa anélise possibilitou que se identificassem quatro grandes linhas de
abordagem sobre o tema. A primeira refere-se a relacdo universidade-empresa
centrada na otica de sua inser¢do num contexto mais amplo, denominada pelos
autores de “A relagdo contextualizada”, ou seja, sdo artigos que focalizam problemas
éticos decorrentes da interagdo entre a academia e o meio empresarial, sua ligagéo
com vprojetos nacionais de geracgéo dg tecnologias e os impactos desses
_ relacionamentos no contexto em que estéo inseridos (pode-se citar, como exemplo os

artigos de Sebastién, 1996; Thomas et al., 1997; Geiger, '1997).

Um segundo tipo de abordagem encontrado pelos autores diz respeito a
discussdes sobre o tema a partir da visdo da universidade. Ai, estdo artigos que tratam
da avaliag3o, daproposigéo de modelos organizacionais de instituicdes de pesquisa
ou da identificagdo de fatores que dificultam ou estimulam o processo de transferéncia
de tecnologia, a partir de estudos de caso realizados em departamehtos, unidades ou
instituicbes de pesquisa (por exemplo, os trabalhos de Segatto e Sbragia,1996;
Carvalho e Kovaleski, 1996; Meneghel e Gomes, 1996; Macedo e Maculan, 1997,

Zayas, 1997, Fracasso e Balbinot, 1996; Cunha e Fracasso, 1997). -

Um terceiro tipo, denominado pelos autores de “A relagao a partir do processo
de transferéncia”, discute o proprio processo de transferéncia de tecnologia,  seja

centrado no estudo de processos de negociagéo, no desempenho de Orgéos

! Por “universidade”, tanto os autores citados, como esta autora, entendem as instituigdes de
ensino superior € os institutos de pesquisa.
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administrativos de interface, na apreciagéo de programas de cooperagao, etc. (pode-
se citar como exemplo, os trabalhos de Freitas Filho et al., 1996; Kataoka, 1996,

Agostinho, 1996, Kruglianskas e Fonseca, 1996).

- .No.quarto e ultimo tipo, a relagdo é abordada a partir da viséo das empresas,
identificando suas motivagdes para se relacionarem com os institutos de pesquisa, sua
avaliagéo e recomendagdes dos empresarios para o aprimoramento dessa interagéo

(como exemplo, a pesquisa de Vedovello, 1996; Poﬁo et al., 1997).

A pesquisa de Dagnino et al. (1997) discute o estado da arte dos estudos em
“Ciéncia, Tecnologia e Sociedade na América Latina”, e ndo apenas a produgado
cientifica sobre “a relagdo universidade-empresa” como no trabalho de Mello e Terra
(1994). Entretanto, as reflexdes sobre as relagdes entre pesquisa e setor produtivo
estdo indiretamente contidas na andlise de Dagnino et al. (1997), e dai a opgdo de
utiliza-la também como uma referéncia, que possibilita configurar uma imagem
aproximada das atuais tendéncias sobre a producgédo cientifica em ‘“relacionamento
. instituto de pesquisa-setor produﬁvo”.

Os autores analisam trés eventos internacionais -que discutiram a tematica
“Ciéncia, Tecnologia e Sociedade”. Dagnino et al. (1997) classificaram a natureza dos
trabalhos (estudos de caso; estudos setoriais; estudos nacionais; estudos
comparativos; modelos e categorias de anadlise; discussées tedricas; estudos sobre o
proprio campo) e classificaram também o “enfoque disciplinar’ dos artigos publicados
(administracéo e gestdo; economia da inovagéo; sociologia e histdria; politica; analise

prospectiva; ética e filosofia).
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Os trabalhos sobre vinculagdo universidade-setor produtivo, redes de
cooperagéo inter-empresa e gera¢do de unidades de vinculagdo foram classificados

como pertencendo a area de “administragéo e gestao”.

---------------- -... O levantamento quantitativo realizado por Dagnino et al. (1997) mostra que os
enfoques relacionados a “administracdo e gestdo” sdo dominantes nos eventos
analisados, sendo que a sub-area que discute os mecanismos institucionais de
parcerias entre setor privado e institutos de pesquisa é urha das que tem maior

presenca relativa nos congressos pesquisados (19,6% das apresentagdes).

Em relagéo a natureza dos trabalhos, os autores chegaram & concluséo de que
nessa area, dos 140 artigos analisados, 80 sdo estudos de caso. Os autores observam
ainda que poucas reflexdes tedricas sao feitas sobre o assunto. Eles questionam esse
fato, e se perguntam se essas reflexdes nunca sio realizadas; se ao contrario, sédo
realizadas, por que nado sdo publicadas em eventos que discutem o tema (Dagnino et

al., 1997).

A andlise realizada por Dagnino et al. (1997) sobre a tendéncia prevalecente
nos artigos, ou seja, trabalhos que os autores chamam de orientagéo “descritiva-micro”
mostra que, normalmente, os artigos que abordam a questdo do relacionamento
instituto de pesquisa-setor produtivo levam a uma acumulagdo de comprovacdes
empiricas que aplicam, com oﬁodoxia, teoﬁzagﬁes concebidas para outros modelos
sécio-produtivos, néo eépeciﬁcamente para a América Latina. Ou seja, em termos
praticos, a atual produgdo nio é planejada para dar respostas para os problemas
regionais. Os autores criticam esse estado da arte, pois para eles, quem sé repete em

detalhes o que ja é conhecido, ndo tem por que ser escutado como um interlocutor
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qualificado para ser um portador de solugdes para a sociedade. No melhor dos casos,

sera percebido apenas como um bom agente de gestdo, um implementador.

Pela revisdo na literatura e pelas criticas realizadas por Dagnino et al. (1997)
observa-se- que -estudos- sobre relacionamento ;instituto de pesquisa-setor -produtivo
ainda sdo conduzidos de forma acritica e com uma conotagdo bastante préscritiva. A
maior parte dos artigos (Segatto e Sbragia, 1996; Carvalho e Kovaleski, 1996;
Meneghel e Gomes, 1996; Macedo e Maculan, 1997; Zayas, 1997; Fracasso e
Balbinot, 1996; Cunha e Fracasso, 1997) simplesmente descreve experiéncias sobre
relacionamento IP-SP, sem, contudo inserir essa problematica num contexto rﬁaior,

seja histérico ou sécio-econémico.

No sentido de contribuir com essa discussdo, o presente trabélho investigou a
mudanca organizacional ocorrida a partir do relacionamento entre um instituto de
pesquisa publiéo e o setor produtivo da maga em Santa Catarina, com um olhar que
abarcou a organizagao estudada tanto do ponto de vista intemo, abordando questdes
de contetudo e processo, como do ponto de vista da historia e do contexto em que

ocorreu a mudanga (Pettigrew, 1987; Pettigrew et al., 1992).

Para se compreender melhor o assunto no setor especifico da pesquisa
agricola, o proximo topico apresenta a trajetéria da pesquisa agricola no Brasil, para
entdo descrever alguns trabalhos teérico-empiricos que analisam casos em que
houve a decisdo para que o relacionamento IP-SP fosse, de alguma forma,

incentivado pelas organizagdes estudadas.



46

2.3 Atrajetdria da p'eéquisa agricola no Brasil

A pesquisa cientifica, em geral, teve inicio tardio no Brasil. O mesmo se pode
afirmar em relac@o a pesquisa agricola. Somente na segunda metade do século XIX é
..que comecgaram a ser criadas as primeiras instituicbes de pesquisa em nosso pais,
como o Imperial Instituto de Agricultura do Rio Grande do Sul e a Imperial Estagdo

Agronémica de Campinas.

Para entender o modelo de pesquisa agricola adotado no Brasil, & importante
que se compreenda o atraso da pesquisa inglesa em relagdo a vanguarda cientifica

alema na institucionalizagdo da pesquisa agricola.

A Inglaterra, que liderou o0 mundo na Revolugdo Industrial, delegou o
treinamento técnico e a pesquisa cientifica para a iniciaﬁva privada, devido a sua forte
tradicao do /aissez-faire. Como resultado disso, a pesquisa agricola inglesa teve pouco
sucesso em meados do século XIX, devido a impossibilidade de responder
rapidamente as demandas por resultados praticos exigidos pelos seus mantenedores

(Santos, 1998).

No modelo alem&o, ao contrario, era o Estado que financiava diversas
instituicGes de pesquisa, inclusive na area agricola, edificando predios, instalando
laboratérios e, acima de tudo, formando equipes docentes competentes e do mais alto
nivel, nas universidades. Dessa forma, na segunda metade do século XiX, a pesquisa
agricola inglesa foi superada pela alema, na for_magéo de capital humano e na geragéao

de conhecimentos cientificos, tedricos e aplicados (Hayarﬁi e Ruttan, 1988).
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Nesse céntexto, a prime'ira instituico de pesquisa agricola sustentada pelo
Governo foi estabelecida na Alemanha, e ndo na Gra-Bretanha, no an‘o de 1852, na
SaxOnia. Sua criagdo foi iniciativa de fazendeiros da regido, mediante a qual o
Governo assegurou uma dotagdo anual para sua manutencao. Esta estacdo, como
instituicdo- especializada mantida pelo Estado, ndo. estava sujeita as pressc”)és para
obter resultados praticos imediatos como a pesquisa financiada por particulares.
Nesses moldes, foram implantadas na Alemanha, ehtre 1852 e 1877, éetenta e qqatro

estagdes experimentais® (Ruttan apud Mello, 1995).

O conceito alemao de pesquisa agricola foi transplantado posteriormente para
diversos paises, entre eles os Estados Unidos e o Japdo. Entretanto, nesses dois
paises alterou-se de acordo com as diferengas de disponibilidade de recursos e
tradi¢cOes sociais e econdémicas. Influenciado também pelo modelo germénico, o Brasil
institucionalizou entéo, a pesquisa agricola sob a égide da administragcdo publica

(Santos, 1998).

Carvalho (1992), entretanto, observa que, no Brasil, a pesquisa agricola foi
estimulada mais com o fito de atende; as necessidades dos grandes produtores de
culturas de exportagdo do que as necessidades dos pequenos e médios produtores de
culturas alimentares e seus consumidores. Assim, basicamente, a pesquisa agricola
no Brasil nasceu em fun§éo da necessidade de resolver os problemas agronémicos de

uma minoria econémica dominante voltada para o mercado externo.

Para esse autor, desde os primérdios coloniais até as primeiras décadas deste

século, com a disponibilidade de terras férteis e abundantes, da mac-de-obra barata e

2 s5o areas agricolas, onde sdo desenvolvidas e testadas tecnologias agropecuarias, sob
condigbes mais controladas que as conseguidas em propriedades comerciais.
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do estagio vigente de conhecimento, a pesquisa agricola no Brasil resumia-se a
selecdo de melhores variedades em termos de produtividade e algumas praticas

agricolas mais simples (Carvalho, 1992).

Portanto, o Estado ndo s6 patrocinou grande parte da instalagdo de varios
institutos de pesquisa e escolas de agronomia, como também elaborou as diretrizes da
pesquisa agricola, donde torna-se facil concluir que esta sempre foi de carater estatal

(Carvalho, 1992)._

A base institucional para execugéo das politicas de Ciéncia e Tecnologia, no
Brasil, somente comecou a ser criada apos .a Revolugéo de 1930. Foi a partir dai, com
o rompimento de interesses no seio da classe dominante, com a derrota, ainda que
parcial, da oligarquia agraria e, em seu lugar, a instalacdo do Estado burgués, que o
Governo adota uma politica agressiva de modernizagdo de suas estruturas
administrativas, mediante a criacdo de departamentos, institutos, fundacdes e
empresas publicas. Assim, alterou-se o padrdo de acumulagdo da economia brasileira,
com a crescente énfase na industrializagdo interna, »36 mesmo tempo em que mudava

a relacdo de forcas dentro dos grupos sociais e politicos dominantes'(Santos, 1989).

| Essa forte industrializagéo, que trouxe como consequéncia a urbanizagéo do
pais, tornou necessaria uma maior oférta de alimentos, que, aliada a continua
necessidade de obtengdo de divisas, via aumento de exportagdes agricolas, fez com
que a pesquisa agricola fosse se adaptando as novas politicas govermnamentais,
tratando de obter novas cultivéres a partir do tipo de solo existente. Com a instalagao,
na década de 60, de industrias de fertilizantes no pais, a énfase, nesse momento, foi

melhorar a qualidade da terra. A pesquisa agricola também foi estimulada a apoiar o
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desenvolvimento agroindustrial no Brasil, elaborando pesquisas nas areas de

conservacao e beneficiamento de alimentos (Carvalho, 1992).

A modemizacéo tecnolégica da agricultura brasileira, induzida pela intervengéo
do Estado, refletiu, - principalmente - a -partir da década de 60, a intensificacdo do
processo da agricultura dos paises subdesenvolvidos na economia mundial
constituida. Segundo Aguiar (1986), a agricultura modernizada dos paises
subdesenvolvidos foi caracterizada pelo emprego maci¢o de .inovagbes técnicas
(fertilizantes, maquinas, defensivos, etc.), e, no geral, voltada para a producdo de
exportaveis, constituindo um elo de articulagdo no jogo da divisdo internacional do
trabalho. Os paises subdesenvolvidos foram, assim, constrangidos a auméntar a
producdo de exportaveis, e o fizeram absorvendo tecnologias cada vez mais

modernas e reduzindo a producao interna de alimentos.

Na opinido de Graziano da Silva (1981), o processo de modernizagdo da
agricultura, induzido pelo Estado, colocou as forcas da natureza a servigo do capital.
Significou uma transformacéo essencial: a terra deixa de ser o meio de producgéo
fundamental, a produgdo agricola dei)‘(a de se guiar apenas pela fertilidade dos solos,
pela agua da chuva, enfim, das condigées naturais que afetam a produtividade do
trabalho. Ao invés disso, a agricultura passa a ficar dependente de maquinas,
insumos, fertilizantes e herbicidas fabricados por empresas multinacionais. O comando
passa progressivamente ao capital. Em outras palavras, a produtividade do trabaltho é
aumentada artificialmente, ou seja, nao depende mais apenas das condigdes naturais
em que se realiza a produgéo agricola. Na opinido do autor, o proprio capital cria
essas condicbes, controla e desperta as for¢cas da natureza, tomando a produgéo

agricola mais intensiva sob o seu dominio (Graziano da Silva, 1981).
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Buscando garantir esses espacgos de valorizagdo do capital, apés a revolugdo
de 64, o Estado brasileiro d&@ mais énfase a modemizacdo do pais, através de
instrumentos que visam orienta'r o sentido e o ritmo da acumulagdo (Graziano da Silva,
1981; Aguiar, 1986). Na agricultura, o objetivo era o aumento das produtividades da
- terra-e do trabalho no campo. Assim,-a preocupacdo da pesquisa agricola era tornar a
terra mais produtiva. Na visdo de Carvalho (1992), a pesquisa agropecudria passa a
pautar-se por esses parametros, estimulando 0 uso de capital intensivo para
proporcionar maior excedente a ser apropriado pelas elites econdmicas, notadamente

a burguesia comercial/industrial.

- Nesse periodo, o Estado passa a patrocinar, aléem da pesquisa, a criagao de
inimeros cursos de pds-graduagdo no pais, bem como envia técnicos para realizarem
mestrado e doutorado nos paises desenvolvidos, notadamente nos Estados Unidos, e |
destina grande volume de recursos para as atividades de pesquisa na agropecuaria

brasileira (Carvalho, 1992).

O Estado promove ainda mudangas estruturais nos 6rgdos de pesquisa e nas
universidades, objetivando maior aprofundamento nos estudos técnicos agrondmicos,
que por seu tumo deveriam apresentar resultados, cuja aplicagio no campo levaria ao
aumento das produtividades fisicas por area e do trabalho. Enfim, tratava-se de
acelerar o processo de modemizacdo da agropecuaria nacional. Foi nesse contexto
que ocorre a criacdo da EMBRAPA — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria,

em 1972 (Aguiar, 1986).

A esse 6rgao, caracterizado como empresa publica vinculada ao Ministério da
Agricultura, foram delegadas as atribuicGes de elaborar as politicas de pesquisa

agricola de ambito nacional. A ela, coube definir prioridades, coordenar, supervisionar
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e realizar pesquisas através de seus centros nacionais, unidades de execucgéo e

empresas e instituicoes estaduais através de acordos, convénios e ajustes.

Nos Estados da federagdo, a criagdo da EMBRAPA teve profundas

repercussdes. Foram- criadas -empresas- congéneres em- quase todos os Estados, - -

seguindo as diretrizes e o modelo de atuac&o definido por ela.

Para alguns autores, essas mudancas representaram a possibilidade de
estabelecer um modelo institucional de pesquisa “em condigbes de fazer face ao
desafio da modernizagéo da agropecuaria brasileira” (Alves, 1980, p.62) e com uma

estrutura flexivel de administragéo da pesquisa (Sousa, 1 ?93; Carvalho, 1992).

Para outros, elas representavam um meio de controle dos mecanismos de
' interven¢cdo do Estado e de imposicdo de prioridades (Sobral, 1988; Aguiar, 1986).

Para Santos (1989, p. 51)

o carater abrangente, homogéneo e sistematizado desse sistema fica
claramente explicitado -com a criagdo, em nivel dos Estados, de
empresas congéneres, que passaram a subordinar-se a légica politica
macroecondmica delineada pelo Sistema.

Foi no ambito dessa decisdo, de criar empresas subordinadas ao Sistema
Nacional que, a partir de entdo, foram implantadas empresas estaduais de pesquisa
em diversos Estados. Criadas, em grande parte, na década de 70, as empresas
estaduais de pesquisa, de modo geral, viveram um periodo de constante crescimento
na época do regime militar. Nesse periodo, elas conseguiram um aumento paulatino
de suas bases fisicas, laboratorios, de seu quadro de pessoal, de suas atividades de

pesquisa e difusdo, intercambios cientificos e relacionamentos interinstitucionais. Além

disso, houve também uma expansd@o geografica - com a criacdo de estacGes
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experimentais e laboratérios em locais estratégicos para a pesquisa agropecudria,
tanto em nivel dos Estados como pela EMBRAPA - e diversificagdo de culturas e

produtos pesquisados (Ichikawa, 2000).

- Este padrao-tem consonancia com o modelo desenvolvimentista brasileiro da
época, que tinha como palavras de ordem a modemizagdo, 0 crescimento € o
aumento. da produtividade. Ciéncia e Tecnologia eram consideradas o motor do

desenvolvimento, e deveriam ser financiadas pelo setor publico.

Foi sob a égide dessa filosofia — chamada por Salomon (1997) e Dagnino
(1996) de Big Science ou pesquisa de oferta - que grande parte do aparato cientifico e
tecnolégico se desenvolveu, inclusive no setor agricola. Esse modelo pressupde uma
forma avancada de apoio a produgdo do conhecimento, apresentando um elevado

componente de intervengdo governamental e de gasto publico.

A pesquis_a de oferta, entretanto, entrou em piena decadéncia, e em seu lugar,
esta surgindo o modelo da pesquisa de demanda. Com a politica neoliberal e o
consequente afastamento do Estado do financiamento da pesquisa agricola, os
institutos de pesquisa se véem obrigados a se aproximar cada vez mais do setor

produtivo privado para manter sua programacgao.

~ Isso teve inicio a partir do final dos anos 80 e inicio dos 90. Por essa época,
tornou-se ponto pacifico para os economistas do Departamento de Estado Americano,
do Banco Mundial e do Fundo Monetério Internacional, que o desenvolvimento dos
paises do terceiro mundo so6 se daria a partir da adogdo de um certo tipo de programa
integrado ao desenvolvimento. Esse ponto pacifico, conhecido como “Consenso de

Washington”, estabelece um pacote politico para controlar a inflagdo, através de um
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conjunto de medidas, entre as quais a gradativa diminuigdo do tamanho do Estado

(Malan, 1991).

A partir de entdo, inicia-se nos paises latino-americanos a aplicagdo de

politicas. neoliberais .de .gestdo. econdmica,. que significaram uma redug¢do do setor . . =

publico e um deslocamento dos conflitos econémicos para a esfera do mercado.

No Brasil do final da década de 80, as idéias neoliberais ressaltaram, entre
outras diretrizes, o discurso da reducdo do tamanho do Estado, a desregu|amentaq,éd
dos mercados, a politica de privatizagdes, o enxugamento da maquina publica, etc.

(Chiriboga, 1995).

O Estado, que a partir da década de 60, havia criado uma grande estrutura
para modernizar a agricultura (através de mecanismos de pesquisa, extensio e crédito
rural), no final da década de 80 e inicio dos anos 90, condizente com a necessidade
de incluir o pais nos imperativos do mundo globalizado, passa a diminuir seus
investimentos publicos, deixando que o mercado faga os devidos ajustes.

Atualmente, segundo Lima (1999), compete ao Estado operar a organiza¢do da
pesquisa e da extensdo agropecuaria de tal maneira, que insira a agn‘culturé no
padréo de desenvolvimento técnico e nos mecanismos de integragdo do mercado
mundial. Assim, se ha dificuldades para que alguma tecnologia seja desenvolvida no

pais, a opgao tem sido importar pacotes prontos vindos do exterior (Lima, 1999; Salles

Filho, 2000).

Para que se chegasse a essa situagdo, o Ministério de Ciéncia e Tecnologia

foi extinto em 1989, sofrendo a partir dai uma série de movimentos, transformando-se
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em Secretaria, depois em Ministério novamente, porém, sempre se enfraquecendo

institucionaimente.

Hoje em dia, o que estd havendo é uma restricio na disponibilidade de
recursos para atender s demandas do setor. A situacdo de gradativa reducédo de
recursos pela qual passam as entidades publicas de pesquisa agropecuaria no pais,
expressa a tendéncia de afastamento do Estado de areas que ja ndo sdo
consideradas prioritérias, 0 que é compativel com o modelo de desenvolvimento atual

(Albuguerque e Salles Filho, 1997).

Como decorréncia, o que tem havido € uma busca por recursos de outras
fontes, notadamente do setor privado, para compensar o gap deixado pelo
afastamento dos govemnos estadual e federal na manuterigdo e crescimento da

pesquisa agricola no pais (Chiriboga, 1995; Albuquerque e Salles Filho, 1997).

E preciso reconhecer que essa situagdo de maior aproximagdo com o setor
produtivo privado, através do que se convencionou chamar de “relacionamento
instituto de pesquisa-setor produtivo” (relacionamento IP-SP) tem gerado pontos
positivos, como os discutidos anteriormente. E por causa disso, esta havendo uma
maior aproximacgéo dos institutos de pesquisa agricola com seus élientes e usuérios,'

adequando sua programacio de pesquisa as 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 organizacdo a enviesar sua
programacao épenas em direcdo a segmentos fortes e consolidados, que podem
financiar a pesquisa. Alguns estudos (Sobral, 1988; Schmidt, 1990, Santés, 1997) ja

demonstram que, em situagio de escassez de recursos e diante da necessidade de
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buscar financiamento junto ao setor privado, as entidades de pesquisa publicas
enfatizam, mais ainda, as demandas dos setores dinadmicos, em detrimento de outros
que ndo tém condigbes de alocar recursos financeiros para a geragéo de novas

tecnologias.

Portanto, nota-se que a partir da década de 90, parece estar se esbogcando um
novo padrdo na pesquisa agricola do Brasil. Com o afastamento gradativo do Estado
como mantenedor principal de suas atividades, as entid'ades de pesquisa estédo se
vendo na contingéncia de efetuar uma crescente aproximag&o com o setor produtivo,
na tentativa de vender projetos e viabilizar recursos financeiros, de modo a dar

continuidade a sua programacao de pesquisa.
2.3.1 Relacionamento IP-SP no setor agricola

Embora a discussdo sobre o relacionamento instituto de pesquisa-setor
produtivo esteja bastante em evidéncia na atualidade, grande parte dos artigos
académicos aborda a questdo tendo como objetos de pesquisa as universidades e

empresas de diversos setores, tais como metal-mecénico, de softwares, etc.

Pouca reflexédo tem sido realizada no setor agricola. Os trabalhos que discutem
a aproximagdo crescente dos institutos de pesquisa agricola com o setor produtivo
ainda sd0 raros nos congressos e simposios sobre administracdo ou sobre gestéo
tecnologica. Entretanto, &€ importante que se apresente, nesse momento, o que tem

resultado dessas discussoes.

Em paises desenvolvidos, o setor privado tem um significante papel na

pesquisa agricola. Nos Estados Unidos e na Grd Bretanha, por exemplo, ele é
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responsavel por cerca de 60% dos gastos com pesquisa agricola. Em paises menos
desenvolvidos, esse percentual ndo chega a 10%, sendo que grande parte do
financiamento privado € feito por empresas muiltinacionais de suprimentos agricolas

(fertilizantes, adubos e maquinaria). Embora esse nimero seja pequeno, os incentivos

- para que a participagdo do setor-privado aumente sdo significativos (ISNAR, 1992).

O relatério do ISNAR (1992) aponta que o Estado tem um ndmero de
instrumentos com os quais pode influenciar o setor privado a financiar a pesquisa
agricola. O setor publico pode encorajar o auxilio financeiro privado oferecendo
resultados de pesquisa e treinando pessoal necessario para as companhias privadas.
Além disso, uma variedade de leis de protecdo de patentes pode incentivar as

empresas a investirem em P&D.

Na América Latina, onde a maior parte da pesquisa é realizada pelo setor
publico, este se viu na obrigagao de se aproximar cada vez mais do setor privado, uma
vez que sua sbbrevivéhcia dependia disso. Trigo (1989) ressalta que nos paises latino-
americanos, grande parte dos institutos de pesquisa agricola nasceu subordinada ao

Estado por ter um alto grau de importancia, no sentido de cobrir grandes regides

agricolas e seus problemas.

Hoje em dia, porém, ndo é apenas o Estado o responsavel pelo financiamento
do setor. A participagcdo do setor privado esta crescendo, colocando novas prioridades

de pesquisa no setor publico (Pifiero e Trigo, 1985). -

Como ja foi discutido anteriormente, o afastamento do Estado como 6rgdo
financiador quase-exclusivo das estruturas de pesquisa agricola e a consegliente

necessidade de buscar novos financiadores - a maior parte da iniciativa privada -
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imprimiram, ou mesmo exigiram, um novo padrdo de organizagcdo dos institutos

publicos.

Dessa forma, os institutos de pesquisa tiveram que buscar alternativas. Como
exemplo, -pode-se-citar -a-reorganizagao do INIA- = Instituto- Nacional de Investigacion
Agropecuaria do Uruguai. Salles Filho (1994) mostra como esse instituto de pesquisa
tem estimulado a participacdo de associacbes de produtores no financiamento de
certas linhas de pesquisa, como por exemplo,' na area de cervejaria, na qual os
cervejeiros aportam fundos para desenvolvimento de tecnologias nas varias etapas da
producdo, desde o melhoramento da cevéda até o processamento industrial. Nesse
acordo, os cervejeiros financiam a pesquisa até uma fase pré-competitiva, que no caso
do desenvolvimento da parte agricola significa chegar até a identificagcdo de
variedades, inclusive adotando marcacido de genes e sua identificacio para

resisténcia de patégenos.

Neste é em outros casos, no Uruguai, o laboratério .de biotecnologia tem se
constituido num /ocus importante de articulagdo pesquisa/producgdo, desenvolvendo
tecnologia avangada de carater diret;mehte aplicado. Ha também outras iniciativas,
além da area de cervejaria, como no diagnostico de doengas animais e também na
identificagdo de alelo B em racas de bovinos de leite para identificagdo de individuos

com maior capacidade de producdo de capa-caseina, entre outras pesquisas

aplicadas (Salles Filho, 1994).

Na Argentina, a participagdo do setor produtivo na pesquisa agricola resulta de
um outro tipo de acordo. A administragcdo, producdo e venda de produtos das
atividades das estagbes experimentais do INTA — Instituto Nacional de Tecnologia

Agropecuaria, resultam rendimentos que ndo ingressam na instituicéo diretamente sob
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a forma de recursos financeiros, mas sim na forma de bens e servigos para melhorias
nas estagdes; ainda no INTA, foi apontado o licenciamento a cooperados, de
sementes de variedades, sobre cujas vendas sdo cobrados 5% a titulo de royalties,

constituindo essa a principal fonte desses recursos (Salles Filho, 1994).

Qutras experiéncias do INTA s&do os CVT’s — Contratos de Vinéulagéo
Tecnolégica, firmados com a finalidade de promover um canal formal para o
aproveitamento de tecnologias apropridveis desenvolvidas pela instituicdo; esses
CVT’s contam com cerca de 70 convénios firnados, gerando recursos dirigidos ao
financiamento da pesquisa e pagamento de pessoal. Outra fonte do INTA consiste nos
royalties das variedades vegetais desenvolvidas pela instituigdo, sistematica que teve
inicio em 1993 e gerou, naquele ano, receita em torno de US$ 200 mil (Salles Filho,

1994).

Além desses mecanismos, segundo Sendin et al. (1996), a Argentina conta
com a Fundacao ArgenINTA (para agilizar a atuacéo do INTA nos seus contatos para |
atender demandaé e oferecer tecnologias e conhecimento ao setor produtivo e a
sociedade em geral) e 0 INTEA S.A - Innovaciones Tecnolégicas Agropecuarias S.A. '
(empresa que visa atrair capital para ser investido no desenvolvimento de tecnologias

agropecuarias e explorar comercialmente as tecnologias e seus resultados).

No Brasil, pode-se citar como o maior exemplo de aproximagéo com o setor
produtivo privado, 0 caso da EMBRAPA. A EMBRAPA iniciou um processo de
reorganizagao institucional no ano de 1990, resultante das discussdes empréendidas
internamente. As motivagfes para éssa reorganizacao institucional vieram no bojo do

conjunto de transformages globais que caracterizou os anos 80: revis&o do papel do
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Estado, estrangulamento financeiro, novos padrées de consumo, demandas de origem

ambiental, competitividade do complexo agroindustrial, etc. (Salles Fitho, 1994).

A idéia central que emergiu dessa reorganizagdo € a de que as instituices
publicas de pesquisa -agricola devem procurar; -através de ‘um- profundo processo de -

reorientacgdo, sua sustentabilidade institucional.

Através da construgdo de cenarios de cunho politico-institucional, a EMBRAPA
estabeleceu algumas premissas que orientaram, de maneira geral, a elaboragéo do

Plano Diretor da mudanc¢a em questdo. Entre outras, tais premissas foram:

a) a instabilidade da base de sustentagdo politica da Empresa requer uma
| demonstracdo ampla e eficiente da necessidade econdmica das atividades conduzidas

pela EMBRAPA;

b) para agilizar a difusdo e transferéncia de tecnologias e atender prioridades, é
preciso uma ampliacéo da interface da empresa com a producao agricola, com outras
instituicOes de pesquisa e universida;:Ies, com industrias fornecedoras de insumos e
tecnologias agricolas, assim como com as processadoras de produtos agropecuarios,

entre outros.

Esse plano contemplou a intengdo da EMBRAPA de se aproximar mais do
- setor produtivo privado. Os documentos, entretanto, s&o pouco detalhados. Ha4 uma
disposicdo geral de considerar a diminuigdo da participagdo do setor publico com

concomitante aumento das atividades privadas (Salles Filho, 1894).
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Para Salles Filho (1994) ha pouca claréza qg{gnto a forma como esse
relacionamento com o setor privado esta sendo feito. 'O Plano Diretor diz que a
EMBRAPA “devera estimular e apoiar a participa(}éo db setor privado no processo de
geracio e transferéncia de tecnologia de interesse do complexo agroindustrial, através

de contratos de parceria” (Salles Filho, 1994, p.17).

Reitera-se também o lugar-comum da presenca do Estado em areas nas quais
o setor privado ndo atua e “em dreas e atividades estratégicas para a sociedade ou de
alto risco para o referido setor” (Salles Filho, 1994, p.17), além daquélas areas
voltadas para “segh'lentos menos -organizados e descapitalizadds do setor privado,

como é o caso do segmento da pequena produgéo” (Souza e Silva, 1992, p.23).

Além da participagdo com recursos financeiros no desenvolvimento de
pesquisas de m(xtuc_: interesse, a iniciativa privada, em seu relacionamento com a
EMBRAPA, pode atuar de varias outras maneiras. Por exemplo, algumas pesquisas
realizadas em pequenas, médias e grandes propriedades ou industrias, em vez dé nos
centros de pesquisa, podem cdntribuir para reduzir drasticamente os custos da
pesquisa e de manutengdo das bases fisicas, além de permitir a obtengdo de
resultados de forma mais rapida e,vv até mesmo, lmais adaptada as necessidades do

setor privado (Souza e Silva, 1992).

Em outro estudo, dessa vez no IAC — Instituto Agrondmico de Campinas, Salles
Filho e Kageyama (1998) mostram outro exemplo de aproximac&o de um instituto de

pesquisa publico com o setor produtivo.

Os autores iniciam o artigo descrevendo experiéncias internacionais recentes

de reorganizagdo de P&D (como na Australia, Chile, Africa do Sul e Franga) e
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constatam que as reformas aponfam no sentido da preservagao do carater publico das
instituicbes de pesquisa, mas com um fortalecimento dos lagos com a demanda,
procurando adequar c;s temas de pesquisa as necessidades sociais e introdqzindo
novas formas de gestdo e, sobretudo, de financiamento, com vistas a aumentar a

autonomia e .a flexibilidade dessas instituicdes (Salles Filho e Kageyama, 1998).

A justificativa para que varias instituicbes publicas de pesquisa busquem hoje
novos modelos organizacionais passa pelas condi¢coes de competitividade numv
ambiente que exige, crescentemente, dapacidade prépria de captagédo de recursos,
agilidade e flexibilidade para responder as demandas do ambiente & sua volta (Salles

Filho e Kageyama, 1998).

Com base nesses pressupostos, a organizagdo da pesquisa e do sistema de
planejamento e ava_liagéo do IAC foi reestruturada, para criar um ambiente no qual a
entrada de demandas de diversos segmentos de usuarios fosse permanente e
rotineira. Para tanto, na hova estrutura organizacional ha 12 nucleos, em substituicao
as 39 secgdes técnicas anteriores, a formag&o de um centro de P&D e a criagéo de
prémios de produtividade. Também foi broposto um sistema de planejamento baseado

em quatro tipos de demanda:

« demanda corrente: quando a demanda por determinada pesquisa ou servico é
reconhecida e explicitada; enquadram-se nessa categoria pesquisas e servigos
desenvolvidos e a desenvolver, desde que identificados e solicitados pelo

usuario/cliente;

* demanda potencial: sdo as atividades de pesquisa ou prestagdo de servigos para

os quais o instituto necessita procurar ou motivar o usuario/cliente;
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e demanda prospectiva: sdo as habilidades que o instituto deseja desenvolver no
futuro; nesta classe ndo ha solicitagcdo pelo usuario, nem procura/motivacdo do
usudrio; sdo as “apostas’ para os proximos anos, em areas ou temas que se

--acredita serdo estratégicos para a sobrevivéncia da instituigéo no futuro;

e demanda derivada: sdo as necessidades de desenvolvimento de capacitacbes
complementares que decorrem das demandas anteriores; a implementagio de
uma linha de pesquisa muitas vezes requer avangos em areas disciplinares do
conhecimento que sdo identificadas durante a execucédo dos projetos, dando
on"gem a demandas derivadas é nao conhecidas ex ante (Salles Filho e

Kageyama, 1998).

Todas essas transformagdes estdo levando o IAC a buscar maiores interfaces
de coopefag:éo corh seus usuarios/clientes, pois indicam a postura gerencial voltada
para o entendimento e a internalizagdo das demandas do setor agricola. Para os
autores, tal contexto impde uma série de transformagdes na cultura institucional, que
se por um lado requer um grande aprendizado, por outro, continuando o velho padréo,
o caminho mais provavel para organismos de pesquisa semelhantes ao IAC seria a
lenta agonia até o desaparecimento do cenario da pesquisa agricola (Salles Filho e
Kageyama, 1998). Para os autores, € preciso que os institutos publicos de pesquisa
estabelegam uma nova relagdo com o Estado, procurem novas fontes de
financiamento e abram as respectivas instituicbes aos clientes e usuarios. Sem isso,
Salles Filho e Kageyama (1998) nado véem como elas possa'm construir a

competitividade e a sustentabilidade de longo prazo.
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Bortoleto e Nogueira Junior (1998), por sua vez, descrevem o processo de
reorganizacdo do IEA - Instituto de Economia Agricola. Tendo como base o
esgotamento das estratégias de financiamento por fundos pL’lblicos e a busca de
mecanismos de flexibilidade administrativa e financeira, esse processo teve como

ponto de partida o planejamento. estratégico da instituigéo.

O planejamento estratégico realizado ressaltou a importancia de uma maior
cooperac¢do e interagdo da pesquisa com 0s seus clientes, usuarios e beneficiarios, a
partir de uma nova postura de transferéncia dos resultados. Partiu-se da premissa de
que o desenvolvimento multi-institucional.e multidisciplihar de projetos de geragao de
tecnologias pode ser poten‘cializado através .de parcerias entre os institutos de

pesquisa, as universidades e os clientes e beneficiarios da pesquisa agricola.

Como resultado final do processo de planejamento estratégico do IEA, foram
definidos seis projetos que consubstanciaram as propostas de mudancas da instituicio
e que constituiram o seu Plano Diretor: reestruturagcdo administrativa e sistema de
planejamento da' pesquisa;, avaliacido das demandas existentes na instituicdo;
capacitacéo e motivagao dos recursos‘ humanos; sistemas de captagéo de recursos e
parcerias institucionais; reestruturacdo do sistema de informagéo da instituicdo e,
finalmente, atuacéo no interior (Bortoleto e Nogueira Junior, 1998). Nota-se, tanto
nesse caso como nos outros anterionnénte citados, a preocupagdo com uma maior

aproximagao com o setor produtivo.

Corroborando esse fato, Albuquerque e Salles Filho (1997) ressaltam alguns
dados importantes em seu diagnostico em dezenove entidades piiblicas de pesquisa
agricola no Brasil. Esses dados indicam que as cooperagdes interinstitucionais e

relacionamentos com usuarios, tais como o atendimento da demanda feita pela
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comunidade, a realizagdo de pesquisas em cooperagdo com outras instituicbes de
pesquisa, sejam publicas ou privadas, etc., tém ocorrido com bastante fregliéncia nos

ultimos anos.

.. Em relago aos contratos é convénios, os autores notaram que estes variam
bastante. Em algumas instituictes, o numero de convénios é maior que o de contratos,
evidenciando a eXiéténcia de cooperagdes que ndo envolvem recursos financeiros. Em
outras, ocorre o inverso, 0 numero de contratos & superior. Porém, na maioria dos
casos, ainda ha falta generalizada de participagdo de empresas privadas nos
convénios e contratos e de captacdo junto ao setor privado (Albuquerque e Salles

Filho, 1997).

Fazendo uma comparagéo, Albuquerque e Salles Filho (1997) notaram Ique
42% das instituicbes contaram com menos de um contrato ou convénio por
pesquisador no periodo 1994-96. E o caso das entidades de pesquisa agricola do
Parana, de Tocantins e de Alagoas, por exemplo. Cerca de 26% das instituicbes
poséuem entre 1ve 3 contratos ou convénios. S&o as entidades do Rio Grande do
Norte, Mato Grosso, etc. Em outras 21% das instituicoes, ha entre 3 a 5 contratos ou
convénios por pesquisador. Pode-se citar como exemplos a de Minas Gerais e a de

Goias.

Apenas duas instituicbes — a EPAGRI, de Santa Catarina e a EMPAER-MS
(Empresa de Pesquisa Agropecuaria e Extensdo Rural do Mato Grosso do Sul) —
contam com valores mais expressivos de contratos e convénios — 6,9 e 12,4
respectivamente. Ressaita-se, no entanto, que tanto a EPAGRI como a EMPAER-MS
tém as estrutura de pesquisa e extensdo rural fundidas numa sé, o que aumenta

consideravelmente o numero de contratos e convénios. No caso da EPAGRI, segundo
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os autores, ndo ha maiores informacgbes sobre os tipos de contratos ou convénios
firmados. No caso da EMPAER-MS, os convénios com instituig:ées publicas
representam 72% do total, com destaque para aqueles realizados com prefeituras, que
respondem por mais da metade destes. Os convénios com prefeituras destinam-se ao
pagamento--das- despesas- .com - -aluguel - .dos . escritérios .locais, pagamento de
combustivel e trabalhadores bragais. Ja em relagdo aos contratos, destacam-se
aqueles realizados com produtores rurais e com empresas de insumos (Albuquerque e

Salles Filho, 1997).

Outras experiéncias alternativas de arranjos institucionais visando uma maior
aproximacao dos institutos de pesquisa publicos com o setor produtivo privado, s3o os
fundos de apoio ao desenvolvimento tecnolégico de produtos ou setores especificos.
Como exemplos desses fundos podem ser apontadds: a FUNDEPAG - Fundaqéo de
Desenvolvimento da Pesquisa Agropecuaria de Sdo Paulo, composta por entidades
privadas com a finalidade de apoiar a geracdo e a difusdo de tecnologia para a
producdo agricola, animal e.agroindustrial, visando o desenvolvimento tecnolégico da
agricultura paulista; o FUNDECITRUS, mantido pela industria paulista de suco citrico;

o FUNDEPEC, mantido pelo setor de processamento de carne bovina de Sdo Paulo

(Sendin et al., 1996).

Também no Parana, foram apresentadas, com a participacdo do Instituto
Agrondmico do Parana — IAPAR, propostas para a criagdo de fundos de apoio ac
desenvolviménto de produtos. Em 1996 foi criada a FAPEAGRO - Fundagéo de Apoio
a Pesquisa e ao Desenvolvimento do Agronegécio, para ser um instrumento de
captacao de recursos para as instituicdes de pesquisa publicas e privadas, a partir da
interacdo entre os 6rgaos que atuam na geracgdo e disseminagio de tecnologia e o

setor produtivo. Com o objetivo de promover o crescimento e o desenvolvimento do
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agronegocio por meio de agOes cooperativas entre profissionais ligados a pesquisa,

extensdo, ensino, produgdo, comercializagdo e industrializacdo de produtos
'agropecuérios, a FAPEAGRO busca também facilitar o gerenciamento dos recursos e.
a transferéncia dos resultados_ de seus projetos, aprésentando—se como uma
alte'rnativa.para. promover..a..geragdo..e a difusdo de inovagdes tecnolbgicas

(FAPEAGRO, 1999).

Enfim, esses sdo os exemplos encontrados na literatura, que mostram a
aproximacao crescente dos institutos publicos de pesquisa agricola com o setor

produtivo, que se tornou uma realidade, principalmente a partir da década de 90.
2.3.2 Areorganizagdao da EPAGRI

Como néo poderia deixar de ser, a EPAGRI de Santa Catarina, assim como as
outras instituicbes de pesquisa agricola acima citadas, também esta passando por um

processo reestruturagcao.

Como resultado de um processo de planejamento estratégico e da analise de
cenarios, foram identificadas agbes estratégicas necesséarias para promover

mudancas organizacionais na empresa.

Essas mudangas estdo explicitadas em um documento institucional - Plano
Estratégico da EPAGRI: 1997-2001. Sao dois os projetos estratégicos de
reestruturacéo institucional: o chamado “Desenvolvimento Rural Sustentavel” e outro

chamado “Modemizagdo Organizacional”.
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O primeiro projeto, “Desenvolvimento Rural Sustentavel” destaca a importancia
da EPAGRI fazer parcerias com outras instituicdes, sejam ptblicas, privadas,
cooperativas ou néo-governamentais. Além disso, todas as diretrizes desse projeto
mostram que a EPAGRI devera estar em consonancia com as demandas do mercado,
promovendo - “a -participagéo. da sociedade na identificac&o das prioridades e na

definicdo das atividades a serem desenvolvidas” (EPAGRI, 1997b, p.46).

- O segundo projeto, “Moderizagéo Organfzacional”, €o resultado da analise de
‘cenarios realizada pela EPAGRI. Um desses cenarios mostrou que o montante de
recursos publicos para a Ciéncia e Tecnologia, de forma generalizada, foi reduzido.
Diante disso, esse projeto ressalta, entre outras coisas, a fragilidade do sistema de
geragédo e captagdo de recursos financeiros da EPAGRI e a necessidade de sanar

esse problema.

Nesse sentido, o Plano Estratégico mostra a necessidade da EPAGRI de
reorganizar seu sistema de captacdo de recursos e ao mesmo tempo, se aproximar
das demandas do mercado. O documento destaca, entre outros, os seguintes

.

objetivos (EPAGRI, 1997b):

o Implantar um modelo de sistema de planejamento institucional centrado na

demanda, baseado nas necessidades dos clientes, usuarios e beneficiarios;

o Identificar as necessidades ndo satisfeitas dos clientes/usuarios/beneficiarios
internos e externos, atuais e futuros, segmentando o mercado para atender as
necessidades especificas de agrupamentos homogéneos, elaborando um plano

especifico de marketing para cada mercado-aivo;
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e Estabelecer uma nova politica de geragéo e captagao de recursos financeiros.

Além disso, o documento ressalta que o planejamento institucional da EPAGRI
sera realizado buscando a integragdo das agbes com uma visdo multi e
: interdfsciplinar, atendendo as derﬁandas do ambiente externo, priorizando suas a¢bes
com a participag¢ao de clientes, usuarios e beneficiarios. Para tanto, serao nomeados o
agente técnico de desenvolvimento, a comisséo técnica da Unidade de Planejamento
Regional e o lider do projeto tematico para serem os principais articuladores do
processo que tem .como objetivo “assegurar o atendimento das demandas da
sociedade e a perfeita integracgao institucional e ihterinstitucional” (EPAGRI, 1997b, p.

57).

Todo esse movimento, explicitado no Plano Estratégico, mostra que a EPAGRI,
assim como tantas outras instituicGes publicas de pesquisa agricola, tem a intencéo de
se reestruturar, de se aproximar do setor produtivo e de atender as demandas do seu

ambiente externo, para poder sobreviver na atual conjuntura.

Embora no caso da pesquisa com macgéd, a EPAGRI tenha um relacionamento
bastante forte com o setor produtivo, nas pesquisas com outras culturas isso nao
ocorre de maneira tdo enfatica. A maioria das fontes de recursos da pegquisa agricola
em Santa Catarina ainda se origina no proprio setor publico, estadual ou federal
(Santos, 1996). Mas com essa fonte ficando cada vez mais restrita, o Plano
Estratégico da EPAGRI (1997b) mostra que, diante dos cenarios tendenciais, € preciso
que agbes estratégicas promovam as mudang¢as necessarias & sobrevivéncia da

empresa.



69

Para Salles Filho (1994), todavia, apesar de iniciativas como essa da EPAGRI,
e de toda a rétéréca a favor de uma maior aproximagédo com o setor produtivo privado, |
a pratica da interagdo entre os institutos de_ pesquisa publicos com Seus usuarios e
clientes ainda tem sido timida e inconstante. Para o autor, parcerias, convénios e
contratos externos; bem como os: fundos -de apoio, ndo- tém: sido -ainda devidamente

explorados por tais instituicdes (Salles Filho, 1994).

A tendéncia, entretanto, é de que esse nimero va aumentando. Segundo
Salles Filho (1994), de uma maneira geral, as motivagdes para esses novos arranjos
organizacionais - ésﬁmuland_o parcerias com o setor produtivo privado - s&o para que
" os institutos de pesquisa publicos adequem-se aos “novos tempos”. Para isso, eles
tém que gradativaménte realizar mudangcas de forma e conteudo, para dar

continuidade a suas fungdes.

Tem particular importancia a representatividade social de cada instituicdo. O
questionamento geral das fungbes do Estado, que tomou forca nos anos 80, e sua
manifestacdo mais evidente. através da crise de financiamento do setor publico,
alcancaram um elevado grau de difus‘éo junto a opiniao pablica; em conseqiiéncia, a
continuidade das instituicbes publicas de pesquisa agricola viu-se naturalmente
ameacada. Para Salles Filho (1994), ndo se trata de investigar até que ponto o
comportamento das instituicbes fez com que sua fungio social fosse questionada, ou
até que ponto a onda do neoliberalismo levou a avaliagbes precipitadas do papel do

setor publico na economia. O fato é que hoje em dia, as instituigdes publicas sdo alvo

de permanentes cobrangas.

A nog¢éo (ideoldgica) muito difundida nos ultimos anos, de que ha uma suposta

ineficiéncia no setor publico, provocou uma indisposicao generalizada da sociedade
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contra suas formas de organizagdo institucional, sendo preciso, pois enfrentar esse
desafio, mostrando que a instituicdo esta afinada com aquilo que paradigmaticamente
considera-se a direcdo correta — ou seja, o alcance das demandas de toda a

sociedade (Salles Filho, 1994).

Decorre desse fato, um dos eixos dos processos de reorganizagao institucional
e de parcerias: as entidades de pesquisa precisaram demonstrar ao publico que seu
papel como agente social, econémico e ambiental €, em principio, indispensavel, e
que séo eficientes no que fazem. Dai a decisdo de muitas delas de passarem por
processos de mudanga organizacional, atr_avés de uma maior aproximagdo com as
demandas do setor produtivo. Sobre esse tema e suas implicagbes € que se pretende
discutir no presente trabalho, a partir da analise do caso da EPAGRI, na conddg:éo de

suas pesquisas em maca.



3. METODOLOGIA

No capitulo anterior foi abordadd o conceito de mudanga organizacional e suas
interpretagdes. Discutiu-se também a importancia da tomada de decisdo no processo
de mudanca organizacional. Em seguida, entrando mais especificamente no tema
desta tese, foi feita uma apresentacdo do “estado da arte” sobre relacionamento
instituto de pesquisa-setor produtivo de maneira geral, para entdo, a partir de uma

contextualizacio historica, se discutir esse tipo de relacionamento no setor agricola.

Este capitulo descreve a metodologia que foi utilizada para a consecugio da
presente pesquisa. Desse modo, serdo apfesentados os procedimentos que foram
tomados para a coleta e andlise dos dados para o alcance do objetivo geral desta
pesquisa, ou seja, “compreender a parceria entre a EPAGRI e o setor produtivo
privado na'cond-ugéo de pesquisas em magca, do ponto de vista dos seus principais

atores”.

Tendo como base o objetivo geral enunciado acima, os objetivos especificos

que se pretendeu alcangar na pesquisa realizada foram os seguintes:

- Apresentar uma contextualizagdo historica da produgéo comercial de maca e da

pesquisa com macgé em Santa Catarina;

- Descrever o contexto, o processo e o conteuido da parceria que a
EPAGRI/Programa Magd mantém com o setor produtivo privado, a partir do ponto

de vista dos principais atores do processo (pesquisadores € ex-pesquisadores,
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representantes do setor produtivo, dirigentes e ex-dirigentes das empresas de

pesquisa e extensao rural de Santa Catarina);

- ldentificar quem s@o os principais beneficidrios da mudanca organizacional

ocorrida, do ponto de vista dos atores do processo;

- Compreender e interpretar a mudanca organizacional ocorrida na EPAGRI, a partir

da implantagdo da parceria com o setor produtivo privado da maca.
3.1 Design e perspectiva da pesquisa

Este trabalho constitui um estudo de caso, cuja finalidade é compreender o
processo de mudanga organizacional ocorrido na pesquisa agricola em Santa
Catarina, representada atualmente pela EPAGRI, a partir da implantagdo da parceria
com o setor produtivo na condugio de pesquisas com maga, do ponto de vista dos

principais atores do processo.

O estudo de caso € uma categoria de pesquisa cujo objeto é um‘a unidade que
se analisa profundamente (Triviios, 1987). Embora a opg¢do metodologica desta
autora tenha sido analisar um caso, isso ndo implica aborda-lo apenas em fung¢do de
suas relagbes internas. Trata-se, ao contrario, de considera-lo como parte de uma
totalidade social que de alguma maneira o influencia e com a qual a organiza¢éo

pesquisada mantém determinadas formas de relacionamento (André, 1997).

Esta pesquisa caracteriza-se por ser um estudo de caso histérico-
organizacional (Trivinos, 1987). Ela & historica, pois foi ao passado para esclarecer as

origens da parceria ora em estudo, fazendo uma reconstituicdo desde aquela época,



73

até o momento presente. E ela é organizacional, pois o interesse da pesquisadora
recaiu sobre a vida de uma organizagdo, no caso, a entidade responsavel pela
pesquisa agricola no Estado de Santa Catarina, atualmente representada pela

EPAGRL

Esta fambém é uma pesquisa descri.tiva e qualitativa. Optou-se pela pesquisa
qualitaﬁva, que responde a questbes muito particulares: ela trabalha com o universo
de significados, motivos, aspiragdes, crengas, valores e atitudes que ndo podem ser
reduzidos a simples operacionalizagdo de variaveis (Minayo, 1994; Taylor e Bogdan,
1998). E, portanto, no campo da subjetividade e do simbolismo que se afima a
abordagem qualitativa. Ela realiza uma aproximacdo fundamental e de intimidade
entre sujeito e objeto, uma vez que ambos s&o da mesma natureza, e requer empatia
aos motivos, as intengdes, aos projetos dos atores, a partir dos quais as agées, as

estruturas e as relagdes tornam-se significativas (Minayo e Sanches, 1993).

Pela perspectiva que se optou para realizar o presente trabalho, a realidade
social ndo existe em um sentido concreto, mas € o produto da experiéncia subjetiva
dos individuos. A sociedade & compret;ndida do ponto de vista do sujeito, mais que do
observador. O papel do pesquisador, sob esse ponto de vista, é tentar compreender o
processo através do qual mdltiplas realidades compartilhadas surgem, sdo mantidas e
sdo mudadas. A ciéncia € vista aqui como uma rede de jogos de linguagem, baseada

num conjunto de regras e conceitos subjetivamente determinados (Burrell e Morgan,

1979; Morgan, 1980).

Algumas caracteristicas basicas identificam os estudos que fazem parte desse
paradigma. Segundo essa perspectiva, um fendmeno pode ser mais bem

compreendido no contexto em que ocorre € do qual € parte, devendo ser analisado
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numa perspectiva integrada. Para tanto, o pesquisador deve ir a campo, buscando
“captar’ o fendmeno em estudo, a partir da perspectiva das pessoas nele envolvidas,

considerando todos os pontos de vista relevantes (Godoy, 1995).

Dessa -forma; devido-a fluidez dos dados da pesquisa qualitativa, exigiu-se da
pesquisadora um cuidado bastante grande, ndo apenas metodologicamente falando,
mas também de cunho ético, uma vez que as principais “fontes de dados” foram as

pessoas, ou seja, a voz, a fala, a narrativa e a historia de seres humanos.

O rigor metodoldgico se tornou imprescindivel, @€ mesmo diante da prerrogativa
de que ndo ha intencio de generalizar dados “corroboraveis” ou “refutaveis” a partir da
repeticio de “experimentos”, cada passo na coleta e andlise de dados exigiu muita
reflexdo. Assim, nesse capitulo, foi utilizada a sugestao de Geertz (1989), o “estar al/”,
ou seja, .a descricdo detalhada do procedimento metodolégicd, para explicar ao leitor
quais cuidados foram tomados na ida ao campo, visando diminuir a fluidez que possa

surgir com a escolha desse tipo de pesquisa.
3.2 Escolha dos entrevistados

Imbuida do referencial qualitativo, o ponto de partida para o trabalho de campo
foi um contato com a Diregdo da empresa, solicitando autorizacdo para realizar o
trabalho de pesquisa através de entrevistas com funcionarios que participam da

parceria programa magé-setor produtivo.

Conseguida essa autorizacdo (contida nos Anexos 1 e 2), em seguida foram
definidos os sujeitos que seriam entrevistados. Quando da elaboracéo do projeto de

pesquisa, a op¢do da pesquisadora foi escolher um informante-chave, conforme
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sugerem Taylor e Bogdan (1998). Ou seja, 0 primeiro entrevistado seria aquele que
notoriamente tivesse grande parte das informagdes registradas em sua meméria, e a
partir de seu depoimento &€ que o0s outros entrevistados seriam contatados.

Informagbes prévias apontavam para a figura de um pesquisador da EPAGRI que esta

a frente da pesquisa-com mag¢a-desde a decada de 70, como o informante-chave para . ..

a pesquisa.

Durante o exame de qualificagdo, entretanto, a banca sugeriu que se tomasse
cuidado com a escolha de apenas um informante-chave, pois suas colocagGes
poderiam enviesar a pesquisa, uma vez que dependeria de seu depoimento a procura
pelos demais entrevistados. Assim, a opgdo da pesquisadora foi escolher trés
informantes-chave, ao invés de s6 um. Essas pessoas foram escolhidas segundo os
critérios recomendados por Minayo (1994): por constituirem sujeitos sociais que detém
os atributos que se pretende conhecer; por serem considerados em nimero suficiente
que permita uma certa reincidéncia de informag¢des, porém, sem desprezar
informacgdes impares, .cujo potencial explicativo tem que ser levado em conta; e por
conterem o conjunto das exberiéncias e expressbes que se pretende interpretar com

.

a pesquisa.

Com base nos depoimentos prestados pelos trés informantes-chave, outros
sujeitos foram ouvidos. No total, foram realizadas 10 entrevistas. Os trés informantes-
chave iniciais foram: um ex-presidente da EMPASC (Empresa Catarinense de
Pesquisa Agropecudria), um ex-presidente da ACARESC (Associa¢do de Crédito e
Assisténcia Rural de Santa Catarina) e um pesquisador que estd a frente das
pesquisas com ma¢d desde o seu inicio. A partir dessas entrevistas, viu-se a
necessidade de se buscar outros sujeitos dé pesquisa: mais pesquisadores ou ex-

pesquisadores da cultura da maga (tanto da Estac8o Experimental de Videira, quanto
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de Cacador ou de Sdo Joaquim); um membro da atual diretoria da EPAGRI; o
representante da Associacdo Brasileira dos Produtores de Mag¢d — ABPM (que foi
também presidente de outras associa¢cbes de produtores de maca); e mais dois
pesquisadores que ndo sdo da cultura da maga — um que faz pesquisas em parceria

- com & iniciativa privada e outro que faz pesquisas sem esse aporte de recursos.

A pedido dos entrevistados — principalmente dos pesquisadores e ex-
pesquisadores — seus nomes nao foram identificados. Eles serdo citados, na
apresentagcdo dos dados, de forma genérica, como “segundo um entrevistado” ou

“segundo um pesquisador” e suas falas seréo destacadas em italico.

Os dois unicos sujeitos de pesquisa que serao identificados, vez por outra, sdo
o representante do setor produtivo e 0 ex-presidente da ACARESC. Isso se deve, em
primeiro lugar, porque eles nao fizeram questdo de se manter no anonimato; e em
segundo lugar, porque suas colocagbes, algumas vezes, necessitam ser identificadas,
porque s&o diferenciadas das demais: o representante do setor produtivo, justamente
por ser o Unico de fora da EPAGRI a ser entrevistado, revelando as percepg¢des de
alguém que esta “do outro lado” da pesquisa. E 0 ex-presidente da ACARESC, por ser
um dos autores do Projeto de Fruticultura de Clima Temperado, e como tal deveria
ser identificado. Por conseguinte, tomou-se importante que as falaé desses sujeitos
fossem identificadas em alguns momentos, para destacar as percepgdes de dois
atores sociais, cujos papéis foram muito importantes para a compreensao da pesquisa

realizada neste trabatho.

Dessa maneira, como observam Taylor e Bogdan (1998) evitou-se a
concentracdo das entrevistas em apenas um tipo de pessoas. As proprias entrevistas

realimentaram a necessidade de se buscar mais sujeitos sociais até o ponto da
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saturacdo, ou seja, quando ndo sdo mais encontradas novidades nas informagbes

coletadas (Glaser e Strauss, 1967).
3.3 Coleta dos Dados

Os dados coletados na presente pesquisa foram de dois tipos: secundarios,
que sdo os dados ja disponiveis, em manuais, relatérios e outros documentos
institucionais; e primarios, que sdo os dados coletados pela primeira vez pela

pesquisadora.

Para atingir o primeiro objetivo especifico da pesquisa: “apresentar uma
contextualizacdo histérica da producdo comercial de maca e da pesquisa com macga
em Santa Catarina”, foram utilizados apenas dados secundarios. Ou seja, foram
informacgdes coletadas em documentos e relatérios institucionais, livros e teses, de
modo a contextualizar os momentos que marcaram a trajetéria da parceria pesquisa
da macgé/setor produtivo e também para compreender a versao oficial do fendmeno.

Cabe ressaltar que a utilizagao ;je documentos como fonte de informacgdes teve
como objetivo de apresentar o fenébmeno numa linha do tempo, e ndo pretendeu
‘checar se a percepgdo dos entrevistados estava correta ou nado, como numa
triangulagdo de dados. Ndo se procurou, com essa pesquisa, a “verdade objetiva” dos
fatos, uma vez que os registros oficiais expressam o ponto de vista oficial e a intengao
aqui, foi captar o ponto de vista dos sujeitos. A perspectiva dessa pesquisa €
qualitativa, e no caso da presente pesqui_sa, € a visdo dos atores sociais que importa.
A utilizagdo de um ou outro grafico ou tabela, ou algum dado quantitativo, foi feita

apenas para ilustrar o depoimento dos sujeitos. Ademais, os documentos analisados
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serviram como um suporte para a compreensdo cronolégica e do contexto das

percepcdes dos entrevistados e ndo como forma de validar ou confirmar informagées.

Dentro da abordagem qualitativa de pesquisa, para o aicance dos objetivos
- especificos seguintes, ou seja, descrever o contexto, 0 processo e o conteido da
mudancga organizacional, bem como seus beneficiarios, foi utilizada a técnica da
entrevista. Uma entrevista é “uma conversa a dois, feita por iniciativa do entrevistador,
destinada a fornecer informagdes pertinentes para um objeto de pesquisa[...]" (Kahn e
Cannell, apud Minayo, 1996, p. 108). Como a perspectiva desse estudo é qualitativa,
as entrevistas buscaram captar atitudes, valores e opinibes dos entrevistados. S&o
informagoes ao nivel mais profundo da realidade, que os cientistas sociais costumam
denominar de “subjetivos”. S6 podem ser conseguidos com a contribuicdo dos atores

sociais envolvidos (Minayo, 1996).

Essas entrevistas foram muito pouco estruturadas, indo ao encontro do que
Minayo (1996) chama de “entrevista focalizada”, na qual se aprofunda a conversa

sobre determinado tema (Anexos 3 e 4).

Para dar inicio as entrevistas, foi preciso formular um contrato ético a respeito
da autorizagdo dos entrevistandos em relagdo a diwlgacdo das informacgdes

prestadas. Com a concordancia de todos os entrevistados, suas falas foram gravadas.

A partir de uma pergunta inicial, o objetivo foi captar o significado que os
sujeitos ddo ao fenérﬁeno, 0 que, segundo Trivifos (1987), visa uma resposta tipo
desch‘tiva e ndo explicativa e muito menos causal. A partir dessa pergunta basica, os
entrevistados seguiram espontaneamente a sua linha de pensamento € comecaram a

participar da elaboragéo do conteudo da pesquisa.
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A pesquisadora, ao trabalhar com percepcdes sobre fatos passados, tinha
clareza de que a memoéria possui uma dimens&o dindmica: uma pessoa, ao narrar um
fato, o submete a uma dupla interpretagé‘_lo - a interpretacdo dessa pessoa sobre o que
ela viveu num determinado momento do-seu passado, . porém acrescida. da perspectiva
temporal, ou seja, de suas experiéncias e avaliagbes transéorridas até o momento da
entrevista. E a interpretacdo do passado no presente. E o passado “reinventado” no
presente, ou seja, visto a partir de tudo o0 que se passou na vida da pessoa desde

aquele passado até este presente (Gallian, 1996).

Para Gallian (19986), ao construir um discurso sobre o passado, mesmo sobre o
seu proprio passado, muitas vezes o entrevistando o faz em fungdio do presente,
adaptando aquele a este, de forma a tornar esse passado aceitavel. Do momento
vivido ao momento lembrado, muita coisa aconteceu em sua vida e certamente es.te
lapso de tempo ira influir na construgéo que se faz do passado em forma de narrativa.
E esta outra visdo, esta outra forma de pensar e sentir, que se instaura no presente,
tende a transformar, reinterpretar aquela outra yivenciada no passado, no momento

.

dos acontecimentos.

A validade de realizar uma pesquisa com essas caracteri§ticas estd na
premissa de que a “verdade” do que ocorreu no passado n&o importa mais no
presente; mas o que ﬁcoq desse passado, ou seja, sua interpretagéo, a percepcéo
daquele momento, mesmo filtrado pelo tempo é que é resgatavel. E é a partir dessas

interpretagdes que os sujeitos da pesquisa vao atuar, decidir e construir o presente.

Para resgatar esse passado e apreender as percepgdes dos narradores sobre

o momento atual da parceria com o setor produtivo, com base nas respostas dos
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sujeitos, .a pesquisadora ia fazendo mais perguntas, no sentido de ampliar a questao,
reforcar as respostas dadas, tirar duvidas, enfim, validar o depoimento que ia sendo

dado.

------ -A seguir, as entrevistas foram fielmente transcritas, e depois retornaram aos
entrevistados para que léssem e fizessem as adequagbes que julgassem necessarias.
Esse procedimento visou garantir a fidedignidade dos depoimentos, uma vez que a

intencdo foi de que os entrevistandos se vissem em sua prépria narrativa.

Todo esse processo — o contrato ético, a gravagéo, a transcri¢do e a devolugéo
para valida¢cdo — permitiu que a pesquisadora produzisse documentos escritos a partir
dos depoimentos dados (Bom Meihy, 1996). Mesmo sendo documentos subjetivos
(Janotti, 1996), a pesquisadora tentou garantir o0 maximo de sua objetividade, pois a
intencdo, com a devolugdo da transcricdo péra os narradores, foi de que eles se
reconhecessem no depoimento dado, visando superar interpretagcdes dubias que
pudessem surgir, tanto por parte da entrevistadora quanto dos entrevistandos. Assim,
a busca da objetividade de um depoimento subjetivo foi realizada, através desse
processo intersubjetivo.

‘As entrevistas foram realizadas de 09 de novembro de 1999 a 20 de janeiro de
2000, tendo a duragdo maxima de uma hora e meia cada. Os locais onde foram
coletados os depoimentos foram escolhidos pelos préprios sujeitos de pesquisa; Além
de Florian6polis, a pesquisadora teve que viajar para Cacgador, Fraiburgo e S3o

Joaquim para a coleta dos dados.
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Em Fraiburgo, além da entrevista com o presidente da ABPM, a peéquisadora
participqu de uma reunido entre produtores e pesquisadores, o que possibilitou

subsidios para a coleta de dados que estava sendo realizada.

- Logo- apbs - cada entrevista, -a pesquisadora -anotava, em -suas “notas de
campo”, duvidas que ficavam por responder, insights tebricos e o planejamento dos
proximos passos a serem seguidos. Em seguida, as entrevistas eram transcritas e

devolvidas aos sujeitos.

A dltima entrevista, revisada pelo sujeito de pesquisa, retomou as méos da
pesquisadora apenas em 14 de outubro de 2000. Essa demora ocorreu por dois
rﬁotivos: primeiro, pelo fato da pesquisadora ter retomado as suas atividades de
docéncia, em Maringa, o que provocou uma dificuldade a mais em concluir a

trabalhosa transcri¢cdo do volume de fitas gravadas. -

Em segundo lugar, pelo fato de estando longe de Santa Catarina, -os contatos
posteriores as entrevistas foram feitos apenas via telefone ou e-mail. O que se pode
notar é que, enquanto a pesquisadora morava em Santa Catarina, os contatos com os
sujeitos de pesquisa eram mais imediatos, uma vez que 0s encontrava sempre quando
estava na EPAGRI, coletando outros dados ou estudando na Biblioteca. O -fato de ter

ido embora do Estado, concretizou-se numa dificuldade a mais em finalizar a

metodologia escolhida.

O método escolhido, entretanto, apesar de trabalhoso e demorado, mostrou-se
bastante eficaz para reforcar a confianga entre a pesquisadora e os sujeitos de
pesquisa. Foram transcritas, no total, 111 paginas, em letra arial 11, espagamento

simples. Quando retornavam com as altera¢des dos sujeitos, estas se limitavam a
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questbes gramaticais (uma vez que as transcricbes foram fiéis a forma como os
sujeitos falavam) ou corregdes de um ou outro nome préprio escrito de forma errada.
Ou seja, os sujeitos alteraram questées de forma, e ndo de conteudo, mostrando

confianga no contrato ético realizado no inicio da coleta dos depoimentos.
3.4 Analise dos Dados

Uma vez realizadas as entrevistas, transcritas e devolvidas pelos narradores,
enfim, validadas as informacdes, foi procedida a andlise dos textos (ou seja, da

narrativa dos entrevistados).

A analise dos dados teve a inteng¢do de focalizar a parte, buscando as unidades
constitutivas para posterior sintese e possibilitou a divisdo do material em seus
elementos: componentes, sem, contudo perder de vista a relagdo desses elementos

com todos os outros componentes (LUdke e André, 1986).

Assim, nesta pesquisa, apds a realizacdo da validagdo das entrevistas, foi
realizada a analise das mesmas, buscando, nas falas dos sujeitos, as categorias

sugeridas por Pettigrew (1987) e Pettigrew et al. (1992).

Definido esse ponto, as falas dos sujeitos foram sistematizadas em torno de
cada uma das categorias, para interpretar o fendmeno estudado. Nesse momento, foi
deixado que tanto as divergéncias quanto as convergéncias se manifestassem,
deixando claro que nesse tipo de abordagem, cada sujeito tem uma visdo da
realidade, de acordo com sua historia de vida, suas crengas, seus preconceitos e suas

experiéncias.
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Esta pesquisa visou estudar o relacionamento que a pesquisa agricola oficial
mantém com o setor produtivo em Santa Catarina, na visdo dos seus principais atores,
porém sem desvincula-lo de suas implicagbes sociais mais amplas. Nesse aspecto, foi

1

necessario tentar transcender o nivel micro, acompanhando os diversos “fios” que o

vinculam as estruturas macrossociais (André, 1997).

O modelo de Pettigrew (1987) ajudou nesse aspecto, pois envolve questdes de
conteudo, contexto e processo de mudanga. O contexto externo refere-se ao ambiente
social, econdémico e politico né qual a parceria ocorreu; o contexto interno diz respeito
a estrutura, cultura e politica corporativa da organizagdo. O conteudo refere-se a areas
particulares de transformacéo sob exame. O processo refere-se a agéo, reacdo e
interacdo das varias partes'interessadas que se movem de um estado presente para
um futuro desejado. Amplamente falando, o “o que” da mudanca € chamado de
contetdo; o “por qué” é derivado da analise do contexto intemo e externo; e o “como”

pode ser entendido pela analise do processo.

Nessa pesquisa, foram a analise do contexto — tanto interno quanto externo - e
do processo que possibilitaram des;/elar o contec_ldo da mudanc¢a organizacional,
considerando a necessidade de considerar as decorréncias da mudanca e também do
“cui bono”, ou seja, quem foram os beneficién‘ds dé mudanca, sob o ponto de vista dos

atores entrevistados.

Finalmente, revelados o conteudo, contexto, processo da mudanca
organizacional, foi possivel, também através das falas dos sujeitos, interpretar quais

as razdes, Como Ocorreu e o que é a parceria ora em estudo.
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Cabe ressaltar que, embora as fases de coleta e analise de dados tenham sido
descritas aqui em momentos separados, isso é apenas um artificio didatico. OQ seja, a
partir do momento da entrada no campo, foi dificil separar esses dois eventos, pois a
pesquisadora esteve o tempo todo ligada tanto nos procedimentos de coleta, quanto

de analise de dados, e um foi- alimentando o outro, simultaneamente. ..

Além disso, como bem observam Taylor e Bogdan (1998), a pesquisa
qualitativa é um trabalho de artesdo, nao tendo métodos tdo padronizados como em
outros tipos de pesquisa. O pesquisador qualitativo &€ encorajado a criar seu préprio
caminho metodolégico, 8 medida que sua pesquisa avanga. Assim, o caminho
percorrido por esta pesquisadora, durante a condugéo do trabalho, foi neste capitulo
detalhadamente descrito, no sentido de explicar ao leitor quais os cuidados que foram
tomados na ida ao campo e quais as saidas encontradas para as encruzilhadas

metodolégicas que surgiram.



4. UMA BREVE CONTEXTUALIZAGAO HISTORICA
41A histéria da producdo comercial de magd em Santa Catarina

Originaria da Asia, a maga é uma-das mais tradicionais e-consumidas frutas do
mundo. O Hemisfério Norte concentra aproximadamente 90% da produg¢io global,
sendo os Estados Unidos, China, Iltalia, Turquia, Franga e Alemanha os maiores

produtores (Hentschke, 1993; Boneti et al., 1999).

No continente sul-americano, Argentina, Chile e Brasil respondem por 93% da
proddgéo da regido, sendo a Argentina e Chile fortes exportadores, enquanto o Brasil

ocupa-se, ainda, principalmente de seu auto-abastecimento (Hentschke, 1993).

O Brasil € o terceiro maior produtor de -magas da América do Sul. Os principais
Estados produtores localizam-se na regido sul do pais. Rio Grande do Sul e Santa

Catarina detém cerca de 90% da area cultivada no pais (Mondin, 1998).

O Estado de Santa Catarina é c; maior produtor nacional de mag3, contribuindo
com mais de 50% do total da oferta intem_a do produto, o que corresponde a cerca de
500 mil toneladas na safra 99/00 (Boeing, 2000). A area de plantio em Santa Catarina
chega a 14.861,8 heétares; em segundo lugar vem o Rio Grande do Sul com 10.556
hectares; depois Parand, com 2.040 hectares e S&o Paulo com 540 hectares (Mondin,

1998). A distribuicdo das areas de plantio pode ser visualizada na Figura 4 a seguir:
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Figura 4: Distribuicdo das areas de plantio

da maca no Brasil
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O Santa Catarina
ERio Grande do Sul
OParana

O Sdo Paulo

Fonte: adaptado de Mondin, 1998, p.9

A producdo de magd em Santa Catarina esta concentrada na regido do Alto

Vale do Rio do Peixe, notadamente no municipio de Fraiburgo, e na regidao do Planalto

Serrano, principalmente no municipio de Sdo Joaquim, os quais sdo responsaveis pela

maior parte da producédo do Estado (EPAGRI, 1995). A Figura 5, a seguir, mostra a

localizagdo destes dois municipios.
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Figura 5: Localizagao de Fraiburgo e Sdo Joaquim em Santa Catarina

T ; Parana

Argentina

Santa Catarina ¢ Fraiburgo

Sao
Joaquim
e

Rio Grande do Sul

Segundo Schmidt (1990), a maioria dos trabalhos, artigos ou mesmo
reportagens jornalisticas que fazem referéncia ao histérico da cultura da macieira em
Santa Catarina, usam, basicamente, trés marcos para o seu inicio: os pomares
domésticos de Sao Joaquim, a criagdo do Grupo SAFRA em Fraiburgo e a criagéo do

PROFIT.

Para aqueles que procuram centra-lo em S&o Joaquim, a histoéria se inicia na
década de 50, quando na regido se observava a existéncia de pequenos pomares
domésticos, demonstrando o potencial para cultivo econémico desta frutifera de clima

temperado (Cesa e Peruchi apud Schmidt, 1990).

Para os que véem Fraiburgo como o “bergo da maca brasileira” (Frey, 1987), o
inicio esta na década de 60, com a criagdo do Grupo SAFRA — Sociedade Agricola
Fraiburgo, naquele municipio, que iniciaria a producéo e a multiplicagdo de mudas de

macieira em escala comercial.
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Por ultimo, estdo os que véem o inicio na criagdo do Projeto de Fruticultura de
Clima Temperado — PROFIT e utilizam, por isso, como marco, o ano de 1970

(Schmidt, 1990).

Para Schmidt (1990), apesar desses trés marcos histéricos terem ocorrido
somente depois dos anos 50, a idéia da viabilidade da producdo econdmica ou
comercial de frutas de clima temperado em Santa Catarina, ja estava presente, pelo

menos desde o inicio do século.

Em 1913, em um diagnéstico sobre as condigdes da agricultura dos municipios
do Estado de Santa Catarina, o Servigo de Inspe¢do e Defesas Agricolas do Ministério
da Agricultura destacava que, encontravam-se em S&o Joaquim, arvores frutiferas
(macieiras, ameixeiras, marmeleiros, figueiras, etc.) produzindo boas frutas que,
juntamente com outros produtos (couros, las, queijos, etc.), eram exportados para
outros municipios. Além de Sdo Joaquim, Lages e Curitibanos apareciam como
“exportadores” de frutas de clima temperado. Sdo Bento, Campos Novos e Canoinhas

apareciam apenas como produtores destas frutas (Schmidt, 1990).

Dando um salto até a década de 40, Schmidt (1990) comenta que em 1947
ocorreu a Primeira Reunido Econdmica Agricola promovida pelo Governo de Santa
Catarina. Propunha-se, nessa reunido, o incremento da produgéo frutifera, ou seja,

comecava-se a pensar, nessa época, em produgdes maiores, para mercados maiores.

Chega-se assim, a década de 50, que é tida por alguns como o inicio da
historia da cultura da macieira em Santa Catarina. Em 1950 é firmado, entre a Unido e

a Prefeitura Municipal de S&o Joaquim, um acordo para a criagdo de uma base fisica
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para fomentar a fruticultura. A partir de entdo, a Prefeitura de Sao Joaquim,
juntamente com alguns produtores, da inicio a uma politica de propaganda da
viabilidade econémica da fruta. Nessa época, é realizada a primeira Festa da Magé em
Sado Joaquim; sdo feitas exposicoes de frutas em vitrines de casas comerciais em
Curitiba e Floriandpolis, e s&o enviadas embalagens com frutas para jornalistas de
revistas de circulagdo nacional — que a partir dai publicam reportagens sobre o
assunto — e para autoridades — inclusive para o Presidente da Republica. Sdo essas
iniciativas que ddo origem ao titulo de “capital da mac¢a” para Sdo Joaquim (Schmidt,

1990).

Entretanto, ainda ndo se tratava da implantagdo concreta de uma politica de
desenvolvimento da fruticultura. A simples constru¢cdo de imagem de “capital” néo
foram suficientes para motivar os fazendeiros a plantar macieiras, numa regido onde a
economia era baseada na pecuaria extensiva e na extracdo de madeira. Por isso,
somente alguns produtores, por iniciativas individuais, foram receptivos a idéia

(Schmidt, 1990).

Na década de 60, merece destaque o inicio das atividades do Grupo SAFRA,
que se deu em 1962, e que é visto, por alguns, como um marco para o principio do
desenvolvimento da cultura da macieira, precedendo o PROFIT. Sobre esses dois

eventos se discutira a seguir.
4.1.1 O papel do Estado

Também na década de 60, se destaca o forte papel que teve o Governo
Estadual para o desenvolvimento do setor macieiro, num contexto mais amplo da

modernizagéo do setor agricola como um todo (Schmidt, 1990).
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Com a mudanga do Governo em 1961, ocorreu em Santa Catarina, a
experiéncia do Plano de Metas do Governo Estadual (PLAMEG), para o quinquénio
1961/65. Pela Lei 2772, de 21 de julho de 1961, o Poder Executivo Estadual estava
autorizado a dispender recursos no periodo governamental, até a importancia de
dezessete milhées e quinhentos mil cruzeiros — destinados aos investimentos que
objetivassem a melhoria das condi¢gées de vida do homem e sua infra-estrutura, a

expanséao agricola e industrial, discriminada em setores (Schmidt, 1990).

Para o setor “agricultura”, promoveu-se de forma articulada, o trabalho de
extens&o rural, atraves da ACARESC (Associagéo de Crédito e Assisténcia Rural de
Santa Catarina) e a aplicagdo de recursos para o crédito rural, via Banco de
Desenvolvimento do Estado. As atividades que foram desenvolvidas com prioridade
foram os projetos de “cereais” (arroz, milho e trigo), de mandioca e suinocultura

(Schmidt, 1990).

Schmidt (1990) comenta que, com essa experiéncia do PLAMEG, houve uma
“popularizacdo de planejamento” em Santa Catarina. Ou seja, a partir dai, as
administragées estaduais se tornaram permedveis a légica do planejamento
econdémico e passaram a desencadear, efetivamente, uma politica de planejamento
econdmico, com seus métodos e técnicas. Passou a haver uma grande valorizagéo de
estudos e pesquisas e da fixacdo das prioridades a serem estabelecidas na execugéo

dos projetos.

No inicio dos anos 60, os diagndsticos consideravam que a fruticultura ainda

n&o havia sido convenientemente encarada como exploragcdo econdémica. Todos os
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pomares eram pequenos, ndo adquirindo propor¢&o de cultura comercial de vulto

(Banco de Desenvolvimento do Estado de Santa Catarina, 1962 apud Schmidt, 1990).

Quando assume o Governo do Estado o Governador Ivo Silveira, em 1966, ha
uma continuidade da gestdo anterior. O || PLAMEG levanta as prioridades na
agricultura catarinense: milho, arroz, batatinha, mandioca, cana-de-agucar, videira,
tomate, suinocultura, gado leiteiro e conservacdo do solo. Novamente, a fruticultura —

exceto a viticultura — ndo aparece como prioridade (Schmidt, 1990).

No primeiro ano de seu Governo, entretanto, Ivo Silveira, sentindo a
necessidade de um diagnostico mais amplo, determina a Secretaria da Agricultura a
elaboracdo de um estudo. Com relacdo as frutas de clima temperado, este
diagnostico, apresentado em 1967, diz que a regido tradicionalmente mencionada
como ideal para a producdo de frutas de clima temperado € o municipio de Sao
Joaquim. Outras areas citadas sdo as dos municipios de Curitibanos, Fraiburgo,
Videira, Cagador, todos situados nas zonas dos Campos de Lages e Vale do Rio do
Peixe (Santa Catarina, 1967b apud Schmidt, 1990).

O diagnostico destaca ainda que caberia ao Governo do Estado estimular a
formacdo de viveiristas particulares, mediante orientacdo técnica especializada e
financiamento em médio prazo para a producdo de mudas, bem como propiciar
assisténcia técnica e financiamento adequados para os agricultores, a fim de
desenvolver a fruticultura no Planalto de Lages, Vale do Rio de Peixe e outras areas

favoraveis (Santa Catarina, 1967b apud Schmidt, 1990).

Esse relatorio desencadeia uma série de contatos do Secretario da Agricultura

Luiz Gabriel com o especialista em fruticultura Victor del Mazo Suarez, que havia
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trabalhado na Argentina e nessa época, vivia em S&o Paulo, onde tinha negdcios com

viveiros, inclusive de macgas (Schmidt, 1990).

Aceitando um convite do Secretario Luiz Gabriel, o Sr. Suarez visita o Estado a
fim de colher dados para efetuar o planejamento e mapa ecologico fruticola do Estado.
Em agosto de 1967, era encaminhada a Secretaria da Agricultura, a primeira verséo
do “Programa Executivo Fruticola para Santa Catarina”, que previa a possibilidade de
dentro de alguns anos, Santa Catarina se destacar como centro fruticola de

importancia mundial.

Com este documento em maos, o Secretario Luiz Gabriel propde ao Sr. Suarez
que assessore a execucio de um Projeto (PEDF — Programa Executivo Fruticola para
Santa Catarina) de implantag@o da fruticultura no Estado. Este projeto fica pronto em

janeiro de 68.

Apesar da fruticultura ndo ter sido considerada prioritaria nos diagnosticos
anteriores, em 1968 a Secretaria da Agricultura apresentava o “Programa de
Fruticultura” ou “Programa Executivo Fruticola para Santa Catarina” — PEDF. O PEDF
era um programa bastante completo. Ressaltava as possibilidades fruticolas em Santa
Catarina, destacava a importancia do financiamento para a pequena fruticultura,
tracava objetivos a serem alcancados, prazos, etc. A area de atuagdo do PEDF era
prioritariamente composta pelas zonas do Vale do Rio do Peixe e dos Campos de

Lages (Schmidt, 1990).

Diretamente relacionado ao PEDF é sancionada a Lei 4.263 de 31 de
dezembro de 1968 (Santa Catarina, 1968) — que cria o Projeto de Fruticultura de Clima

Temperado (PROFIT), vinculado a Secretaria da Agricultura, sob a direta supervisdo
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do Secretério Luiz Gabriel. A criagdo desse Projeto, na visdo de Schmidt (1990)
representa uma forte tentativa de fazer com que a fruticultura de clima temperado
passasse a ser, de fato, prioridade e, ao mesmo tempo, que se ampliasse e definisse
0 numerario destinado ao seu desenvolvimento. A partir de entdo, a ACARESC passa

a encarar a fruticultura também como empreendimento prioritario.

No dia 09 de dezembro de 1969, foi creditada, entdo, a primeira verba para o
PROFIT. O Governo do Estado, através da Secretaria da Agricultura, depositava no
Banco do Estado de Santa Catarina, para crédito da ACARESC - conta PROFIT — a
importancia de quatrocentos e cinqlienta e nove mil cruzeiros, para aplicagdo no

projeto de fruticultura.
4.1.2 O papel da iniciativa privada

Antes do PROFIT, como excegdes aos pequenos pomares de fundo de quintal,
eram encontradas, nas regides do Vale do Rio do Peixe e do Planalto de Lages,
algumas iniciativas de maior porte. Pode-se citar, como exemplos, os pomares de
Afonso Ribeiro Neto, em Lages; de I'\;ogéﬁo Campos, em Sao Joaquim; da Agricola
Fraiburgo, em Fraiburgo. Duas dessas iniciativas sédo tidas como as mais importantes
nos dois municipios polo do processo de desenvolvimento da cultura da magé em
Santa Catarina: em S&o Joaquim, a de Rogério Campos, e em Fraiburgo, a do grupo

SAFRA (Schmidt, 1990; Santos, 1993).

Em 1968, em S&o Joaquim, o pioneirismo esteve nas maos do produtor
Rogério Campos, que plantou 2 mil pés de macieiras de variedades “novas”, diferentes
das “tradicionais” ja existentes na regido. Isso foi antes do municipio contar com um

escritéorio da ACARESC e, portanto, antes de contar também com a equipe do
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PROFIT. No ano seguinte, em 1969, foram plantados mais 10 mil pés. Para o
produtor, essa iniciativa buscava uma alternativa econémica para superar a crise
entéo existente nas duas atividades econémicas predominantes na regido, que eram a

pecuaria e a extracdo de madeira (Schmidt, 1990).

Em Fraiburgo, a iniciativa da familia Frey na area da fruticultura comecga ainda
na década de 50, quando ela investe no plantio de um parreiral e de um pomar de
ameixeiras, € na montagem de uma vinicola. Na década de 60, os Frey se associam a
um grupo de franco-argelinos, os Evrard e aos socios destes na Europa, os Mahler,
constituindo a Sociedade Agricola Fraiburgo — SAFRA, cujo objetivo era a exploragéo
agropecuaria da uva, a comercializacdo do vinho e atividades afins. Em paralelo,
plantaram experimentalmente outras variedades de arvores frutiferas européias com o
objetivo de pesquisar sua adaptacao e produtividade. Para isso, importaram da Franga
100 mil mudas de variedades de macieiras, pereiras e cerejeiras, entre outras. Ja em
1969 constataram que algumas variedades de macieiras poderiam ser plantadas com
éxito em nivel empresarial. O grupo SAFRA inicia entdo, a produgdo, em escala

comercial, de mudas de macieira (Schmidt, 1990).

Por intermédio dos Evrard, o grupo SAFRA contata e recebe assessoria de um
técnico francés, Georges Delbard, na época o maior viveirista da Europa. Este
mobiliza os governos francés e brasileiro, no sentido de que seu estudo intitulado
“Producéo industrial brasileira de frutas de clima temperado” tivesse forte repercussao
nos diferentes ministérios, associagdes profissionais, bancos, etc. Este documento
visava, por um lado, sensibilizar o Governo brasileiro a definir uma politica para a
producao de fruticultura de clima temperado e por outro, enaltecer a potencialidade de
Fraiburgo e do grupo SAFRA, em uma comparacao desfavoravel a Sao Joaquim

(Schmidt, 1990).
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Além disso, na época vigorava a lei n.° 5.106/66 que dispunha sobre os
incentivos fiscais concedidos a empreendimentos florestais. As gestoes realizadas
pelo técnico francés, reforcadas pela intervencdo do Governador do Estado junto ao
IBDF — Instituto Brasileiro de Desenvolvimento Florestal - levaram a inclusdo da
cultura da macieira entre aquelas beneficiadas pela politica de incentivos fiscais ao
reflorestamento. Isso fomentou a atividade do grupo SAFRA como viveirista, uma vez
que, com a mudanga da legislagdo, a tendéncia foi a demanda por mudas de macga

aumentar consideravelmente (Schmidt, 1990).

Martins (1993) comenta que nas décadas de 60 e 70, os grandes capitalistas
foram subsidiados pelos governos militares e se transformaram também em grandes
proprietarios de terra. O exemplo aqui demonstrado, do caso da magé, mostra que em
Santa Catarina ndo foi uma excegdo. A cultura da macieira foi implantada no Estado,
em grande parte, com os subsidios dados pelo Governo Federal aos grandes

produtores.

Em paralelo, constata-se que houve uma série de estratégias de Delbard no
sentido de convencer o Governador do Estado de Santa Catarina e influencia-lo para
sua tomada de decisdo em relacdo a criacdo do PROFIT - Projeto de Fruticultura de
Clima Temperado. Nesse processo, foram importantes os contatos de Delbard e de
René Frey com o entdo Secretario da Agricultura, Luiz Gabriel. O relatério de Delbard
teve uma importancia crucial para a tomada de decisdo do Secretario da Agricultura,

em relagao a criagdo do PROFIT (Schmidt, 1990).
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4.1.3 O publico e o privado

No Brasil, diferenciar o setor publico do setor privado é tarefa bastante dificil,
uma vez que, historicamente, foi sendo desenvolvida em nosso pais uma cultura
patrimonialista de apropriacdo privada do que é publico (Faoro, 1997). Ou seja, o
enriquecimento do setor privado sempre ocorreu as custas da intensa intervengéo do

Estado.

Em Santa Catarina, essa intensa agdo estatal também acabou beneficiando
grandes grupos econdmicos. Os trabalhos de Aguiar (1991), Giese (1991) e Michels
(1998) mostram como, utilizando-se de mecanismos diversos — tais como a cobertura
dos meios de comunicacdo, o ingresso de empresarios na vida politica, o
financiamento de campanhas eleitorais ou outras formas de pressédo realizadas via
Federagdo das Industrias — o empresariado catarinense sempre soube cooptar o
Estado a seu favor. Michels (1998), analisando a agdo estatal em Santa Catarina de
1956 até 1998, conclui que os setores mais beneficiados pelo Estado catarinense

foram o téxtil, o agroindustrial e o carbonifero-ceramico.

Ao analisar o caso especifico da macg3, a conclusdo a que se chega € que este
ndo foi uma excegdo a regra. O PROFIT foi implantado em 1970 com o objetivo de
racionalizar e intensificar a fruticultura de clima temperado, através de treinamentos,
pesquisa, assisténcia técnica e financiamento aos produtores. O que se pode observar
no projeto € que, em tese, o PROFIT estava mais voltado ao pequeno produtor.
Entretanto, na realidade, desde o principio observou-se que “onde o desenvolvimento
da fruticultura encontrarda sua maior expressdo econdémica e o maior avango

tecnologico sera nas propriedades de industriais, comerciantes e outros homens de
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empresas que ja se manifestavam interessados em ingressar no projeto” (Olinger
1970), demonstrando a distancia entre os objetivos explicitos do projeto e o que

ocorreu na pratica.

Outro aspecto importante a analisar € que a partir do final da década de 70,
apesar da criagdo do PROFIT, houve uma estagnagao no crescimento das areas de
pequenos pomares € uma maior expansdo das areas de grandes, comecgando,
portanto a consolidar a caracteristica de concentragéo da producéo de maga em Santa
Catarina. A produgdo de magéd na regido de S&o Joaquim teve continuidade em
pomares de menor porte, mas foi na regido de Fraiburgo que os grandes produtores
se organizaram no sentido de estabelecer o que veio a ser conhecido como “complexo

agroindustrial da macga” (Schmidt, 1990).

Como se pode observar, a produgdo comercial de magéa no Estado teve como
alavanca os interesses da iniciativa privada. Tendo experiéncia anterior com pomares
de uva e facilidades para obter informagdes e estabelecer contatos na Europa, e com
a habilidade de envolver esferas de decisdo dos govemos estadual e federal, o grupo
SAFRA implantou uma atividade de comercializagdo de mudas de maga em grande
escala no Estado de Santa Catarina. Por outro lado, ndo ha como negar que também
havia um interesse governamental no desenvolvimento da produgcéo da magé para a
substituicdo do produto importado, e principalmente como uma altemativa econémica

para a regiao.

Portanto, a implantacdo dessa atividade & o resultado da conjugagéo de
interesses publicos e privados, cujas fronteiras, na pratica, sdo muito dificeis de serem
definidas. Essa indefinicdo pode ser observada desde o fato do municipio de Fraiburgo

(antigo Distrito de Butia Verde) ganhar este nome em alusdo a familia Frey, cujas
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atividades econdmicas predominavam na regido; também no fato de René Frey ter
sido prefeito de Fraiburgo, presidente do diretério municipal do PSD (Partido Social
Democratico) e presidente da Associagdo dos Municipios do Meio Oeste Catarinense.
Na alteracéo da lei dos incentivos fiscais e na propria concepgdo do PROFIT vimos
novamente a interferéncia dos interesses privados dos produtores de maga,

influenciando as decisbes do Estado (Schmidt, 1990).

Verifica-se assim que o grupo SAFRA soube cooptar o Estado com
competéncia para atingir os seus objetivos. Primeiro, ao propor a cultura da macga
como alternativa de desenvolvimento agricola e como substituta da maga importada;
depois, acionando o Govermno do Estado a criar um projeto visando o fomento da
fruticultura de clima temperado, o qual obteve até mesmo linhas de crédito especificas;
e ainda levando o Govermno Federal a incluir a macieira como altemativa para

reflorestamento na lei dos incentivos fiscais.

Com a implantagéo dos viveiros e com a disseminacdo das mudas, estava
“criado o problema”. Existia, a partir de entdo, toda uma cultura implantada que

demandava orientagéo tecnologica, até entdo inexistente.

4.1.4 A situagao atual da produgdao de maga em Santa Catarina

Até 1970, a area cultivada de macieira no Estado estava estabilizada em torno
dos 500 hectares. A partir de entdo, ha um processo de grande crescimento dos
plantios, chegando-se, em 1978, a uma area equivalente a 14 vezes a existente em

1967 (Schmidt, 1990).
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Dados da pesquisa de Schmidt (1990) mostram que, desde o seu inicio, o setor
macieiro apresenta um perfil concentrado. O periodo 70/74 € marcado por um
desenvolvimento maior dos plantios na regido do Vale do Rio do Peixe, especialmente
nos municipios de Videira e Fraiburgo. Nesse periodo, metade do crescimento anual
da area plantada com macieiras se dava pelos pomares implantados pela empresa
Reflorestamento Fraiburgo, feitos com incentivos fiscais. A outra metade, estava
distribuida em pequenos pomares diversificados juntamente com ameixa, péssego e a

nectarina.

A partir de 75, se da uma forte alteragdo nesse perfil. H4 um decréscimo
acentuado da participacdo das areas plantadas com incentivos fiscais em relacdo aos
plantios totais feitos no ano, ao mesmo tempo em que havia um forte crescimento da

area, em hectares, desses plantios (Schmidt, 1990).

Esse periodo, que vai até 1978 — quando ha o inicio da crise do crédito rural no
que se refere aos investimentos — é explicado por varios fatores. Primeiro: as
condigdes favoraveis do crédito rural, fortemente subsidiado em uma conjuntura de
aceleracgéo inflacionaria. Segundo: é n‘esse periodo que se da o pique da implantagdo
dos pomares na regido do Planalto Serrano, especialmente nos municipios de Lages,
Sa0 Joaquim e Bom Jardim da Serra. Para se ter uma idéia, no ano de 1976,
enquanto em Fraiburgo a expansdo de area foi de 191,8 hectares, envolvendo 7
fruticultores, em Sao Joaquim foi de 435,9 hectares, com 66 novos fruticultores e 19
expansdes; em Lages, de 68,8 hectares, com 3 novos e duas expansoes; e
finaimente, em Bom Jardim da Serra, de 143,3 hectares, com 33 novos e 18

expansodes (Schmidt, 1990).
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Como os numeros indicam, os pomares implantados no planalto eram
pequenos. Schmidt (1990) ressalta, entretanto, que esses numeros escondem aiguns
casos particulares que merecem destaque. O principal € o da Vinicola Fraiburgo, que
a partir de 1975, inicia o plantio de seus pomares. No periodo de 1975 a 1978 ela
implantou mais de 500 hectares, sem utilizagcdo de incentivos fiscais, dando inicio a

expansao que se consolidaria a partir de 1979.

E a partir de 1979 que se da uma estagnagéo no crescimento das areas de
pequenos pomares € uma maior expansao das de grandes, comeg¢ando a consolidar

um perfil concentrado a produgdo da mac¢d em Santa Catarina.

Nesse ano, segundo Ribeiro (1983), com a crise econdémica, o Governo
Figueiredo realiza o que considera uma racionalizagdo na alocagdo de recursos a
agricultura. Forcado a dar atengdo também a produgéo de alimentos para o mercado
intemo, ja que sua insuficiéncia de oferta havia sido uma das causas principais das
crescentes tensdes inflacionarias, e buscando ampliar o amparo a produgéo do alcool
— dado o segundo choque do petréleo — o Governo contrai a oferta de crédito para
investimentos (com exceg¢do da cana) e prioriza o crédito de custeio para as culturas
alimentares tradicionais. Assim, entre 1979 e 1980 o crédito para investimento passou
de 157,3 bilhdes para 91 bilhdes de cruzeiros, com a redugdo em termos reais de

42,1% (Ribeiro, 1983, p.56).

Com o agravamento da crise econémica, nos anos de 80 e 81, € a propria
capacidade do Govemno de financiar a agricultura que se reduz. Assim, a partir de
entdo, verifica-se ndo s6 uma redugéo no ritmo de plantio de macieiras, mas, também

uma alteragcdo na participagdo de pequenos e médios produtores e empresas nesses
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plantios. H& predominio destas ultimas, favorecido pela manutengdo dos incentivos

fiscais (Schmidt, 1990).

A partir de 1983, essa tendéncia vai se concretizar ainda mais. Desta forma, as
expansdes de areas que se seguem desde entdo sdo basicamente realizadas pelo
setor empresarial. Com relagé&o aos pequenos agricultores, ha ndo s6 uma estagnagéo
do crescimento das areas de pomares como, até, o abandono da atividade por alguns

produtores (Schmidt, 1990).

Chega-se assim, a fase em que se consolida a forte concentragédo das areas de
pomares de macieiras. As quatro maiores empresas do ramo — Renar, Vinicola
Fraiburgo, Portobello e Fischer, detém, nessa época, aproximadamente 40% dos
quase 12,8 mil hectares de macieiras em Santa Catarina. Segundo levantamento da

ACARESC, o numero total de produtores em 1983 era de 1600 (Schmidt, 1990).

A caracteristica de concentragido da produgdo de macgéa nas méos dos grandes
produtores se fortalece ao longo dos anos. Dados de Hentschke (1993) e de Boneti et
al. (1999) mostram, atualmente, o seguinte perfil:

e 78% dos produtores tém pequenos pomares com area entre 1 e 3 hectares,
normalmente utilizando m&o-de-obra familiar e eventual contratacdo, nas épocas
de maior demanda de servigos. Comercializam individualmente até 100 toneladas
por safra, participando de cooperativas e outras formas organizadas de
comercializagdo. Quando isolados, vendem a produgdo no pomar - sem
classificacdo - para firmas de comercializagéo ou atacadistas. O total de suas

produgdes representa em torno de 11% do volume de colheita do Estado;
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e 20% dos produtores tém pomares medios e a fruticultura é quase sempre sua
principal fonte de renda agricola. E comum a contratagdo de mé&o-de-obra nos
periodos criticos de utilizagédo no pomar, e em alguns casos de forma permanente.
Comercializam entre 100 e 1000 toneladas por safra e suas produgdes significam
24% do total estadual,

e 2% dos produtores sdo empresas que comercializam individualmente acima de
1000 toneladas por safra. Sdo especializadas e respondem por 65% da produgéo

estadual. Detém administracéo, assisténcia técnica e mao-de-obra contratada.

Para melhor visualizagdo, resume-se a estrutura da producdo de macgas em

Santa Catarina e seus estratos nas Figuras 6 e 7 a seguir:

Figura 6: Percentual dos pequenos, médios e grandes produtores de
maci em Santa Catarina

B Pequenos produtores
O Médios produtores

O Empresa

Produtor (%)

Fonte: adaptado de Hentschke, 1993, p.22

Observando-se a Figura 6, nota que 78% dos pomares sdo de pequenos
produtores. Esses produtores, em sua maioria, sdo proprietarios das terras onde se
localizam os pomares. Até pela caracteristica de exploragao e vida util dos pomares de

macieira, estimada em mais de 25 anos, sdo raras as ocorréncias de arrendamento ou
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outras formas de posse temporaria. Os pequenos produtores normalmente tém na
exploragdo da magd uma alternativa de produgdo para suas propriedades

diversificadas, onde também cultivam e criam outros produtos (Hentschke, 1993).

Comparando a Figura 6 com a Figura 7, nota-se que a posi¢ao das colunas se
inverte. Ou seja, apesar dos grandes produtores (empresas) representarem apenas
2% dos produtores de magés no Estado, eles respondem por cerca de 65% da
producdo estadual, demonstrando a caracteristica de concentragdo da produgao

apontada por Schmidt (1990).

Figura 7: Participagdo do estrato na produgio estadual de macis
(%)

Pequenos produtores
[0 Médios produtores
O Empresas

Participagéo do estrato na produgéo estadual

Fonte: adaptado de Hentschke, 1993, p.22

A analise realizada por Hentschke (1993) mostra que a produgdo empresarial
se agrupa e consolida agbes comuns, via associacdo de produtores. Dessa forma, ha
como repartir custos de investimentos comuns, como em seguranga da produgdo
(como a instalacdo do radar meteorolégico e sistema de foguetes antigranizo), para

ganhar escala e poder de barganha nas compras de insumos, para manter a



104

representatividade do setor nas negociagdes em nivel de politica do produto e para
manter atuantes os servigcos que beneficiam o setor (como exemplo, a pesquisa).
Dessa forma, os empresarios ganham maior produtividade, uma vez que os pequenos
pomares, em face de sua produgéo dispersa, ancoram-se junto a cooperativas, que

lhes garantem, principalmente, o acesso ao mercado.

Dados mais atuais, de 1998, mostram que pouca coisa se alterou na produg¢ao
de macd em Santa Catarina, havendo uma continuidade da concentracdo da

producéo, conforme pode ser visualizado na Tabela 1 a seguir:

Tabela 1: Situagao da Maga em Santa Catarina, na safra 97/98

Municipio N ° Fruticultores  Area (ha) Produgéo (kg)

Abelardo Luz 1 22,0 158.000
Agua Doce 21 7250 6.600.000
Anita Garibaldi 1 1,0 22.000
Arroio Trinta 1 0,2 2.000
B. Jardim da Serra 180 715,0 13.200
Bocaina do Sul 3 26,2 307.200
Bom Retiro 35 450,0 11.050.000
Cagador 15 20,0 320.000
Campo B. do Sul 1 45,0 1.200.000
Correia Pinto 3 118,0 4.720.000
Curitibanos 1 22,0 500.000
Fraiburgo 83 6.610,3 166.522.000
Frei Rogério 8 35,0 410.000
Painel 19 131,1 2.136.000
Pinheiro Preto 3 9,0 50.000
Rio das Antas 25 100,0 1.400.000
Rio Rufino 21 142,0 1.800.000
S&o Joaquim 580 2,742,0 77.000.000
S. José do Cerrito 2 : 83,0 1.245.000
Tangara 35 70,0 1.180.000
Urubici 145 480.,0 11.500.000
Urupema 193 405,0 7.000.000
Videira 66 200,0 1.530.000
Outros 26 1.710,0 50.110.000
Total 1.468 14.861,8 359.972.200

Fonte: Mondin, 1998, p.9
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Os dois maiores produtores continuam sendo Fraiburgo e Sdo Joaquim. Pelos
dados da Tabela 1, na safra 97/98, em Fraiburgo existiam cerca de 83 produtores,
ocupando uma area de 6.610,3 hectares e produzindo 166.522.000 kg da fruta; em
Sao Joaquim, havia 580 produtores, ocupando uma area de 2.742 hectares e
produzindo 77.000.000 kg de magd. Os numeros demonstram, atualmente, a
concentracdo de grandes proprietarios em Fraiburgo (com uma média de 79,65
hectares cada um) e a concentragdo de pequenos proprietarios em Sao Joaquim (com

uma média de 4,72 hectares cada um).

A andlise dessa situagdo de concentragdo de produgdo revela um paradoxo.
Segundo Born (1998), ao contrario da producéo de graos, a atividade fruticola permite
ao produtor boa rentabilidade em pequenas areas. A produc¢éo de frutas com o padrao
de qualidade cada vez mais exigido pelo mercado globalizado estd diretamente
relacionado com a producdo em pequenas areas, onde os tratos culturais, o controle
de pragas e doencas e os cuidados gerais com as plantas e os frutos sdo mais

facilitados.

Entretanto, existem condigdes de infra-estrutura necessarias a alavancagem
desta producao. Estas condigdes envolvem desde aquelas ligadas a infra-estrutura do
meio rural, como estradas, disponibilidade de recursos financeiros para investimentos
e custeio na area produtiva e agro-industrial, programas e projetos de pesquisa,
assisténcia técnica voltada ao pequeno fruticultor e tantas outras que poderiam fazer
parte de uma politica setorial oficial. Contrariamente, contudo, na inspiragdo de uma
politica liberalizante, o apoio vindo da area governamental é restrito, e a produgao fica

exposta as condigbes de livre mercado (Born, 1998).
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Com a inser¢cdo dos pequenos produtores na atividade, torna-se necessario
avaliar comparativamente as condices de competitividade de suas produgdes com os
demais estratos produtivos. Em uma atividade como a produg&o da maga, em que o
grau de mecanizagdo é ainda limitado para a execugdo de uma série de praticas
culturais, a vantagem da escala no nivel empresarial tende a ser compensada na

pequena propriedade pela flexibilidade do uso da mé&o-de-obra familiar (Born, 1998).

As vantagens de escala, mais aparentes na produgdo empresarial, estdo
relacionadas a aquisicdo de insumos, rapida absorgao tecnolégica, menor dificuldade
de acesso ao capital, administracido propria dos processos de poés-colheita e

comercializagao.

Na opini&o de Born (1998), na atual conjuntura de globalizagdo dos mercados,
os pequenos produtores s6 poderao alavancar as vantagens de escala se estiverem
organizados em associagbes e cooperativas, uma vez que as atividades do pos-
colheita — beneficiamento, tipificacdo, classificagdo, embalagem, frigorificagdo —
apresentam rapida tendéncia a uma total automacdo. Em 1998, contudo, existiam na
regido de Sao Joaquim somente qt;atro organizagdes associativas, congregando
apenas 190 associados, frente ao elenco de mais de 1000 produtores (Born, 1998).
Nota-se, dessa forma, que a produgdo de maca em Santa Catarina vive um momento
de impasse: ou os pequenos produtores conseguem sensibilizar o Estado para
transformar seus problemas em prioridade e se organizam, para ter chances de

sobreviver no atual mercado, ou a concentragdo se tornara cada vez mais acentuada,

nas maos apenas dos grandes produtores.
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4.2 A pesquisa com mag¢a em Santa Catarina

4.2.1 O periodo EMPASC (1975 a 1990)

Como se verificou no item anterior, até a década de 70, com a criagcdo da
EMPASC — Empresa Catarinense de Pesquisa Agropecuaria, praticamente ndo havia
esforcos de pesquisa com magé no Estado. Foram destacados, até esse periodo, trés

marcos importantes para a cultura da macieira:

e A instalagédo de pequenos pomares domésticos em S&do Joaquim, na década de
50;

e A criagdo do Grupo SAFRA, em Fraiburgo, em 1962, que iniciou a producéo e a
multiplicacdo de mudas em escala comercial, passando a cidade a ser chamada
de “Bergo da Maca Brasileira”;

e A criagdo do PROFIT — Projeto de Fruticultura de Clima Temperado, pelo Governo

do Estado, em 1970.

Até a década de 70, ndo havia nenhuma tecnologia gerada sobre a cultura da
macd. O que existia, eram informacgdes resultantes dos trabalhos realizados pelo
Grupo SAFRA, em Fraiburgo, em seu campo experimental e em pomares ja
implantados, no Rio Grande do Sul. Surgia, no entanto, um grande numero de
perguntas e dlvidas sobre a cultura, para as quais ainda ndo havia respostas (Santos,
1993). Crescia, por outro lado, a preocupagdo do IPEAS - Instituto de Pesquisa e
Experimentagdo Agropecuarias do Sul, do Ministério da Agricultura, com relacéo ao
surgimento de pomares e ao aumento na producao de mudas sem qualquer base em

resultados de pesquisa (Schmidt, 1990).
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Essa preocupacédo do IPEAS, aliada as gestdées do grupo SAFRA, levou o
Govemno do Estado, através do PROFIT, a fazer um acordo formal entre o Ministério
da Agricultura e a Secretaria Estadual da Agricultura para a realizagdo de trabalhos
conjuntos. O primeiro trabalho de pesquisa, realizado no ambito do PROFIT, em 1970,
consistiu no levantamento técnico da situagdo da fruticultura de clima temperado no
Estado, para servir de subsidio a um programa de pesquisa fruticola. Definidos os
municipios propicios a fruticultura do ponto de vista ecolégico — Videira, Fraiburgo,
Curitibanos, Joagaba, Campos Novos, Lages e S&o Joaquim - o trabalho consistiu na

instalagcéo de colegdes de diferentes espécies frutiferas (Santos, 1993).

Em julho de 1970, em decorréncia do acordo firmado, foi elaborado um projeto,
visando a realizagcdo de pesquisas aplicadas com maior concentragao das atividades
no eixo Videira-Fraiburgo e no municipio de Sdo Joaquim. Além das instituigées
governamentais, eram participantes a Cooperativa do Nucleo Colonial Celso Ramos, 0
Reflorestamento Fraiburgo, o pomar de Rogério Campos (de S&do Joaquim) e a
Sociedade Agricola Fraiburgo Ltda. Por meio desta ultima, foi introduzido material
vegetal do exterior, oriundo de clima tzamperado semelhante ao do Estado de Santa
Catarina. O projeto, com duragdo de cinco anos, buscava obter definicbes em trés

linhas de pesquisa: variedades de porta-enxerto, pragas e moléstias e adubagéo

(Santos, 1993).

A partir de 1975, como resultado das pressdes de varios segmentos do setor
agricola sobre o poder publico, entre eles os empresarios do setor macieiro, no sentido
da criacdo de uma entidade de pesquisa que respondesse aos problemas da
agricultura do Estado, foi instituida a EMPASC, que passou a coordenar a pesquisa

agricola em Santa Catarina, inclusive os trabalhos com maga (Santos, 1993).
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Desse momento em diante, os trabalhos de pesquisa na cultura da macga
passaram a compor o Programa Estadual de Pesquisa de Mac4, inicialmente com 16
projetos, conduzidos principalmente nos municipios de Cagador, Videira e S&o

Joaquim, o que pode ser visualizado na Figura 8 a seguir:

Figura 8: Localizagdo das Estagdes Experimentais de Cagador, Videira e Sao
Joaquim

& Cagador

 Argentina
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A programacéo de pesquisa com macgé ampliou-se ao longo do tempo, com o
surgimento de novas linhas de trabalho, aumento da equipe de pesquisadores (de 13
para 20, no final do periodo EMPASC, em 1990), consultorias internacionais (Volcani
Center — Tel Aviv/israel; Rutgers University — New Jersey/EUA; Universitaet Stuttgart —
Hokenheim/Alemanha; Estagdo Experimental de Otawa/Canadd) e cooperacéo técnica

dos governos aleméo e japonés.

Um fato importante a ser destacado € a proposta expressa em diversos

documentos oficiais, especialmente nos primeiros anos da EMPASC (Projeto
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Fruticultura de Clima Temperado, 1976; EMPASC, 1976; EMPASC, 1980; EMPASC
1986), de tornar a macé uma alternativa de renda ao pequeno produtor (Santos,

1993).

R A’cohstatagéode Santos (1993) é de que, apesar dessa intencéo expressa nos
documentos institucionais, os objetivos do Programa Mac4, no periodo EMPASC, nao
abordaram, explicitamente, qualquer linha de pesquisa voltada para os problemas do
pequeno produtor de macgads. A analise dos projetos, da mesma forma, faz supor que a
tecnblogia gerada é igualmente apropriada para os grandes cbmplexos agroindustriais

da macé e para os pequenos produtores.

A unica excec¢do a ser destacada ocorreu nos anos de 1986/_87 e 1987/88,
coma introducd@o de um experimento do projeto “Criagdo de cultivares de macieira”, o
qual visava a instalagdo de uma colecdo de macieira para o oeste catarinense, em
Chapecd. Esse trabalho, contudo, teve a duracdo de apenas dois anos, tendo sidd
suspenso com a conclusdo de que as exigéncias fitotécnicas para condugdo das
variedades de macé utilizadas, ndo eram compativeis com plantios de pequena
escala, cujo objetivo seria 0 consumo proprio e a comercializagdo do excedente

produzido (Santos, 1993).

Em 1990, quando a EMPASC foi extinta, o Programa Ma¢é contava com 23
_projetos (Santos, 1996). Santos (1993) pondera, entretanto, que esée numero néo
reflete a complexidade da programacédo e o volume de esforgos empreendidos na
realizacdo dos projetos, ja que no periodo, participaram da programacdo um total de
60 projetos. Nesse total ndo foram computadas as alteragbes que redundaram em
mudangas de menor vulto nos projetos, como inclusdes, reducdes ou ampliacdes nas

linhas de trabalhos, mas projetos efetivamente novos.
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4.2.2 O periodo EPAGRI (1991 até os dias atuais)

Atualmente é a EPAGRI (Empresa de Pesquisa Agropecuaria e Extens&o Rural
de Santa Catarina S.A.) que esta conduzindo a pesquisa agropecuaria no Estado de -
Santa Catarina. A EPAGRI foi criada em 1991, quando toma posse o novo Governo
Estadual, que procede a uma reforma do Setor Publico Agricola. Um dos pontos da
reforma foi a fusdo, numa s6 instituicéo, das atividades de pesquisa, extenséo rural e

pesqueira e de pesquisa e fomento apicola, criando a atual EPAGRI.

A extensao rural erh Santa Catarina, até entéo, era uma atividade desenvolvida
pela ACARESC - Associag@o de Crédito e Assisténcia Rural de Santa Catarina, cujos
repasses de recursos federais eram realizados pela EMATER/SC — Empresa dé
Assisténcia Técnica e Extenséo Rural de Santa Catarina. A extensdo pesqueira, por
sua vez era realizada pela ACARPESC -~ Associagcdo de Crédito e Assisténcia
Pesqueira do Estado de Santa Catarina e a pesquisa e o fomento apicola era
realizadd pelo IASC - Instituto de Apicultura do Estado de Santa Catarina (Santos et

al., 2000).

A fusdo que resultou na EPAGRI consistiu num processo de incorporagdes
sucessivas: primeiramente a ACARESC incorporou a ACARPESC; em seguida a
EMATER incorporou a ACARESC; na seqliéncia a EMPASC incorporou a EMATER,;
finalmente a denominagdo social da EMPASC foi alterada para EPAGRI, com a
alteragcdo de seus evstatutos oficiais (EPAGRI, 199.2); O processo de fusdo foi

completado com a extincdo do IASC e a transferéncia de suas atividades para a

EPAGRI (Santa Catarina, 1991).
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A EPAGRI € uma sociedade de economia mista, com personalidade juridica de
direito privado, sob a forma de sociedade por agdes, constituida nos termos do artigo

99 da Lei Estadual n © 8.245, de 18/03/1991.

A estrutura organizacional da EPAGRI é do tipo matricial, como se pode

observar pela Figura 9 a seguir:

Figura 9: Estrutura Organizacional da EPAGRI
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Fonte: EPAGRI, 1999b

A estrutura organizacional basica da EPAGRI compreende 6rgéos de nivel
politico-estratégico, integrada pelos Orgdos Deliberativos e de Fiscalizagio, pela

Diretoria Executiva, pelas geréncias estaduais e pelas Assessorias, competindo-thes a
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formulagdo de politicas, diretrizes, estratégias e prioridades; andlise da gestdo
econdmico-financeira; coordenacdo, avaliagdo e suporte institucional e articulagdo

interinstitucional (EPAGRI, 1999b).

Na Sede Administrativa se localizam a Assembléia Geral; o Conselho Fiscal; o
Conselho de Administragdo; a Diretoria Executiva; a Presidéncia; a Assessoria
Juridica; a Assessoria de Imprensa; a Auditoria Interné; o Gabinete da Presidéncia; a
Geréncia de Planejamento; a Geréncia Técnica; a Geréncia de Administracdo e
Finangas; a Geréncia de Marketing e Comunicacdo; e finalmente, a Geréncia de

Recursos Humanos (EPAGRI, 1999b).

Os orgéos de nivel tatico-operacional sdo constituidos pelas geréncias
regionais, integradas pela unidade de pesquisa, centro de treinamento, campo
experimental e escritério municipal, competindo-lhes o cumprimento das politicas,
diretrizes, estratégias e prioridades; formulacdo e execug¢do dos projetos;
administracdo dos recursos humanos, materiais e financeiros; articulagdo e suporte
intra-regional; participacdo nos Planos Municipais de Desenvolvimento Rural e na
articulacao local. Constituem érgaos Je geréncia regional o Centro de Treinamento; a
‘Unidade de Pesquisa; o Escritério Municipal e o Campo Experimental (EPAGRI,

1999b).

A Tabela 2 mostra o comportamento das fontes de recursos disponiveis para a
EPAGRI, desde a sua criac@o, em 1991. Ressalta-se que nesse primeiro ano, devido
ao processo de fusdo, muitos controles anteriormente realizados pela antiga EMPASC

se perderam, motivo pelo qual ndo ha dados referentes a esse ano.
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Além disso, € preciso destacar que os dados a seguir referem-se a alocagéo de

recursos paré a EPAGRi como um todo, e ndo épenas para a pesquisa. Segundd
informagdes prestadas pelos funcionarios da EPAGRI, com a fuséo pesquisa-extenséo

rural, muitas informagées sobre o que era exclusividade da pesquisa e sobre o que era

- exclusividade da extensdo rural deixaram de ser controladas, razdo pela qual ndo

foram encontrados dados sobre as fontes de recursos disponiveis apenas para a
pesquisa agropecudaria no Estado.

'Tabela 2: Evolugio Percentual da Participagéo das Fontes na Répeita Anualda

| e ———— e

-. — -~ EPAGRI noperiodo 1992 a 1999 - —— - "~ e e

S Zond
Fonte: GAF/EPAGRI

Uma visao preliminar dessa tabela poderia enviesaré analise, no sentido de se
constatar que a fonte “Govemo do Estado” ainda tem sido o grande mantenedor da
pesquisa agropecuéria no Estado. Isso é verdadeiro até certo ponto, uma vez que
mais de 90% da receita obtida do Tesoufo Estadual se refere somente a folha de
pagamento. Dados coletados da Geréncia Administrativo-Financeira da EPAGRI
mostram vque 0 aporte de recursos do Governo do'Estado referente ao custeio e ao

’investimento, no entanto, ndo passa de 6% do montante estadual. Outrossim, embora

em termos percentuais a participacéo do Estado seja muito significativa, e apesar dos -

dados disponiveis ndo permitirem um comparativo em temos reais, pode-se inferir,
pelas informagdes obtidas, que ndo houve incremento na alocagio de recursos

governamentais. Ao contrario, as politicas de contencéo, redugdo, enxugamento,
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demissdo, ndo substituicdo de pessoal, mostram que o Estado nédo investiu no

crescimento da instituicdo, nos ultimos 10 anos.

No que se refere as “Fontes Federais” — recursos recebidos através do
Ministério -da Agricultura - recursos internacionais - (por exemplo,--do - Banco
Interamericano de Desenvolvimento) e os recursos federais recebidos por intermédio
do PRONAF (Programa Nacional de Agricultura Familiar) tém consistido num aporte
importante para a EPAGRI. No ano de 1998, por exemplo, houve um aporte
substancial do PRONAF, representando cerca de 98% dos recursos advindos através

das fontes federais.

Quanto as “Outras Fontes”, éstas se referem aos diversos convénios (como
com a EMBRAPA, associacéo de produtores, cooperativas) e também referentes aos
recursos proprios (gerados através de vendas de sementes, produtos, publicagdes
técnicas, etc.). vEssas sdo as fontes que se comportam da maneira mais imprevisivel.
No ano de 1995, por exemplo, ndo houve aporte algum por parte da EMBRAPA, e nos
anos seguintes, seus recursos tém tido pouca representatividade (cerca de 2%). Os
‘recursos préprios, ao contrario, tém si;jo importantes, representando, em 1998, cerca -
de 60% dos recursos alocados por meio das “Outras Fontes”. Os convénios com a
iniciativa privada se mostra;n bastante instaveis. A Associagdo Brasileira de
Produtores de Maca, por exemplo, no ano agricola 1993/94 destinou cerca de 80 mil
dblares para a consecucdo de pesquisas com macad. Para o ano agricola 1994/95,

foram alocados 50 mil ddlares

Segundo informacgdes da Geréncia de Recursos Humanos, a EPAGRI conta
com 1785 funcionarios, sendo 159 pesquisadores (135 com pés-graduacgdo e 24 sem

pbs-graduagao).
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O esforgo de pesquisa realizado pela EMPASC durante o seu periodo de
existéncia e, a partir de 1991 pela EPAGRI, resultou na geragdo de tecnologias de
- grande impacto econdmico para o cultivo da maga no Estado. Como exemplos podem

ser citados os resultados de pesquisa em quebra de dorméncia e polinizagdo, poda
-verde,. analise foliar, raleio manual, sistema de alerta para‘" controle .de doencas da
parte aérea, reducdo no uso de defensivos, calendario fitossanitario, assim como o
langamento de diversas novas cultivares (EPAGRI, 1996; EPAGRI, 1997a; EPAGRI,

1998).

Atualmente os trabalhos de pesquisa com macga sdo divididos entre a Estagéo
Experimental de Cacador, na regido de Fraiburgo, e a Estacdo Experimental de Sdo
Joaquim. Estas estagbes contam com bibliotecas, salas para pesquisadores, sala de
reunides, laboratérios de solos, laboratérios diversos (fisiologia vegetal, fitopatologia,
entomologia) camara de termoterapia, casas de vegetagdo, estagdo de avisos
fitossanitarios e outras instalagcbes necessarias para o andamento da pesquisa. A
Esta¢do de Sao Joaquim conta com 10 pesquisadores trabalhando com a cuitura da
maca. Destes, dois possuem doutorado e o restante tem o titulo de mestre, nas
diversas areas da agronomia. Em Cacador também sdo 10 pesquisadores, dos quais

cinco tém mestrado e cinco tém o titulo de doutor.

Para compreender como s&o realizados os trabalhos de pesquisa com maga no
Estado, o préximo capitulo apresentara o que é a parceria pesquisa-setor produtivo,

como € por que teve inicio, sob o ponto de vista dos principais atores do processo.



5. A PERCEPGAO DOS PRINCIPAIS ATORES

Neste capitulo, conforme sugerem Pettigrew (1987) e Pettigrew et al, (1992),
sera apresentada a percepgéo doS sujeitos entrevistados sobre o contetudo, o contexto
e -0 processo da parceria que a EPAGRI/Programa Magd mantém com o setor

produtivo privado. Também sera apresentada a visdo dos sujeitos sobre o cui bono da

parceria.
5.1 O contexto

No modelo de Pettigrew (1987), o contexto se Subdivide em contexto externo e
contexto interno. Inicialmente, apresentar-se-a o contexto externo, que se refere ao
ambiente social, econémico e politico percebido pelos sujeitos de pesquisa, quando da
ocorréncia da parceria entre pesquisa publica e produtores de magcd em Santa
Catarina. Em seguida, sera apresentada a visdo desses mesmos sujeitos sobre o
contexto interno da pesquisa agropecuéria em Santa Catarina, ou seja, sobre sua
estrutura, sua politica interna, sua cuitura e a sobre a motivagdo dos atores

organizacionais em relagéo a parceria.
5.1.1 O contexto externo

Segundo os depoimentos dos entrevistados, o relacionarﬁento entre o sistema
oficial de pesquisa da maca e o setor produtivo em Santa Catarina teve seu inicio no
comeco dos anos 70, antes mesmo da criagdo EMPASC, ou da EPAGRI, que a
substituiu, e também, antes mesmo da criacdo da Associacdo Brasileira dos

Produtores de Maga — ABPM.
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O inicio desse relacionamento, no comego da década de 70, se deu juntamente
com o surgimento dos primeiros pomares comerciais no Estado, na regido de
Fraiburgo. O Vale do Rio do Peixe, naquela época, era uma regidao decadente, e a

maga veio dar um novo impulso a economia local:

Naquela época, o Vale do Rio do Peixe, que havia sido um vale
riquissimo, baseado no plantio do milho, do fejjdo, na criagdo de suinos,
principalmente, e no plantio de um pouco de uva, no fabrico de vinho
local, era um vale que estava em plena decadéncia, decadéncia social e
decadéncia econbmica. Isso no fim da década de 60. Naquela época,
principalmente na parte sul do Vale do Rio do Peixe, aquela parte de
Capinzal, Ouro, ja os agricultores estavam comegando a abandonar as
suas propriedades, por causa da erosdo do solo e da exaustdo da
fertilidade das temras.

Fraiburgo era um municipio com uns 7 mil habitantes, era uma cidade
extremamente pequena, tinha duas ruas s6, entao a fruticultura estava
bem no inicio, essas grandes propriedades que hoje a gente conhece,
elas estavam comecgando nessa época [...]

Essa regido de Fraiburgo, Videira, toda essa regido ai da fruticultura,
Lebon Régis, era uma regido onde o banditismo era comum, era comum
matar e morrer, os bandidos é que imperavam naguela regido
extremamente pobre, porque era uma regido onde ou tinham pinheirais
ou criadores de gado, nada mais. Entédo tinha algumas serrarias naquela
grea, tinha muita araucérna... Esse era o retrato da regido, néo havia
asfalto, tudo estrada de chéo, extremamente despovoado e ai a

bandidagem campeava solta.

Bom, toda a regido aqui era uma regido madeireira. O forte era a
madeira e a madeira esfava acabando. Ai estava comegando a
reflorestar. Ja tinha comegado a reflorestar na década de 60, até porque
o Governo comegou a exigir que para exportar madeira vocé tinha que
reflorestar. E toda essa regido, Cagador, a base é madeireira, mas é
madeireira em cima de que? Do pinus, que acabou e ndo se pode mais
exportar.. mas era uma regido que estava havendo, inclusive,
diminuigdo da populagéo. Estava decadente... entdo era isso, isso aqui a
economia era toda extrativista.

Até o final da década de 60, praticamente toda a macgé consumida no Brasil era

importada da Argentina, e os poucos pomares que existiam eram de fundo de quintal.
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Segundo um dos entrevistados, em Santa Catarina, a maca era cultivada somente no

Planalto Catarinense:

E no Planalto Catarinense se destacava S&o Joaquim, onde realmente
nés temos o melhor clima pra magd em Santa Catarina, porque ali se
encontra o maior nimero de horas de-frio abaixo de 8 graus por ano,
que é uma condi¢do muito importante para o sucesso da produgéo de
macgd. Sdo Joaquim se destacava como a capital da magéd de Santa
Catarina.

Se a mégé “crioula” era cultivada em Sao Joaquim, numa regido em que as
condigdes ecologicas favoreciam muito mais o cultivo da fruta, por que entdo o
desenvolvimento dos pomares, e por conseguinte, o relacionamento pesquisa-
iniciativa privada ocorreu na regido do Vale do Rio do Peixe? Segundo os
entrevistados, uma série de fatores levou a isso. Um deles foi justamente o interesse

de franco-argelinos em se instalar na regiéo de Fraiburgo:

Quando a Argélia se tornou independente da Frang¢a, varios franceses-
argelinos sairam pelo mundo levando tecnologias de produgéo, inclusive
de maga, para vanas partes do mundo. Alguns desses franceses-
argelinos chegaram aqui em Santa Catarina, convidados pelo Sr. René
Frey. Esse senhor René Frey foi um francés que veio para o0 Brasil,
estabeleceu-se em Santa Catarina, explorando madeira na regido de
Fraiburgo. Fraiburgo, 0 nome da cidade, vem dele, Frey.

Em 1963 os irméos Frey, de Fraiburgo, fizeram uma sociedade com um
grupo de franco-argelinos, os Mahler. Esses franco-argelinos estavam
saindo da Argélia, porque a Argélia estava conquistando sua
independéncia, e os irmédos Frey, em Fraiburgo se associaram a esse
grupo e fundaram a Sociedade Agricola Fraiburgo, SAFRA, para
desenvolver trabalhos com uva e vinho e fruteiras diversas de clima
temperado, entre as quais estava a maca.

De acordo com um dos depoimentos, por solicitagdo do grupo SAFRA, o
grande viveirista francés, Georges Delbart comeca a correr o Brasil, e faz um “reflaténio

dizendo que Santa Catanina tinha o melhor clima para a magd”. Segundo esse

entrevistado, o senhor Delbart “tinha um contato muito intimo com o senhor René
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Frey. Ele era um assessor técnico do René Frey”. Por interhédio de seus contatos na
Franca, chega as maos do entdo Ministro do Planejamento, Roberto Campos, os
projetos fruticolas de Delbart para o Brasil. E segundo outro entrevistado, o que
colocou dinheiro, no inicio, para o desenvolvimento da fruticultura de clima temperado

foi “a orientagdo do Ministro Roberto Campos™

A macé ocupava o segundo lugar na pauta de importagbes, sé perdia
para o trigo. E eles fizeram um estudo de projecgo e mostraram que o
Brasil, a curto prazo, estaria despendendo 200 milhbes de délares por
ano em macgé. Entdo, por isso, houve a iniciativa, também do Governo
Federal, de desenvolver a cultura da magéa no Brasil.

Esse apoio do Governo Federal ocorreu principalmente através dos incentivos
fiscais para o reflorestamento. Segundo os entrevistados, o grupo SAFRA promoveu a
introdugdo de diversas variedades de macieiras, por volta do ano de 1965. Face aos
resultados promissores de certas cultivares, o grupo Frey comegou, entdo, a incentivar

o plantio da cultura. Esse plantio foi favorecido inicialmente pelos incentivos fiscais:

Existiam incentivos fiscais para o reflorestamento e eles conseguiram
que a magé fosse considerada reflorestamento. Entéo, as firnas podiam
aplicar um percentual no imposto de renda, me parece que 25%, no
plantio de pomares. Grandes firmas comegaram a investir em pomares,
e os Frey administravam esses pomares e vendiam mudas.

Mas na época, havia um outro tipo de financiamento melhor ainda, e que
s6 favorecia a grande empresa. Infelizmente, as leis no Brasil sempre
favorecem muito mais aos grandes da economia do que 0s pequenos.
Essa lei [...] foi uma lei para ser executada através do Instituto Brasileiro
de Desenvolvimento Florestal — IBDF, e que consistia em permitir que
todo cidaddo que pagasse imposto de renda, deduzisse do imposto
devido ao Govemno, e portanto, a sociedade, deduzisse 25% da divida
que ele tinha para com a sociedade, para aplicar em seu beneficio,
plantando floresta. E estabelecia que tinha que ser de 200 hectares para
cima, quer dizer, um negécio que pequeno ndo entra...Os grandes
produtores de macga conseguiram que o pormar de macé, naturalmente o
grande pomar, fosse considerade como floresta.
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Assim, os irmdos Frey empreenderam, ao mesmo tempo, dois- negécios
rentaveis e complementares: o reflorestamento, através da empresa Reflorestamento

Fraiburgo, e a Venda de mudas:

--Tinha- o incentivo fiscal do  Governo -para reflorestamento, entéo ele
[René Frey] abriu um escritorio de planejamento, outros também fizeram
a mesma coisa, e fizeram contratos com grandes firmas, como a
Brahma, varias empresas, para que elas descarregassem o incentivo
fiscal no reflorestamento, através do escrtorio deles, cobravam 10%.

O que aconteceu com Santa Catarina foi que a Reflorestamento
Fraiburgo fez projetos para empresas. Primeiro foi essa Nodari...Outro
grupo forte, a propria Fischer, eu fiz projetos para a Fischer. Em 70, a
Fischer estava comegando também com suco de magéd, a empresa
Fischer fez quatro projetinhos aqui... A Perdigdo também ampliou os
pomares da Nodarn com incentivos fiscais e também com recursos
proprios. '

Os entrevistados deixam claro que para incluir a magé na lei dos incentivos
fiscais ao reflorestamento, a influéncia politica dos grandes produtores teve um peso

consideravel:

Influéncia politica, ndo €? Isso €& influéncia politica, porque o
reflorestamento é plantar arvore, ndo é? Plantar arvore ou de uma
floresta de sustentagdo, ou floresta para fazer papel, celulose, madeira
serrada, movelaria e assim por diante. Mas sdo arvores que séo
- cortadas. Ora, os pomares de maga sdo arvores também. E em vez de
fazer papel, celulose ou fazer madeira, faz-se macé, colhe-se fruta, mas
ndo deixa de ser o plantio de uma &rvore, que vai favorecer a
conservagédo do solo, que vai favorecer o equilibrio ambiental, a ecologia
e assim por diante. Teoricamente sim. Entdo eles conseguiram que o
incentivo fosse destinado também & fruticultura de clima temperado. E
também de clima tropical. Também o pessoal da laranja se beneficiou.

Entao, seu Willy Frey pensou o seguinte: “considerando que fruticultura,
fruta, maga, também s&o &arvores, poderiam se encaixar como
reflorestamento, dentro dessa linha de crédito ao Govermno, usando
incentivo fiscal”. Ai eles fizeram uma consulta, conversaram,
represenfaram a missdo que tinha naquela época da regido, e o
Govemo aprovou isso. Aprovou esse incentivo fiscal, considerando que
frutas também sdo arvores, podernia se encaixar dentro do
reflorestamento. -
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[...] uma das empresas gestionou junto as esferas federais e conseguiu
aprovar que a magéd também entrasse e pudesse ser utilizada para
incentivos fiscais. Entdo, os plantios foram feitos basicamente com
incentivos fiscais. E isso ai s6 tinha acesso a grande empresa.

.. Foram os grandes empresanios da regido de Fraiburgo, que
pressionaram os politicos do Congresso Nacional para que a magé fosse
incluida. Pressionaram os politicos e a dire¢do do IBDF, para que fosse
incluida a maga. Provavelmente o Frey, a familia Frey, o Fischer, o
Nodarn, esses foram muito importantes na época. Provavelmente esses
empresérios é que influenciaram politicamente o Govermno para que
fosse estendido o beneficio & maga. '

[...] a gente [Reflorestamento Fraiburgo] foi 1a, fez uma justificativa, e
naquela época a coisa era... hoje em dia, para vocé aprovar uma coisa
dessas vocé tem que levar na Cdmara, no Senado... naquela época, o
“milico” tacava a caneta ali e a coisa saia. Como era uma politica do
Governo, néo foi muito dificil de incluir néo.
Em termos do Governo Estadual, segundo os depoimentos dos entrevistados,
também havia um interesse muito grande em se desenvolver a fruticultura de clima
temperado na regido de Fraiburgo. Um dos entrevistados se diz testemunha do

interesse do Governador Ivo Silveira de que se produzisse algo que ‘tivesse impacto

na agricultura”.

O entado presidente da ACARESC conta como teve a idéia de fazer esse
projeto de impacto. Ele havia feito uma visita ao senhor René Frey, bem no inicio da

produgdo de macga no Estado, e estava maravilhado com os experimentos dele:

a

Eram varios sistemas de plantio, principalmente de magéa, onde ele
estava testando a validade, ndo sé de vanedades de macé, mas também
sistemas de plantio dessa fruta. Um trabalho muito bem elaborado,
melhor que qualquer outro trabalho realizado anteriormente.
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Apos essa viagem, o entdo presidente da ACARESC decidiu elaborar um
Projeto de Fruticultura de Clima Temperado, para ser executado pelo Governo do

Estado de Santa Catarina:

------------- O PROFIT, que quer dizer Projeto de Fruticultura de Clima Temperado,
e quer dizer em inglés “lucro”. E essa foi a origem do Projeto, quer dizer,
a minha intengdo, ao elaborar o PROFIT, foi oferecer ao agricultor,
sugenr ao agncultor uma fonte de renda que, em menor area, ele
pudesse obter maijor lucratividade, maior renda liquida para a familia
dele. Essa foi a base, foi o fruto da instituicdo desse Projeto, dar uma
nova fonte de renda para o agricultor, uma fonte de renda mais lucrativa
e que estimulasse o agricultor a permanecer na propriedade e néo
abandonasse o campo.

Assim, o PROFIT foi elaborado e implantado em 1970, com o objetivo de
racionalizar e intensificar a fruticultura de clima temperado, através de treinamentos,

pesquisa, assisténcia técnica e financiamento aos produtores:

O PROFIT foi criado, baseado em varios estudos de consultores
externos, do Ministénio da Agricultura, vanos conhecedores da cultura da
macieira percorreram o Estado e observaram que realmente havia um
potencial muito grande da fruticultura de clima temperado. Entéo, o
Govemno do Estado e a Secretana da Agricultura criaram esse projeto.

Esse projeto tinha uma estrutura muito boa, ele tinha um grupo técnico,
que fazia a execucéo, que era da ACARESC, era a parte técnica; tinha o
aporte do financiamento para esses fruticultores, com caréncia de 3 ou 4
anos, para infcio do pagamento. Tinha recursos e o conhecimento
técnico, e foi feito uma campanha muito forte para os pequenos
produtores, que normalmente tinham milho, feijdo, gréos, vinhos,
comecgassem a trabalhar com fruticultura de clima temperado.

O PROFIT foi um projeto bastante ambicioso, e exigiu do entdo presidente da

ACARESC um esforgo de convencimento muito grande nos circulos federais:

Bom, eu toquei para Brasilia e fui conversar com o Ministro da
Agricultura, Cime Lima, para que ele envidasse esforgos junto ao
Ministério da Fazenda e ao Banco Central para que fosse aberta uma
linha de crédito para a nossa fruticultura de clima temperado em Santa
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Catarina, especialmente magé. Na época, o Ministro da Fazenda era o
Delfim Neto.

Cime Lima ficou entusiasmado com a idéia do Projeto, porque eu levei
uma colegdo de slides de Fraiburgo mostrando pra ele que a coisa
estava se desenvolvendo muito bem la em Fraiburgo, com sucesso.
Levei, inclusive, umas macgéas pra ele provar. Ele telefonou para o
Ministro Delfim Neto pedindo para que ele me recebesse para tratar
desse financiamento. E o Ministro Delfim me encaminhou ao Diretor de
Crédito Rural do Banco Central, que se chamava Paulo Yokota.

Eu expus o problema para o Paulo Yokota e o Paulo Yokota, na época,
me disse: ‘vocé ta louco. Santa Catarina nédo é lugar, Brasif ngo é lugar
pra plantar magé”. Eu na época brinquei com ele: “louco é o Govemno,
que coloca no Banco Central e na Carteira de Crédito um camarada que
ndo entende de agricultura”... e eu voltei ao Ministro Delfim Neto e
expliquei para ele que eu gostana de expor o Projeto a pessoas que
entendessem de agricultura.

E o Ministro Delfim, que também na época ja me conhecia, reuniu meia
duzia de técnicos do Ministério da Fazenda e pediu que me escutassem.
Eu fiquei duas horas explicando o que era o Projefo de Fruticultura de
Clima Temperado. Depois de duas horas, o secrefario do professor
Delfim foi ao gabinete dele. O professor Delfim voltou e disse: “vocés
ganharam, em Santa Catarina, o financiamento do Projeto, dando
caréncia de 3 a 4 anos e prazo para liquidagdo da divida de 10 a 12
anos e autorizando abrir uma linha de crédito para financiar a
fruticultura”.

Desse modo, com o apoio federal de um lado — através da lei de incentivos
fiscais ao reflorestamento, e o apoio estadual, de outro — através do PROFIT, a
expanséo dos pomares de magé em Santa Catarina tomou vulto no inicio dos anos 70.

O PROFIT, entretanto, que inicialmente visava beneficiar o pequeno produtor, acabou

beneficiando mesmo os grandes empresarios:

Tudo o que é bom para o pequeno agricultor, tudo o que da uma renda
boa para o pequeno -agricultor, é melhor para 0 médio agncultor, e
légico, é étimo para o grande... Acontece que se o pequeno agriculfor
tirm uma renda razoavel de 1 ou 2 hectares de magé, o sujeito que
plantar 20 ou 30 tem uma renda boa e o que plantar 1000 hectares tem
uma renda excelente.
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Vocé sabe que um pequeno produtor que quer plantar um- hectare de
macd e vai ao guiché do Banco do Brasil ou Banco do Estado, ou
qualquer banco particular que tenha o crédito para o financiamento, ele
-déd o mesmo trabalho para fazer o plano que da um camarada de 500 ou
1000 hectares. Entdo, é muito natural que o banco dé muito mais
atencgéo, tenha muito mais interesse em atender um grande do que estar
atendendo 100 pequenos, pois 100 pequenos tiram tempo, séo
financiamentos de pouca monta.

Entéo, ha sempre uma dificuldade para o pequeno, em razéo ha a
preferéncia do banco pelo grande, em razdo da desorganizagdo dos
pequenos.
Assim, foram os grandes produtores de Fraiburgo que acabaram se
beneficiando do PROFIT e principalmente, da lei dos incentivos fiscais. Em S&o

Joaquim, acabaram prevalecendo os pequenos produtores, por causa das condigdes

geograficas da regido:

E ali em Séo Joaquim vocé néo encontra area continua de terra, para
fazer grandes pomares. Ali é mesmo s6 para pequenos e medios
produtores. E muito dificil achar uma area grande, propicia para grandes
pomares. O que ndo acontecia em Fraiburgo. Fraiburgo é uma zona de
terras muito uniformes, um solo sem grande profundidade. Néo tem é o
clima... Se vocé colocasse o solo de Fraiburgo em S&o Joaquim, serna
uma beleza! Sdo Joaquim tem clima melhor, mas Fraiburgo tem solo
melhor.

Foi desse modo, entdo, que acabou se caracterizando a cultura da maca em
Santa Catarina: grandes produtores na regido de Fraiburgo e pequenos produtores em
S&o Joaquim. Apesar das diferengas que caracterizam esses dois grupos, naquela
época havia uma caracteristica em comum a todos os produtores do Estado: a baixa
produtividade. No comego dos anos 70, segundo um dos depoimentos, apesar da
maca produzida no Estado “ser doce e saborosa”, a produtividade girava em torno de
cinco toneladas por hectare. E logo que a produg@o comegou a aumentar, verificou-se

que havia grandes dificuldades para o desenvolvimento da cultura no Estado. Foi ai
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que a pesquisa agropecudria entrou em acgdo, e desde o inicio, através de uma

parceria forte com a iniciativa privada.

Assim, o contexto externo percebido pelos entrevistados, conforme foi visto
neste item; quando do inicio da parceria entre a pesquisa e a iniciativa privada, era
co'mposto.basicamente pelos produtores de magéd (os grandes produtores, em sua
maioria), 0 Governo Federal e o Governo Estadual. Da interacéo e interpenetracéo de
seus interesses € que a parceria foi se consolidando, ndo s6 nesse periodo inicial,

mas nos anos posteriores, conforme sera visto nos itens seguintes.

No préximo item serao descritas as .razées internas que levaram a pesquisa
agropecuaria de Santa Catarina a fortalecer cada vez mais a parceria com os
produtores de maga. Serdo apresentadas, na proxima segdo, a estrutura da pesquisa
agropecuaria no E_sfado, sua. politica, cultura e fatores que motivaram os

pesquisadores de macgé a consolidar sua parceria com o setor produtivo privado.
5.1.2 O contexto interno

Na década de 60, quando se iniciaram os primeiros pdmares comerciais de
magd, a pesquisa agricola no Estado de Santa Catarina era conduzida pelo Ministério
da Agricultura, através_das estacbes experimentais de Lages, Perdizes (atual Videira),
Urussanga e Rio Cagador (atual Cagador) e também pelo Governo do Estado, através

das subestagGes de pesquisa em Rio do Sul e Jaguaruna (Santos e Ichikawa, 1997).

A partir de 1969, com a politica de descentralizagdo adotada pelo Ministério da
Agricultura, todas as estacOes 'experimentais do Estado passaram a jurisdicdo do

Instituto de Experimentag@o Agropecuaria do Sul ~ IPEAS. Com isso, as atribuigbes
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das Estagbes foram revistas e redimensionadas, inclusive as da recém-criada Estacéo
Experimental de Chapeco, até entdo um posto agropecuéario que funcionava desde
1948. Além disso, em 1970 foi criada a Estagdo Experimental de Sdo Joaquim, com
pesquisas voltadas & area de fruticultura, especiaimente a maga. Dessa forma, até
1975, a estrutura da pesquisa agricola no Estado de Santa Catarina era.composta por
trés Estacbes pertencentes ao Governo do Estado — Sdo Joaquim, Jaguaruna e Rio do
Sul - e cinco vinculadas ao Ministério da Agricultura/lPEAS — Cacgador, Videira, Lages,

Urussanga e Chapecé (Santos e Ichikawa, 1997):

[...] naquele tempo, a Estagdo de Cagador e de Videira pertenciam ao
Ministério da Agricultura, ao Departamento Nacional de Pesquisa
Agropecuarnia, ao qual o Instituto, o IPEAS, o Instituto de Pesquisa
Agropecudna do Sul, que era sediado em Pelotas, pertencia. As
Estagbes de Videira, de Cagador e Urussanga, em Santa Catarina, eram
subordinadas ao IPEAS, em Pelotas, que tinha jurisdicdo em Santa
Catarina, no Parana e no Rio Grande do Sul. Este, por sua vez, era
subordinado ao Departamento Nacional de Pesquisa Agropecuéana no
Rio de Janeiro, que por sua vez, era subordinado ao Ministério da
Agricultura.

Segundo os depoimentos coletados, quando a produg¢éo comercial de maga no
Estado comegou a tomar vulto, a pesquisa néo tinha quase nenhuma estrutura para
responder as novas questées sobre 'a cultura que estavam surgindo. Segundo as
entrevistas, a pesquisa ndo tinha técnicos especializados em frutas de clima
temperado, nd&o havia conhecimento tecnblégico, equipamentos e havia muitas

dificuldades financeiras:

O dnico centro de pesquisa era o IPEAS, de Pelotas, que tinha alguma
coisa com péssego, mas magéa, eles comegaram a pesquisar naquela
época. A unidade de Videira era do IPEAS, e eles também estavam
comegando, por essa época, 70, estavam comegando a fazer pesquisa
em fruticultura de clima temperado, principalmente maca.

Havia pesquisadores trabalhando 14 [em Videira], havia uma retaguarda
do Instituto em Pelotas, mas o IPEAS, tradicionalmente, a base dele era
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péssego, porque em Pelotas havia a agroindustria do péssego. Entédo, o

forte do conhecimento tecnolégico deles era em péssego e a maior
caréncia aqui era magd. O conhecimento que eles nos trouxeram era

insuficiente para dar respostas aos problemas que nés tinhamos.

[...] faltava muita tecnologia, e por outro lado, a pesquisa tinha muitas
dificuldades financeiras e principalmente em termos de pessoal. Isso
-------- - pessoal tanto técnico quanto bracal.

Verifica-se, assim, que durante os primeiros anos, a pesquisa com ma(;é tinha

pouca estrutura para levar adiante seus trabalhos. Ao mesmo tempo, os problemas

com a cultura da macieira se multiplicavam:

[...] logo se verificou que um dos grandes problemas era a polinizagéo,
falta de polinizagdo das macieiras. Ndo havia coincidéncia de floradas, e
ai nés incentivamos muito a disseminagao da cultivar Gala, que era uma
excelente polinizadora. Com isso, a produtividade saltou de mais ou
menos 5 para 10 toneladas por hectare. Mas depois surgiram autros
problemas. Teve o problema de falta de quebra de dorméncia natural

das macieiras...
Para superar essa fase, destaca-se, nessa época, a “importagdo”, por parte da

pesquisa, do conhecimento que ja existia no exterior:

As universidades, aqui no Brasil, ndo tinham conhecimento sobre a
cultura da macieira, foi bem mais tarde que isso apareceu, entdo havia
um vacuo. Como é que poderiamos resolver esse problema?

[...] 86 havia um técnico aqui, que era o seu Roger Biau [que prestava
assessoria aos Frey]. Dado o conhecimento disponivel, ele deu uma boa
contribuicdo na época, foi muito importante a participagdo do seu Roger
Biau.
Embora jé tivessem se iniciados os trabalhos para a obtencdo de novos
conhecimentos, primeiramente com a assessoria do técnico francés Roger Biau, o

esforgo precisava ser ampliado. Ent&o, foi firmado um Acordo de Cooperagdo Técnica

entre os Governos do Brasil e do Japdo, com a interveniéncia da JICA — Japan
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International Cooperation Agency, que permitiu a chegada a Santa Catarina, em 1971,

do Dr. Kenshi Ushirozawa:

Ele veio por intermédio da ACARESC para Santa Catanina, e nés da
ACARESC localizamos esse técnico na Estagdo Expenmental de

--Videira,- para que - ele, -em conjunto- com os - especialistas daquela

Estagdo, iniciasse um trabalho de pesquisa com magé e nos trouxesse
todo o conhecimento que ele tinha do Jap&o, que é um pais muito
avangado em matéria de cultivo da macé e passasse os conhecimentos
que ele tinha para nés.

Segundo as entrevistas, esse especialista japonés trabalhou inicialmente em

Videira, e depois em Sdo Joaquim, “oorque em S&o Joaquim, em 1974, instalou-se

uma colénia japonesa... e essa colbénia passou a contar fortemente com a colaboragéo

do Dr. Ushirozawa”. Além disso, o convénio com a JICA propiciou o treinamento de

técnicos brasileiros no Jap&o, a vinda de especialistas em diversas areas e a

aquisicao de maquinas e equipamentos de grande valia.

Nessa colaboragdo, os japoneses mandaram técnicos, mandaram
equipamentos muito valiosos, mandaram pessoal nosso treinar no
Japdo, e interagiram, num frabalho de assisténcia técnica e extenséo
rural com a colbnia japonesa. Floresceu muito bem.

.

Na mesma época, veio para Santa Catarina, o0 Dr. Amon Herez, um técnico

israelense,

que veio ensinar a quebrar a dorméncia da gema da macgéd para

homogeneizar a produgao:

Em 1972, nés iniciamos os trabalhos com o Volcani Center de Israel e a
pesquisa agropecuana resolveu esse problema de quebra de dorméncia,
principalmente na regiao de Fraiburgo, porque como néo existem areas
de frio o suficiente - as nossas macieiras via de regra precisam de 600
horas de frio e em Fraiburgo era em fomo de 597 horas - entio as
macieiras nao brotavam adequadamente.
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Além disso, os pesquisadores tambhém recebiam assessoria da Universidade

de Comell, dos Estados Unidos:

Esse Dr. Hough nos deu assessoramento durante muitos anos. Como la
no Estado de Nova Jersey havia um grande banco, ja comprado, de
macieiras, ele nos- mandava de l4 pdlen de macieiras resistentes a
sarna. Esses pblens nés cruzavamos aqui com as cultivares que nés
tinhamos aqui, principalmente com a Fuji.

Os corivénios, dessa forma, propiciaram que a pesquisa resolvesse os
problemas que estavam surgindo e que a cultura da macieira tivesse continuidade no

Estado. Segundo um dos entrevistados, se ndo fosse a pesquisa agropecuaria, o

Projeto de Fruticultura de Clima Temperado teria fracassado:

Os Frey tiveram o grande ménto de trazer cultivares, de plantar na
regido de Fraiburgo. Mas sob certo aspecto, foi uma atitude temerania.
Incentivar a formagéo de pomares naquela intensidade que foi feita, e o
préprio Projeto de Fruticultura de Clima Temperado que foi criado pela
Secretaria da Agncultura, em 1968, era baseado em coisas empiricas.
As experiéncias que se tinham, eram expenéncias de outros paises de
clima temperado, sem muita relagdo com as nossas condigées. Por isso
que a pesquisa agropecuarna foi absolutamente fundamental. Entéo, se
os Frey tiveram esse mérito de introduzir as cultivares da magé, eles
logo compreenderam que precisavam do apoio da pesquisa
agropecuaria para que a magéa se viabilizasse.

Foi nesse periodo, em 1972, que se iniciaram os primeiros trabalhos de
parceria entre a pesquisa oficial e as empresas de maca. A descrigcdo desse fato sera
apresentada com mais detalhes no item seguinte, que discutird “o processo”. No

momento, basta apenas destacar que, por essa época, na década de 70, a parceria

era feita diretamente entre a Estagdo Experimental de Videira e os empresarios de

maca.

Quando, em 1975, foi criada a EMPASC — Empresa Catarinense de Pesquisa

Agropecuaria S/A, pouca coisa se alterou no modo como estavam sendo conduzidos
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0s convénios e as pesquisas com maga. Em outubro de 1975, quando foi instituida, a
EMPASC absorveu as Estagbes ligadas ao Ministério da Agricultura, assim como as

Estagles pertencentes ao Governo do Estado (Santos e Ichikawa, 1997).

Criada pela Lei Estadual n.° 5089/75, com a principal finalidade de executar a
politca de implantacdo e desenvolvimento do Sistema Estadual de Pesquisa
Agropecudaria, a EMPASC teve sua sede em Floriandpolis. Pelo Decreto n.° 1217/75
de 27.10.75, teve aprovada sua constituicdo como empresa publica. Em 29 de outubro
de 1975, na Assembléia Geral de Constituicdo da EMPASC, foram aprovados seus
Estatutos Sociais e os nomes dos componentes da primeira Diretoria e Conselho

Fiscal (Santos, 1993).

Os trabalhos de pesquisa na cultura da magéa foram iniciados pela EMPASC
no ano agricola de 1975/76, implantados hos municipios de Cagador, Videira e Sao
Joaquim. Naquela época, a EMPASC contava com uma equipe composta pelos
pesquisadores anteriormente pertencentes ao IPEAS e a Secretaria de Agricultura —
cerca de 13 - e realizou a contratagdo de engenheiros agronomos, os quais foram

.

recrutados, em sua maioria, junto ao servigo de extensdo rural do Estado.

Paralelamente aos convénios que ja existiam, no periodo EMPASC, a pesquisa
agropecuaria do Estado firmou um convénio também com o Govemo Alem3ao, através
da GTZ (sigla em alemao, que em portugués quer dizer Sociedade Alema de
Cooperagdo Técnica), em 1985. Também nesse acordo, diversos especialistas foram
destacados para trabalhar em Santa Catarina, técnicos brasileiros foram treinados em

diversos paises e maquinas e equipamentos foram recebidos por doac¢ao:



132

Entéo, os alemées mandaram especialistas para a Estagédo de Cacgador
em diversas éareas, propiciaram treinamento do nosso pessoal no
exterior, trouxeram equipamentos para monitorar a ocorréncia de pragas
e doengas, montamos laboratérios.

 Muitos foram os beneficios desse convénio, segundo o depoimento dos

entrevistados:

[...] nés promovemos a introdugéo de outras polinizadoras, e ciamos um
programa de melhoramento vegetal, procurando criar polinizadoras.
Criamos algumas polinizadoras com um sucesso enorme.

Outra coisa séo esses trabalhos de quebra de dorméncia, que era para
viabilizar a produgdo em Fraiburgo, sem isso, via de regra, as macieiras
néao produziriam a contento.

Outros, foram trabalhos de controles fitossanitarios: quando se iniciaram
os trabalhos com magéd em Santa Catarnina, pulverizavam de 20 a 30
vezes o ciclo da magd. Com nosso trabalho, conseguimos baixar para

18.
Segundo as entrevistas dos pesquisadores, de 1975 até mais ou menos 1985,

nao havia problemas de recursos para a pesquisa:

No comego, quando comegamos a trabalhar na antiga EMPASC, nés
faziamos projetos, tinhamos o orcamento e era basicamente a
EMBRAPA que era parceira nossa, basicamente os projefos eram
aprovados via EMBRAPA. A orgamentagédo quase que total, o custelo
dos projetos vinha da EMBRAPFA.

Naquela época, os pesquisadores ndo tinham muita preocupagédo com
recursos ainda, mesmo sendo o projefo aprovado pela EMBRAFA, a
EMPASC assumia muita parte do custo, essa era uma fase.

O depoimento do presidente da ABPM mostra como era visto o trabalho do

pesquisador, até entéo:
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Na realidade, o que aconteceu é que a pesquisa, no Brasil, até os
meados da década de 80, tinha dinheiro sobrando. Cada um fazia o que
bem entendia. Eles ndo perguntavam aos produtores se interessava ou
néo interessava, se precisava ou ndo precisava. E acabou o dinheiro. E
o dinheiro comegou a ser cortado...
- Quando esses recursos foram escasseando, os pesquisadores da macd
buscaram novas formas de dar continuidade aos seus trabalhos. Nessa época, as
pesquisas realizadas em parceria com a iniciativa privada tiveram continuidade,

porém, ndo mais diretamente com as empresas, mas com a Associacio dos

Fruticultores da Regido de Fraiburgo — AFRF.

Nessa ocasido, os trabalhos da Estacdo Experimental de Videira foram
desativados e transferidos para a Estacdo Experimental de Cacgador. A razdo para
essa mudanca, segundo uma das entrevistas, foi justificada pelo fato de Cagador ser
mais proxima de Fraiburgo do que Videira: “a passagem do programa de magéa para a

Estagéo de Cagador foi pela dificuldade de deslocamento de Videira para Fraiburgo.”

Além disso,

A EMPASC achou que a Estagdo de Cagador era a melhor unidade, que
tinha melhor area, melhores laboratérios, melhores condicbes para
trabalhar com fruticultura, principalmente magad. E foram colocados
muitos técnicos na Estacdo de Cacador, para trabalhar com a cultura da
macieira. A partir desse ponto, houve um deslocamento da Estacédo de
Videira para a Estagédo de Cacador, e o relacionamento comegou a ser
feito produtores-Estagdo Experimental de Cacador.

Assim, a partir de 1989, as pesquisas com macgéa no Estado passam a ser feitas
exclusivamente pelas Estagées Experimentais de Cagador — que sediava o convénio
com a GTZ, além do aporte financeiro da AFRF — e de Sao Joaquim - que sediava o

convénio com a JICA.
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Segundo o depoimento de um representante da AFRF, os trabalhos conjuntos

entre a Estac&o de Cacador e a AFRF comegou de maneira timida:

. O pessoal ndo fazia pesquisa porque faltava recurso: as vezes, para
comprar o reagente, estragava uma maquina que vinha la da Europa
. hum convénio, queimava o ‘chip” e ndo tinha dinheiro para repor...
coisinhas assim, pessoal para executar trabalho, ai comegaram a cortar
pessoal, aquela coisa toda...entéo, qual era a nossa fungao, o que nés
fizemos? Primeiro, o pessoal comegou a “abaixar a bola” e os
pesquisadores comegaram a procurar a iniciativa privada. Segundo, a
gente viu que eles também precisavam de um determinado estimulo

para chegar ai num doutorado, num mestrado.
A motivagdo dos pesquisadores para trabalhar em projetos financiados pela
AFRF passa a ser cada vez maior, devido & escassez de recursos govermnamentais.
Para se ter um exemplo, em 1990, um ano que contou com 11 projetos novos no
Programa Mac3, 7 projetos foram financiados pela AFRF; ou seja, apenas 4 projetos
ndo foram financiados por essa entidade (Santos, 1993). A razdo apontada pelos
entrevistados para esse aporte grande da iniciativa privada foi a gradativa escassez de

recursos para a pesquisa agropecuaria no Estado:

[...] os recursos governamentais estavam cada vez mais escasseando,
0s recursos vindos da iniciativa privada eram muito dteis. Porque se a
iniciativa privada estava investindo numa instituicdo de pesquisa, é sinal
de que acreditava naquilo que ela faz, porque ninguém investe naquilo
que ndo acredita.

De uma certa forma, o que teve inicio, nessa época, foi um deslocamento de
objetivos (Oszlak, 1982, p.45), quando o instituto de pesquisa, dependente de seus
financiadores, se adapta aos interesses dessas entidades. Foi o que ocorreu no
Programa Maca/EMPASC, uma vez que, dependente dos recursos da AFRF, os

pesquisadores da EMPASC acabaram fazendo projetos, cujos objetivos coincidissem

com os interesses daquela entidade: ‘ndo adiantaria vocé entregar l4 um projeto que
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ndo estivesse dentro das prioridades da Associagdo” . Outro entrevistado tem a

mesma opinido:

E acredito também, que tudo, no final das contas, é uma questdo

politica. Os pesquisadores recebem uma determinada pressdo de uma

- dada comunidade organizada, eles acabam se interessando, acabam

sendo pressionados para resolver os problemas daquela comunidade
organizada.

Alem disso, os pesquisadores também eram levados pela motivagdo de

conseguir melhores condi¢6es para trabalhar e se reciclar:

[...] com esse dinheiro, muitos pesquisadores foram fazer treinamento no
exterior, nos Estados Unidos, foram fazer treinamento |[...]

[...] seu trabalho pode ser melhor organizado, produtividade maior, ser
mais reconhecido, efc. e tal, tem uma série de coisas, vantagens, ai,
eventualmente, um treinamento no exterior|...]

Em 1991, acontece uma ruptura de grandes proporgées na pesquisa
agropecuaria do Estado de Santa Catarina. Apds 15 anos de existéncia, a EMPASC
foi extinta, como resultado de uma reforma administrativa do Governo Estadual, e
concretizou-se na fusdo das estruturas estaduais de pesquisa (EMPASC), extenséao

rural (ACARESC), extensdo da pesca (ACARPESC) e extensdo apicola (IASC)

(Duarte et al., 1995).

Com a fusdo dessas entidades, foi instituida a Empresa de Pesquisa
Agropecudria e Extensdao Rural de Santa Catarina (EPAGRI). Essa fuséo tinha por
objetivos a racionalizagdo de recursos e o0 “enxugamento da estrutura” do Govermno do

Estado (EPAGRI, 1992, p.7).
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Segundo os depoimentos, a fuséo e a consequente criagdo da EPAGRI, criou,

durante algum tempo, uma paralisa¢do nos trabathos de pesquisa:

Eu acho que criou um certo...no inicio, quando foi ciada a EPAGRI, eu
acho que ai gerou um certo descompasso, num periodo ndo muito

- longo, um ano talvez, ficou um certo vacuo, ai se estagnou praticamente.
Parou tudo dentro da EPAGRI.

[...] eu diria que o &nimo, talvez, dos proprios pesquisadores, caiu um
pouco. Entdo, talvez, os resultados também tenham sido um pouco
prejudicados. Mas depois entrou num ritmo nommal, houve uma
interrupgéozinha, até “assentar as laranjas”, ai voltou a tocar normal.

Os depoimentos mostram que havia um clima organizacional bastante tenso,
gerado, principaimente pela sensagcéo de nao se fazer parte da nova empresa, mas

ainda da velha instituicdo. De uma certa forma, isso parece existir até hoje:

Cada um, ou é pesquisa ou é extensao, e ai aquelas pessoas continuam
falando “nédo, eu sou da ACARESC”, “eu sou da EMPASC” entéo, isso
existe.

Alem disso, as dificuldades para o financiamento da pesquisa agricola

aumentaram ainda mais:

Depois, com a entrada da EPAGRI, com a fusdo com a extenséo,
comegou a se modificar. Houve uma evolugéo na questdo de projetos, a
partir dessa época, comegou a haver uma tendéncia a se trabalhar por
projeto. Entdo, os recursos da EMBRAPA diminuiram bastante, ndo
tenho valores disso. Mas j& comegou a haver uma preocupagéo de que
n&o dava para ter um orgamento comum, tinha que se trabalhar por
projetos. Entdo, os pesquisadores comegaram a mudar a mentalidade, e
agora, mais recentemente, praticamente ndo se tem mais dinheiro da
EPAGRI.

A EPAGRI paga os salénios e algum custo de manutengdo. N6s temos
alguns projetos pela EMBRAPA. Ela continua uma fonte financiadora, no
projeto da produgdo integrada, um projeto de parceria, entdo, com o
custeio da EMBRAPA. Mas todo mundo estd procurando agora,
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caminhos alternativos para financiar seus projetos. A EPAGRI esta
dificil, entdo, a saida que tem sdo os projetos.

Diante dessa situagao, o que' a maioria dos pésquisadores fez, entao, segundo
uma das entrevistas, foi ‘tentar se virar’, apresentando projetos que ja tivessem algum'
financiamento garantido, como- do CNPq (Conselho- Nacional de Desenvolvimento -
Cientifico e Tecnologico) ou FINEP (Financiadora de Estudos e Projet'oS), ou mésmo

da Associagao dos Fruticultores.

Em 01 de outubro de 1993, a EPAGRI formaliza o convénio com a ABPM —
Associagéo Brasileira dos Produtores de Mag3, para o desenvolvimento de trabalhos e
pesquisas conjuntas (Anexo 5). Por esse convénio, a EPAGRI se compromete a alocar
técnicos especializados para a conducgio dos trabalhos de pesquisa, além de colocar a
disposicdo, infra-estrutura de laboratdrios, maquinas, equipamentos e outrds,
necessarios ao bom andamento dos trabalhos. Quanto & ABPM, esta se compromete
a colocar a disposi¢cédo, pomares, quando necessarios, técnicos agricolas e contribuir

financeiramente com os trabalhos de pesquisa aprovados preliminarmente.

De inicio, apenas a Estagdo éxperimental de Cacador recebia os aportes de
recursos da ABPM. A Estacdo Sao Joaquim, que fica numa regiao de pequenos
produtores, ndo recebia esse ti'po de aporte. Isso se explica pelo fato da Estacédo de
Cacador trabalhar basicamente com os problemas dos grandes produtores de
Fraiburgo. Segundo um dos entrevistados, /4 [em Fraiburgo] é que surgiram os

problemas”. Além disso,

[...] ndo se pode negar, essas grandes empresas sempre exerceram
pressd@o para pesquisar os produtos de Fraiburgo. Veja o pomar do
grupo Portobello: a Portobello tinha 1000 hectares de maga. Entdo um
grupo desses pressiona. Tem um poder de fogo, pressiona o
pesquisador da prépria regido, chama os pesquisadores nos seus
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pomares, discute com eles, pressiona o Governo do Estado para dar

recursos para a pesquisa, quer dizer, ha muita presséo!
A oportunidade dos pesquisadores da Estacdo de S&o Joaquim entrarem
diretamente na parceria, ocorre por volta de 1997. Com a saida de um pesquisador de
Cacador da area de fitopatologia, 0 pessoal de Sdo Joaquim viu ai uma chance de

fazer pesquisas para a ABPM:

O que eu notei é que nés, de Sdo Joaquim, custamos a entrar. E que na

realidade, a ABPM comegou mais em Cagador e o pessoal de Cagador

foi entrando em todas as &reas. Mas, & medida que eles foram
demandando outras areas, com equipes mais bem definidas, como

fitopatologia e entomologia, que estd bem forte aqui, entdo, comegou

essa maior abertura. '

Segundo o depoimento de um pesquisador, 0 pessoal da Estagdo de Sao
Joaquim sempre teve vontade de entrar na parceria com a ABPM, antes exclusiva do
pessoal de Cacador: “Ah, sim, isso sempre tivemos em mente. Eu ndo posso dizer que
as portas estivessem fechadas, mas ndo era téo facil”. Outro depoimento revela o

mesmo pensamento:

[Sao Joaquim] entrou, porque algumas areas de competéncia de Séo
Joaquim era de interesse da Associacdo. E naturalmente, os
pesquisadores la tinham o maior interesse nessa fonte de recursos.
Entéo, hoje eles recebem uma parte também.

Atualmente, apesar da realizagéb de parcerias fazer parte dos objetivos do
planejamento estratégico da EPAGRI (1997b), fora os pesquisadores da cultura da
maca — incluindo Cagador e Sdo Joaquim — sdo poucos os trabalhos de pesquisa que
tétm o aporte do setor privado. Basicamente, as pesquisas que tém algum

financiamento privado sdo do arroz e da banana, e da cebola, hortaligas, vinho, em

menor vulto:
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A associagéo dos bananicultores também esta colaborando e auxiliando
os tfrabalhos de pesquisa com banana. E um programa muito infenso.
Né&o com, digamos, com a forca que se deu com as pesquisas com
macgéd, porque o programa da banana ja surgiu mais tardiamente, ja
surgiu mais quando, digamos, os recursos para a pesquisa comegaram
a escassear — e 0 programa da macéa ja nasceu com essa parceria. £
também, a banana nunca foi uma coqueluche como foi @ magé, com a
macéa houve toda um empolgacdo em torno desse produfto.

Gracas ao SINDARROZ [Sindicato das Industrias do Arroz do Estado de
Santa Catarina], foi estabelecido um convénio, onde eles alocam
recursos necessarios, que viabilizem a condugédo dos projetos inclusos
no Plano Anual da EPAGRI, no caso do arroz.
Nota-se, dessa forma, que a parceria entre a pesquisa com macga do Estado de
Santa Catarina - hoje realizada pela EPAGRI - com a iniciativa privada, aliada a
gradativa escassez de recursos para a pesquisa agropecuadria, esta gerando um
movimento de busca por recursos de fontes externas. Esse movimento, atualmente,

estd explicitado em documentos formais da organizacdo, como conseqiéncia do

Planejamento Estratégico realizado na EPAGRI em 1996.

O Plano Estratégico (EPAGRI, 1997b), bem como os depoimentos de todos os
entrevistados, mostram que a EPAGRI, assim como tantas outras instituicoes publicas
de pesquisa agricola, esta vivendo‘ um momento bastante dificil. As restricbes
orcamentdrias estdo levando alguns pesquisadores a buscar recursos da iniciativa
privada — como no caso do arroz ou da banana - enquanto que outros, por
trabalharem com culturas tipicas de pequenos produtores n@o organizados — como a

mandioca - ndo estdo tendo essa oportunidade. O préximo item discutird como

ocorreu esse processo na cultura da macé, na viséo dos sujeitos entrevistados.
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5.2 O processo de parceria

Uma vez apresentados os contextos externo e interno, sera descrito a partir de
agora, como ocorreu o processo de parceria entre a pesquisa com macé e a iniciativa
privada em Santa Catarina. Na visdo de Pettigrew (1 987), a mudanca organizacional
deve ser entendida também a partir do seu processo, ou seja, como cada participante,
cada organizagéd e 0 ambiente externo influencia e se deixa influenciar e quais as

acdes e reacgdes de cada ator diante das mudancgas que ocorrem.

Todos os entrevistados concordam. que O processo de parceria entre a
pesquisa com maca e a iniciativa privada em Santa Catarina, teve inicio no comeco da
década de 70, quando os. primeiros pomares foram implantados na regido de
Fraiburgo. Segundo as palavras de um pesquisador, naquela época ‘ndo havia
nenhum convénio, contrato formal, nada. Era mais na conversa, o contato”. E

continua,

E, particularmente, talvez, o seu Willy Frey foi quem primeiro se atinou:
“nés temos que conversar com o pessoal que tem conhecimento,
tecnologia, nés temos que nos juntar a eles, se quiserrmos que nosso
empreendimento va em frente”.

Os primeiros pomares nédo estavam produzindo muito. Tinha um monte
de problemas, muita praga, e isso apavorou o pessoal. A coisa néo fava
dando certo, néo tava funcionando. E o seu Willy Frey foi a Videira e
disse: “nés gostariamos de ajudar vocés, vamos facilitar o trabalho de
vocés, vamos dar a area para vocés fazerem as suas experiéncias.”

Por volta de 1972, a parceria entre a pesquisa com magcé e a iniciativa privada

ocorria num contato direto entre os pesquisadores e as empresas:

Ai, no inicio, ela [a iniciativa privada] comegou oferecendo as suas éreas
para que se fizessem os trabalhos de pesquisa, até mesmo porque na
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Esta(:a'o Expenimental de Videira, nés nem tinhamos plantios ainda de
macieira. E la eles ja tinham pomares implantados. Entdo, se comegou
as primeiras pesquisas a se fazer dentro dos proprios pomares.

Segundo um dos pesquisadores, esse pomar pertencia @ empresa Renar, do

grupo Frey, era uma area muito boa, na beira do asfalto, e inclusive, foi escolhida

pelos proprios pesquisadores:

A Renar cedeu uma area de 20 hectares... O dnico compromisso que
nos tinhamos era desenvolver ai os trabalhos de pesquisa, usar aquela
area para trabalhos de pesquisa. Entdo, nessas areas, eu me lembro
que foi instalado também ndo s6 magé, mas foi instalado cole¢do de
péssego, colegdo de ameixa, foi instalado todo o trabalho de
melhoramento genético... o inicio do trabalho de melhoramento também
se deu naquela area, os primeiros cruzamentos |...]

Segundo os depoimentos, a parceria se expandiu também com outras
empresas da regido de Fraiburgo. A partir de entdo, houve uma pequena alocacio de
recursos das empresas para a Estag@o Experimental de Videira, para o financiamento
de pesquisas, uma vez que, de acordo com um dos entrevistados, nos “projefos de
incentivos fiscais que as empresas faziam, elas podiam destinar 2% do valor para a
pesquisa. Entdo, a pesquisa com magd, nessa época, comegou a buscar esses

recursos”,

Na década de 80, a parceria ganha um novo formato: ndo é mais realizado
diretamente com as empresas, mas com a Associagao dos Fruticultores da Regiao de

Fraiburgo (AFRF), criada em 1982.

A AFRF nasceu de um conflito entre os pequenos e os grandes produtores
que faziam parte da Associagdo Catarinense de Fruticultores de Clima Temperado —

conhecida como “Catarinense”.
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A Catarinense foi fundada em agosto de 1975, tendo sua sede instalada no
municipio de Rio das Antas. Com o passar do tempo, ela foi deixando de representar
os fruticultores de clima temperado para se transformar numa representacdo dos

produtores de maca.

Segundo um dos depoimentos, uma das agdes mais decisivas da Catarinense

foi convencer a cupula da entéo CACEX — Carteira do Comércio Exterior do Banco do
Brasil - a restringir a concessao de guias para i}nportagéo de maga argentina, durante
a época de colheita da fruta nacional, aproveitando-se da rixa existente, a época, entre
Brasil e Argentina. Desse modo, no fim da década de 70, os fruticuitores conseguiram
incluir a mag¢a no Programa do Governo Federal que visava proteger da concorréncia

externa, o alho, a batata e a cebola, e que ficou conhecido como “Programa ABCM”.

[...] houve um apoio muito grande da antiga CACEX, chegava a época
da safra e eles davam uma segurada nas guias de importacéo, faziam
um jogo favoravel para a gente.

No comego da década de 80, entretanto, em pleno declinio dos incenﬁvos |
fiscais para o reflorestamento, irompeu um grave desentendimento entre grandes e
pequenos associados no seio da Catarinense. Enquanto os grandes propunham “acdo
independente” para os problemés do setor produtivo, os pequenos produtores lutavam
pela construcdo de armazéns frigorificados nas suas regibes, com recursos a fundo
perdido. Para tanto, os pequenos aliaram-se a interesses politico-partidarios (Oliveira,

1996), aproveitando-se da plataforma de governo que prevalecia na época, que

destacava a “prioridade aos pequenos”. Segundo uma das entrevistas:

Entdo, a Assembléia Legislativa de Santa Catarina fez um grupo de
trabalho para discutir o assunto “Armazenagem e Frigorificagdo”. Entéo,
as cooperativas foram la, deram depoimentos e tal, eu fui 14, eu era
presidente da Catarinense e essas cooperativas nunca deram muita bola
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para a Associagdo, mas também ndo se mexiam, queriam que O
Governo resolvesse o problema deles. Ai a gente fez o levantamento
das necessidades e fomos a Brasilia, para pegar recursos. Conseguir
recursos Ia para a construgdo de camaras, as empresas privadas ja
estavam fazendo suas cdmaras, tinham recursos, mas as cooperativas
queriam uma linha especial. Ai, nés fizemos, conseguimos reunir, pela
primeira vez, em 82, conseguimos reunir pela primeira vez toda a
bancada catannense, os deputados e senadores catannenses do MDB e
da ARENA e fomos e conseguimos uma audiéncia com o Ministro da
Agricultura e conseguimos recurso para a construgdo das cdmaras.

Naquela época, vocé ja tinha uma inflagdo em torno de 25%. Nos
conseguimos um empréstimo de 10 anos de prazo, com 3 de caréncia,
com juro fixo de 20% ao ano. Um presente, ndo é? Juro negativo. Ai
voltamos contentes, por haver conseguido isso. Tivemos uma reunido
em Lages, com todas as cooperativas. Ah, s6 faltaram nos apedrejar.
Naquela época, eu era diretor da Renar e o pessoal disse que eu estava
querendo matar o pequeno produtor, que era obrigagdo do Governo dar
as cdmaras de graca para eles. :

Mas esse povo [os pequenos produtores] foi muito burro! O que eles
fizeram? Naquele tempo, o Vilson Kleindbing era Secretario da
Agrnicultura em Santa Catanina, e nés tinhamos pré-crédito-presumido de
ICMS. O produtor de magd, ao invés de pagar 12% de imposto sobre a
fruta que ele vendia, nés tinhamos o desconfo de 80%. Entdo, nos
pagavamos sé 2,4%, o resto era crédito presumido. Por que que o
crédito presumido era interessante? Porque ele gera um crédito 14 na
frente, e se o produto fosse isento, o produto que viesse da Argentina
também tinha que ser isento. Com crédito presumido, nés iamos pagar
20% de imposto e a fruta argentina ia pagar 12, que é um crédito
presumido, ndo é uma isengcdo. Bom, entdo, nés s6 pagadvamos 2,4%.

.

Esses génios das cooperativas, que nunca fizeram conta na vida
disseram... o Kleiniibing disse: “ndo tenho dinheiro para fazer cdmaras”.
E os génios das cooperativas responderam: “nés vamos fazer um fundo,
vamos pagar os 12% do imposto e vocés fazem as céamaras”. O
Governo nédo é burro, sabe fazer conta e viu que com um ano de
imposto, dois anos de imposto, dava para pagar todas as camaras. Ai
fizeram a Companhia Catarinense de Armazenagem — COCAR e
acabaram com o crédito presumido da maca.

Com esse episodio, terminava a “fase fraiburguense” e comecava a “fase
sdojoaquinense” da Associacdo, tendo os pequenos produtores de Sdo Joaquim

assumido a direcéo da Catarinense, com a saida do seu entdo presidente:
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Ai eu fiquei bravo! Eu disse: ‘tomem a Catarinense e toquem!” e levaram
a Cataninense... e ela desapareceu. Hoje, Santa Catarina ndo tem mais
associagéo que funcione.

Como produto desta crise, e coincidindo com o fim dos incentivos fiscais, os
empresarios baseados em Fraiburgo fundaram a AFRF — Associagéo de Fruticultores
da Regido de Fraiburgo, dépois chérhada-de AFF, pdr acabar congrégando apenas
produtores de Fraiburgo. o) principal objetivo da AFRF, segundo uma das entrevistas,
‘era promover 0 desenvolvimento tecnolégico dos pomares de macieiras: “entdo, a

gente resolveu fundar uma associagdo em Fraiburgo, com empresas so, para, unidos,

trazer tecnologia para a regiao”.

Com esse objetivo, a AFRF tomou algumas iniciativas importantes para a

regido:

A primeira coisa que a AFRF fez, foi um trabalho que a gente ja tinha ha
muitos anos, que era trazer a Estagdo de Avisos Fitossanitarios, que é a
primeira do Brasil e a unica que até hoje funciona direifo nesse pais. O
prédio que esté foi nés que fizemos, forgou a barra junto ao Ministério e

sempre que precisou, a AFRF empurrou esse prédio para a frente.
Naquela época, apesar dos “empréstimos de pomares” e alguma alocacédo de
recursos, ndo havia nenhum convénio firmado entre a EMPASC e a AFRF. Com base
em negociagdes anteriores, entre a AFRF e a EMPASC, em janeiro de 1988, foi
assinado um contrato entre a Secretaria da Agricultura e Abastecimento, a EMPASC e
a AFRF, para aquisigdo e importagdo de um equipamento de fabricacéo russa, para a

implantacdo de um sistema de monitoramento por radar meteorolégico mével anti- |

granizo, acessorios e foguetes (Santos, 1993).

Segundo o contrato, tal aquisicéo justificava-se por varios motivos, entre os

quais, a necessidade de desenvolver um programa de controle anti-granizo na regi&o
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fruticultora do Estado, e a necessidade de pesquisa para o conhecimento da fisica das
nuvens e da formag&o de tormentas no Planalto Catarinense. Como parte do contrato,
coube a Secretaria da Agricultura a viabilizag&o, junto as instituicbes dos Governos
Federal e Estadual, dos meios para a autorizacdo de compra e importagdo do
equipamento. A-EMPASC coube a execugio dos procediméntos relativos a compra,
importacéo e posterior assessoramento técnico-administrativo por sua equipe de
trabalho, além de entregar o equipamento e seus acessorios a AFRF, proprietaria do
equipamento. Quanto & AFRF, coube-lhe repassar @ EMPASC o valor referente a
compra do equipamento, obedecendo a condigbes, prazos e encargos financeiros
determinados no contfato de compra, acrescido das taxas alfandegarias, de
desembarque e frete (Santos, 1993). De acordo com uma das entrevistas, esse foi o
primeiro convénio formal entre a Associagdo e a EMPASC: “A AFRF também foi a que
trouxe o Sistema de Combate ao Granizo, o primeiro convénio de besquisa com a

EMPASC [..] foi a AFRF que fez".

Nesse periodo, esse foi o tnico contrato celebrado formaimente entre as duas
instituicbes. A parceria pesquisa-setor produtivo continuava nos mesmos moides
informais,-em_bora néo fosse mais reali‘zada diretamente com as empresas, mas com a
Associac@o (AFRF) que congregava os grandes produtores da regido de Fraiburgo: a
Agricola Fraiburgo, a Renar, a Portobello, a Fischer, a Pomifrai, a Hemmer e a

Pomagri.

Nessa fase, a Associagao passa a‘participar na pesquisa com maga, alocando
recursos financeiros para a realizacdo de projetos de pesquisa. A alocacdo desses
recursos, contudo, ocorria sem um acordo formal com a EMPASC. Era fruto de acertos
verbais, nos quais compromissos eram assumidos anualmente, em reunides de

programagdo, com a pérticipag:éo dos pesquisadores de maca da EMPASC e dos
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técnicos das empresas. Essas reunibes, entretanto, nem sempre ocorriam de forma
amena, pois segundo um depoimento, essa forma de parceria, no inicio, “foi

estranhada por ambos os lados”:

Havia um mal estar, uma falta de entendimento entre os pesquisadores
e os técnicos das empresas. Ndo se puxavam, sabe? Entdo, para a
gente poder derrubar essa barreira, e para o pessoal gque trabalhava
com a gente poder sentir a importancia que a gente dava para a
pesquisa, na fase inicial, quem discutia os repasses eram os diretores
das empresas.
Segundo as entrevistas, nessas reunides, a EMPASC/Programa Maca
propunha pfojetos com o respectivo orcamento e a AFRF, com base em suas
prioridades, decidia quais os que iriam receber recursos. Dessa maneira, segundo um

dos depoimentos,

[..] a paitir de 1989, ai se tentou fazer a venda de projetos para a
Associacdo dos Fruticultores de Fraibugo. E ai sim, todo ano, nés
comegamos a elaborar projetos; faziamos um orgamento desses
projetos e eles analisavam, faziam uma contraproposta ou aceitavam,
dependia do ano, e a partir dali até hoje, ndo parou mais.

Naquela época, a AFRF alocava recursos aos projetos que lhe interessavam,
por meio da abertura de crédito junto a empresas fornecedoras de materiais e insumos
em geral, demandados pelos projetos da maca. Também financiava viagens,
possibilitava acesso a material bibliografico, viabilizava a contratagio de consultores e
intermediava contatos com grupos de pesquisa mais avangados. Ressalta-se que

esses recursos nido entravam formalmente no orgamento e nem na receita da

EMPASC. Segundo uma das entrevistas:

[...] eu chegava e falava: “preciso de 10 sacos de adubo” e ‘tudo bem,
pode comprar’. Fazia a cotagdo de prego, por telefone mesmo, onde é
que era mais barato, entdo tirava a nota em nome da Associagdo [...]
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Segundo o representante dos produtores, isso se dava dessa forma porque “a
gente ndo gosta muifo de burocracia, ndo gosta de papelada, a coisa tem que

funcionar”.

Os depoimentos mostram que -os -recursos que a AFRF alocava para a
pesquisa eram advindos das empresas componentes da Associagio, cuja contribuicio
correspondia ao numero de cotas de produgdo de cada uma delas: “entdo, se eu
produzo 50 mil toneladas, o outro produz 10 mil toneladas, eu vou pagar cinco vezes

mais que esse aqui”.

Finalmente, em 1993, o processo de parceria entre a pesquisa e os produtores
de macd em Santa Catarina, entra numa nova fase. Nesse ano, foi firmado um
convénio de pesquisa conjunta, entre a EPAGRI e a Associagdo Brasileira dos

Produtores de Ma¢éd — ABPM (Anexo 5).

A ABPM surgiu em Porto Alegre, como ABPMP (P, de péra), no inicio de 1978
para coordenar, na regido Sul, as iniciativas associativas dispersas e intensificar a
captacgdo dos incentivos fiscais para re;‘lorestamento com frutas de clima temperado, ja
que a luta pelos. incentivos fiscais havia estimulado o aparecimento da AGAPOMI -
Associagdo Gatcha dos Produtores de Macd e da FRUTIPAR — Associagédo dos
Fruticultores do Parana, e da pioneira “Catarinense”. Além disso, a ABPMP tinha a
incumbéncia de reunir os produtores paulistas de péra (Oliveira, 1996). Segundo um

dos depoimentos, até o inicio da década de 80, a ABPM sé se preocupava com os

incentivos fiscais:

. Bom, mas ai o incentivo fiscal acabou, precisava de uma associagdo que
aglutinasse a nacional. A Catarinense tinha se acabado, a FRUTIPAR
era uma associacdo pequena, a AGAPOMI até haje é uma associagdo
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pequena também. Entdo, quem tinha algum nome era a ABPM e a AFF,
que era uma associacéo local. :

[...]1 e ai, em 1988, o pessoal me fez assumir a ABPM. Ai eu fiquei com a
AFF e com a ABPM. E ai, em 90, nés comegamos 0s convénios
intemacionais da AFF com a Universidade de Cornell, uma série de
Centros de Pesquisa. Ai a coisa comegou a crescer na drea de pesquisa
- @ desenvolvimento, e ai aconteceu que a AFF tentava fazer alguma
coisa aqui, a AGAPOMI tentava fazer alguma coisa no Rio Grande do
Sul, e decidimos, ja que é para o beneficio de todos, e ja que é para
todos se desenvolverem juntos, entdo vamos juntar toda essa area de
pesquisa dentro da ABPM.

Entao, a parte de pesquisa da AFF foi para a ABPM, convénios que nés
tinhamos com Cornell, outras Universidades internacionais, foi para a
ABPM, entao ficou essa estrutura que existe hoje, que é a ABPM, que é
a associagdo que congrega grandes empresas e cooperativas. Ela ndo
tem o pequeno produtor como associado, porque na hora que vocé abre
muito o leque para a coisa, na hora de conseguir um consenso, é muito

dificil.

Assim, a ABPM é uma associagido que congrega grandes produtores de maga,

dos Estados do Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul, principalmente. Quando

da coleta de dados para essa tese, a ABPM possuia 31 associados — 17 de Santa

Catarina, 9 do Rio Grande do Sul, 4 do Parana e 1 de Sao Paulo (Anexo 6).

A mudanga da parceria, da AFRF (ou AFF) para a ABPM n&o significou

nenhuma ruptura no andamento dos trabalhos, nem nas prioridades de pesquisa, no

volume de recursos alocados ou mesmo no relacionamento da EPAGRI com as

empresas do setor. A razdo apontada para a alteragdo da pessoa juridica que

financiava as pesquisas com mag¢d no Estado foi que a tecnologia gerada pela

pesquisa estava sendo utilizada ndo sé pelos produtores de Fraiburgo, mas também

por outros, de outros Estados. Entdo, segundo um depoimento:

Eles [os associados da AFF] acharam que nédo era justo que s6 a
Associagdo de Fraiburgo bancasse a pesquisa, se as fecnologias
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também estavam servindo para outras regibes, ndo s6 Fraiburgo. Ai

entado, sugeriram que a ABPM assumisse.
Assim, na percepgao desse entrevistado, para a AFF essa mudanga nio
consistiu em nada além de uma mera continuidade do processo: “e isso foi tranqdiilo,

tranqdiilo, até porque o presidente da AFF assumiu também a presidéncia da ABPM”.

Cabe observar que a aparente ampliagéo da dimens&o desse acordo (de uma
associagdo regional para uma nacional) n&o significou necessariamente um
incremento proporcional nos recursos alocados pelas empresas para o instituio de
pesquisa. A decisdo de mudar a contraparte no acordo — da Associagéo de Fraiburgo

para a ABPM - foi para tentar atender a conveniéncia dos proprios produtores, que

passaram a ter os mesmos resultados de pesquisa, a um custo, por empresa,

significativamente menor.

A unica diférenga entre a parceria atual e aquela que a EMPASC tinha com a
AFF, é que, dessa véz, a parceria foi formalizada num convénio, em 01 de outubro de
1993. Assim, 0s recursos ﬁéo sdo mais alocados informalmente, a partir de aberturas
de crédito junto a empresas fomeced‘oras de insumos, mas enfram diretamente na

EPAGRI.

Os recursos financeiros s&o alocados para a EPAGRI mediante a apresentagéo
de projetos, entre os meses de maio e junho. Os projetqs s&o analisado‘s pela ABPM,
que até setembro, decide quais serio financiados por ela. De _outubro a setembro (que
€ o ano agricola), os recursos sao repassédos dentro de um cronograma de
desembolso, em consonancia com os projetos. Esses recursos sdo vinculados aos

projetos, ndo admitindo aplicagdes em outras atividades que n&o aquelas definidas no
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orcamento; entram na conta da EPAGRI e séo sujeitos a todos os tramites exigidos

para a realizacdo de despesas pelo setor publico.

Contudo, ndo é qualquer projeto que a ABPM financia. Através do seu
Conselho Técnicb, da equipe técnica e dos associados, ela define as prioridades.
Segundo uma das entrevistas, “entdo, ndo adianta vocé entregar um projeto 1a, que

néo esteja dentro das prioridades da Associagao”.

De acordo com os depoimentos, a decisdo sobre quais projetos serdo

financiados pela ABPM é tomada da seguinte forma:

Bom, como é que funciona esse esquema de parcena? Anualmente, ha
uma reunido da ABPM. Essa reunido. é o resultado de uma série de
projetos dos pesquisadores, dentro dos problemas que estdo ocorrendo
na cultura da ma¢ad. Sdo apresentados os projetos e os cusfos dos
projetos, o valor dos projetos.

Participam dessa reunido técnicos das empresas, nossos, o presidente
da Associacéo e o secretério, mais alguns técnicos das vérias empresas
que fazem parte da Associagéo. Eles julgam os trabalhos. Eles fazem
isso, primeiro, em fungéo do principal problema que tém com a cultura,
entdo, se é doenga, uma praga, se é problema de cultivar, entdo eles
tém suas prioridades, a Associagdo tem suas prioridades, decididas
anteriormente, em reunido entre eles.

A partir de entao, a aldcagéo de recursos é aprovada, e més a més, dentro de
um cronograma de desembolso, é feita a dotacdo para a EPAGRI. Segundo os
depoimentos, normalmente, o que entra nessa dotagdo sdo despesas com material de
consumo, material de laboratério, equipamentos, algumas viagens, algum investimento
e também material permanente. Esse dinheiro entra na conta da EPAGRI, através da
Estacdo Experimental. Nota-se que a alocac@o de recursos da ABPM para a EPAGRI

n&o é mais realizada de maneira informal, como era feita anteriormente, com a AFF.

Segundo as entrevistas, legalmente é “essa a maneira correta para se buscar um



151

recurso dessa natureza”. Além disso, de acordo com outro depoimento, “a coisa
comegou a se avolumar um pouco, dai ficou dificil administrar assim, até porque nés

estamos sujeitos ao Tribunal de Contas, poderia dar problemas”.

Segundo os depoimentos, o que ocorreu na EPAGRI, a partir de entao, foi um
movimento, no qual os pesquisadores de maca comeg:afam a encaminhar para a
ABPM, projetos que fossém cada vez mais condizentes com as prioridades dos
produtores. A fala de um entrevistado mostra isso: “vocé procura apresenfar um
projeto que esteja em sintonia com o que a Associagdo quer”. Outro pesquisador

reafirma:

E, ndo é qualquer projeto. Hoje, a Associagdo, por exemplo, definiu,
através do Conselho Técnico e dos demais associados, as prioridades.
Entdo, hoje, ndo adianta vocé entregar um projeto la, que ndo esteja
dentro das prioridades da Associaggo.

E quais s&o as prioridades da ABPM? Os ‘depoimentos s&0 unanimes em
mostrar que a Associacéo financia basicamente projetos de curto prazo. Ou seja,
segundo um pesquisador, “eles procuram financiar esses projetos que déao respostas
mais imediatas e aqueles pontos também que estdo estrangulando mais a produgé&o”.
Sdo projetos que dizem respeito, por exemplo, a fitossanidade, nutrigao,
‘eventualmente também alguma coisa de préticas culturais, também essa parte de

porta-enxertos, ou um interesse, por exemplo, com relagdo ao controle de granizo, a

cobertura dos pomares com tela|[...]"

Projetos de longo prazo, como o melhoramento genético da magd, ndo
interessam a Associacdo. Segundo uma das entrevistas: ‘eles acham que é um
trabalho de muito longo prazo, e que isso, quem deve mahter, € o Govemno Estadual

ou Federal’.
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Sabendo das prioridades da Associagdo, e com a gradativa escassez de
recursos para o desenvolvimento das pesquisas, os depoimentos revelam que alguns
pesquisadores viram-se num dilema: pesquisar ou captar recursos. Uma das

- entrevistas-mostra qual foi a solugdo encontrada:

Bem... o que aconteceu? Os companheiros que trabalhavam com
melhoramento genético, desenvolvimento de novas cultivares, quando
tiveram conhecimento desse fato, que a Associagdo nao ina financiar
esse tipo de trabalho, eles continuaram no trabalho deles, porque era a
formagéo deles, o mestrado, o doutorado que eles fizeram era dentro
dessa area. Vocé trocar de area, para vocé ter uma idéia, para se forrar
um pesquisador, demora em torno de 10 anos, com mestrado, doutorado
e experniéncia. Para vocé mudar de 4rea, se vocé fez todo seu curso em
cima de melhoramento genético, se vocé quer mudar para uma outra
area, vocé tem que investir mais 10 anos. Ndo ha condigbes, isso néo é
viavel. Entdo, ou vocé continua nisso ai, ou cai fora. Entdo, esses
companheiros de melhoramento genético vegetal, continuaram fazendo
o trabalho deles, ndo ha meio deles sairem disso ai.

Entretanto,

- E agora, como é que fica? Eles ficavam assim, de fora das benesses,
vamos dizer, do capital, do dinheiro que era investido pela Associagao.

Esse pessoal comegou, entdo, a desenvolver alguns trabalhos em
paralelo, que a Associagéo financiava. E ai havia amplamente dinheiro
disponivel para pagar um curso no exterior, para comprar um
equipamento mais caro que precisasse, eles comegaram a fazer alguns
trabalhos correlatos. '

A influéncia das prioridades da Associagdo acabou se refletindo também na

escolha de éreas para a capacitagdo dos pesquisadores:

Por exemplo, teve na area de pés-colheita, que nés estamos com um
técnico que j& temminou, inclusive, o curso de doutorado. Agora em
fevereiro faz um ano que ele terminou o curso de doutorado no Estado
- de Washington. E ele continuou la, mesmo tendo concluido o curso de
doutorado, ele continuou trabalhando num projeto que tem o interesse
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aqui da ABPM, que é a area de pods-colheita. Entdo, ele terminou o
curso. A empresa [EPAGRI] pediu que ele ficasse mais um ano para
concluir trabalhos, que la tem mais estrutura para fazer do que aqui no
Brasil, mas que sédo do interesse dos produtores de maga.

Os depoimentos mostram também que, como a ABPM financia grande parte

das pesquisas com maga, o controle que ela faz é bastante rigoroso:

Eu sei que esse sistema € um sistema bastante... nés nao estdvamos
acostumados a esse tipo de trabalho. Vocé apresenta seu trabalho, e
dificilmente ele sofre alguma restrigdo para ser conduzido. La ndo. L& o
seu trabalho é fonte de julgamento, pode néo ser aceito porque néo é
prioridade, pode ndo ser aceito porque ndo é tecnicamente bem
apresentado, o projeto em si ndo é tecnicamente viavel... ou depois, do
segundo ano em diante, os resultados alcangados pelo projeto no
primeiro ano néo foram satisfatérios...

No acompanhamento, eles procuram ver, durante o ciclo, como é que
esta o andamento dessas pesquisas. O Conselho Técnico da ABPM é
que vai ver, de dois em dois meses tem uma reunido, entdo o Conselho
Técnico procura se inteirar, ver se tem algum problema, se os recursos
estédo sendo aplicados de acordo com as necessidades, todos esses
pontos.

O controle financeiro, é feito um cronograma e ai é entregue para a
Associacao, eles planejam la e cumprem o que esta la. O controle dos
pesquisadores, nos fazemos. Afora, que tem uma comissdo de
acompanhamento da pesquisa. Entdo, normalmente para cada trabalho,
tern um ou dois técnicos desse conselho, que devem esporadicamente
fazer uma visita aos trabalhos de pesquisa. E fora isso ai, anualmente se
faz uma reunido de apresentagdo dos resultados do pessoal técnico,
onde sdo apresentados todos os resultados obtidos no ano e entregue
um relatério, dai, com todos os resultados gerados. Basicamente, é por
ai que eles avaliam.

Se [a ABPM] acha que ele [o pesquisador] ndo vai chegar ao resultado
esperado, e que ndo € aquela linha que deve ser seguida, ai
simplesmente ndo se renova o projeto, se cancela a liberagdo dos
recursos. '

Inclusive, um pesquisador foi punido porque néo fez os relatérios, ngo
seguiu o que estava no projeto. O pesquisador ndo cumprniu o
cronograma que tinha sido estabelecido, e a ABPM foi cobrando, e ele
ficou enrolando, e ela cobrando, e ele enrolou, enrolou, e a empresa
acabou sendo obrigada a puni-io.
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Apesar desse controle rigoroso, os pesquisadores tém muito interesse em ver
aprovado o seu projeto. Esse interesse acabou gerando uma certa concorréncia e

conflitos entre eles:

Todo mundo tinha interesse que seu projefo fosse aprovado. A partir do
momento em que tinha dinheiro disponivel para fazer o trabalho, fazer
treinamento, etc., vocé fazia o que fosse possivel e impossivel para
atingir os resultados que vocé procura, porque eles tinham contratado a
sua pesquisa. Entdo, isso gerava uma certa... concoméncia, inclusive.
Até concorréncia entre os pesquisadores, porque nem todos tinham
financiamento, uns eram aceitos e outros ndo. Os melhores eram
aceitos.

Nédo ¢ agradével, ninguém gosta de concorrer. Mas se a gente
considerar o estado de desenvolvimento tecnolégico, observa-se que
sempre quando héa concoméncia, os resultados saem mais rapidos.

Dentro da unidade, inclusive, existia uma certa... um mal estar, vamos
dizer assim, daqueles pesquisadores que tinham recursos [...] e tendo
recursos ndo faltava nada para o trabalho. Nés tinhamos facilidades
para participar de cursos, eventos, congressos. Eu fui um desses
beneficiarios, porque trabalho nessa area, e a gente sentia dos outros
colegas, um certo descontentamento, porque néo estavam envolvidos.

Segundo um dos depoimentos, ao mesmo tempo em que o financiamento da
iniciativa privada gerou concorréncia entre os pesquisadores, gerou trabalhos

conjuntos entre eles também:

[..] o tipo de concoméncia que ocorre é o seguinte: vocé procura
apresentar um projeto que esteja em sintonia com o que a Associagdo
quer. Vocé procura, pnmeiro, methorar o maximo possivel teus
resultados. E muitas vezes, ja esta ocorrendo, quando vé que a
condigdo esta meio dificil, vocé se une com seu colega: “vamos fazer um
projeto juntos, vamos dividir o bolo entre nés”. E um meio de vocé... ao
invés de sé vocé, ou sé ele, os dois ficam com o dinheiro e fazem um
trabalho conjunto. Eventualmente, existe algum atrito, mas néo é o
comum. O comum é realmente... uma competigdo, uma concorréncia,
digamos, saudavel. Ha alguns atritos, mas ndo s&o desse espirito aqui.
Eu dinia que s@o muito poucos os atritos sérios entre os pesquisadores,
0 que ocorrem séo por outros problemas.
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Até 1997, essa “concorréncia” ocorria s6 entre os pesquisadores de Cacador,
| gue eram os Unicos beneficiarios do financiamento dos produtores de maga. A partir
desse ano, uma doenga comum na regido de S&o Joaquim se espalha também péra a
regido de .Fraiburgo. Como na Estagdo Experimental de S&o Joaquim ja havia
tecnologia desenvolvida sobre o tema, foi proposto um trabalho conjunto também entre
os pesquisadores de Sdo Joaquim e a ABPM. Além disso, outras instituicbes, como a
EMBRAPA e a Universidade Federal de Santa Maria, também se interessaram pela

alocagéo de recursos da ABPM:

Entédo, Cacador levava vantagens no inicio. Levava vantagens por varios
aspectos: primeiro, era um quadro de pessoal qualificado, desde o inicio,
com a cultura da macieira, pesquisando, estudando a problemética da
macieira na regido, coisa que as outras instituicbes de outras regides
néo tinham esse conhecimento. Outra coisa, havia uma certa empatia,
se é que da para falar assim, entre os técnicos que vieram pesquisar em
Cacador e os problemas dos produtores de Fraiburgo. Entéao, houve uma
época que o relacionamento foi muito bom, mas ai comegaram a
aparecer outras instituigGes, trazendo também profetos bons, enfocando
problemas, muitas vezes, que a propria Associagao néo tinha se dado
conta. E isso realmente gerou uma concoméncia muito forte, cada um
tentando superar o companhéiro ou colega das outras instituigbes.

No nosso caso, ha rivalidade entre a Estacdo de Cacador e Séao
Joaquim, por busca de recursos. Claro que eles trabalham pela estagédo
/4 e nbs batalhamos pela nossa aqui, mas tem que se trabalhar em
conjunto, sendo, néo tena logica.

Principalmente hoje, o que acontece hoje, é que a concorréncia
aumentou bastante. Ha inclusive outros Estados procurando essa fonte
de recursos. O Rio Grande do Sul, por exemplo, é um forte concormrente
nosso nesses recursos da Associagdo. '

Como consequéncia dessa concormréncia, o valor alocado pela ABPM a

EPAGRI foi diminuindo gradativamente. A Tabela 3, a seguir, ilustra esse fato.
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Tabela 3: Recursos destihados pela ABPM a E.E. Cagador desde 1993/94

Fonte: Oliveira (1996); ABPM (1999)

A tabela anterior mostra os valores alocados- pela ABPM a Estacéo

Expérimental de Caga_dor desde a assinatura do_convénio, em 1993. 'Os numeros - .

mostram que o }apbrte de recursos foi diminuindo, na medida em que os anos se
passavam. Uma das explicactes dada foi a .incidéncia devfatores climaticos adversos a
cultura da macieira, que inviabiliiaram um apdrte maior. Outro depoimehto revela que
o aborte de recursos cihegou a méis 100 mil délares, nos anos de 1989, 1990, 1991 e
1992. O qué écoﬁteceu, segundo um dos entrevistados € que as outras instituicbes
| “comegaram também a Ser ﬂhanp‘iadas pela Associagdo, comegou a d)'minuir o bold da
' }Estagéo Experimental de Cagaddr”. |
, ,]

De acordo com outfo depoimento, a Estagdo Experimental de Sdo Joaquim
comegou a receber um aporte de recursos da ABPM no ciclo 98/99. Seguhdo dados
da ABPM, naquele ano,. (o] valorvrecebido pela E.E. Sédo Joaquim foi de 25 mil délares.

No ano seguinte, foi de 27 mil dolares. Assim,

[.-.] no inicio, ndo havia aporte de dinheiro para Sdo Joaquim. Eu diria

que o aporte de dinheiro significativo comegou em 95 ou 96, para a parte
de entomologia, e agora, um aporte mais significativo, na parte de
fitopatologia. Isso veio basicamente por que? Por causa da mancha
foliar da Gala, essa doenga de verdo, que no ciclo 98/99, com o El
Nifio... no ano do El Nifio deu uma chuva muito forte e essa doenga deu
uma incidéncia bastante alta, causou uma perda bastante grande, entdo
0 pessoal se despertou para essa doenga, e onde produzimos um

projeto nessa linha. '
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Outro entrevistado reafirma esse depoimento: {S&o Joaquim] entrou, porque

algumas dreas de Sdo Joaquim era de interesse da Associagéo”.

O que se nota, entdo, &€ de que a ABPM nao deixou de .alocar recursos para a
pesquisa. O que ocorreu foi que o nimero de instituicoes de pesquisa interessadas e
de projetos foi aumentando, fazendo com a que Associagdo selecionasse e dividisse _
' os recursos da forma que melhor lhe conviesse. O que antes era uma exclusividade da
 Estagdo Experimental de Cacador, passou a ser também uma realidade para outras
entidades de pesquisa, inclusive para a Estagdo Experimental de S3o Joaquim, que

tem, atualmente, um unico projeto financiado pela ABPM.

As falas dos sujeitos de pesquisa mostraram que o relacionamento entre a
pesqqisa com maga e a iniciativa privada mudou de formato no decorrer dos anos, no
sentido de se consolidar cada vez mais. Pode-se afirmar que a parceria teve trés fases
distintas: a primeira, em que era realizada diretamente entre os pesquisadores de
Videira (e depois Cagador) e os empresarios da macé; uma segunda fase, na qual a
parceria, ainda que de maneira infc;rmal, foi realizada entre a EMPASC (com o
predominio da Estag@o Experimental de Cag:ador) e a AFREF; e finalmente, essa ultima
fase, em que a parceria é formalizada e realizada entre a EPAGRI (desta vez,
incluindo também a Estagdo Experimental de S&o Joa_quim, em menor grau) e a
ABPM. Com esses dados, o proximo item apresentara, entéo, o contetido da mudancga
organizacional ocorrida na pesquisa agropecuaria em Santa Catarina, a partir da

parceria entre a pesquisa com magcéa e os produtores.
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5.3 O conteudo da mudanga

Apo6s a descricdo dos contextos — interno e externo — e do processo da parceria
entre a pesquisa oficial com os produtores de mac¢a, nesse 'item sera descrito o
conteudo da mudanga organizacional ocorrida na pesquisa agricola de Santa Catarina,
a partir da formacao de parcerias com o setor produtivo da maca. As principais idéias
que emergiram das falas dos entrevistados, mostram que a parceria EPAGRI - ABPM
pode ser entendida de quatro formas que ajudam a compreendé-la melhor: como um
novo paradigma; como uma fonte de recursos; como uma pesquisa imediatista; e

como uma pesquisa que tém consequéncias.
A parceria como um novo paradigma

A maioria dos depoimentos mostra que a parceria da pesquisa com 0s
produtores de macé pode ser definida como um novo paradigma, de “pesquisa de

demanda”, voltada para as necessidades do mercado:

[...] ndo ha mais condigbes de fazer trabalhos especulativos, se comeca
a fazer trabalhos de acordo com a exigéncia do mercado. O mercado
precisa daquilo, entéo se trabalha naqu:lo néo héd mais espacgo para se
trabalhar com especulagbes.

[...] e vamos dizer, o que nés podemos pensar, isso ai esta nos
direcionando a uma pesquisa de demanda. Parceria, eu n&o tenho
davida que é. Eu acho que uma das coisas mais importantes que eu
acho, é em relagcgo ao técnico, a visdo que da ao técnico de executar
pesquisa realmente que vocé vai utilizar. Te dé aquela vivéncia, porgque
vocé vive em contato com o produtor, e isso faz com que vocé néo fique
pesquisando coisas que te vem na cabecga e que néo vai ter finalidade
nenhuma. Sé&o coisas realmente objetivas e de uso.

As necessidades da Associacdo acabam priorizando, na area operacional,

pesquisas que vdao ao encontro das demandas recebidas, como a quebra de
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dorméncia, fitossanidade, polinizagdo, controle de granizo, entre outras. Atualmente,
de acordo com informag0es coletadas, os subprojetos que tém agbes financiadas pela

ABPM na Estacéo Experimental de Cagador s&o: -

*» Obtengao e avaliagio de porta-enxertos de macieira;
o Desenvolvimento do sistema integrado de producido de magas;
e Manejo de praticas culturais em macieira;

e Melhoria da produtividade e da qualidade por meio da adubacao em macieira.

Em Sao Joaquim, os dados coletados mostram que o unico projeto financiado

pela ABPM é o chamado “Manejo integrado de doencas da macieira”.

Outros depoimentos revelam que o exemplo da mac¢éd acabou servindo de
modelo para pesquisadores de outras culturas, que buscaram também o apoio da
iniciativa privada péra dar continuidade aos seus projetos. Podem ser exemplificadas
as pesquisas com banana e arroz, conduzidas também com o aporte do setor

' produtivo.

Indo além das fronteiras de Santa Catarina, outros depoimentos revelam que a
parceria da maga acabou também se transformando num paradigma a ser seguido por
outros estados. A parceria EPAGRI-ABPM despertou o interesse de instituigées,
como o CNPq, que buscaram elementos do caso especifico da maga, para dar apoio a
outras iniciativas similares. Em 1996, o CNPq, através do BIOEx — Programa
Biotecnolégico de Apoio a Competitividadé Internacional da Agricultura Brasileira, faz
um levantamento das circunstancias que levaram a parceria EPAGRI-ABPM ao

sucesso (Oliveira, 1996).
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Como resultado desse levantamento, a ABPM foi designada a gestora de um
Projeto de Producgao Integrada, financiado pelo Ministério da Agricultufa. Segundo o

presidente da Associagio:

[...] vamos fazer a gestdo do Projeto Integrado Macé-Uva-Manga. A
gestora vai ser a ABPM. E estamos fazendo isso por que? Néo é porque
estamos muito preocupados com os nordestinos nao, estamos
preocupados conosco. Porque nés ndo conseguimos recursos se néo
estivermos casados com os nordestinos, o Govemno néo libera. Hoje,
minha funcdo dentro da ABPM, eu s6 mexo com a parte de relagbes
com os Govemnos, Estaduais ou Federais.

Esse projeto tera um aporte de recursos consideravel vindo de fontes federais,

0 que sera bastante benéfico para a EPAGRI/Programa Maca: ‘

Agora, nés estamos desenvolvendo o projeto de produgéo integrada da
macga, para logo termos, inclusive, um selinho comprovando que a fruta
esta sendo desenvolvida na produgdo integrada, e quem estd
gestionando recursos que estdo quase aprovados junto ao Ministério da
Agricultura, que sera um projeto modelo em termos de Brasil, € a ABPM.
E ela que foi atras desses recursos, s6 que dai, ao invés de ser so para
a magé, o Ministério achou que tinha que expandir para uva e para
manga também, para que essas frutas também comegassem a obter
essa experiéncia. E agora, o projeto esta em fase de aprovagéo, e véo
ser aprovados... o projeto devera ser superior a 800 mil reais.

Nota-se, por esses depoimentos, que a parceria EPAGRI-ABPM tem sido vista
por alguns, como um exemplo de transferéncia de tecnologia a ser seguido, tanto pela
EPAGRI, levando-a a buscar novas parcerias para os produtos. pesquisados, como

pelos 6rgéos financiadores oficiais, que buscam elementos no caso da maga, para

alavancar o aumento da competitividade em outras culturas.
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A parceria como uma fonte de recursos

Independentem'enté de ser um novo paradigma para a pesquisa, alguns'
entrevistados véem a parceria como uma fonte de recursos muito importante. Segundo'
alguns depoimentos, apesar do volume de recursos da ABPM ter diminuido
visivelmente nos Gltimos anos (vide Tabela 3), a Associag¢do tem hoje uma importancia
muito grande, no que tange a alocagéo de recursos para a pesquisa. O exemplo dos
recursos alocados através do Projeto de Producgéao Integrada foi citado vérias vezes,

principalmente pelos pesquisadores.

Além disso, a ABPM tem sido um canal politico, de i.ntermediagéo entre os
institutos de pesquisa e os 6rgaos oficiais de financiamento a pesquisa. Um dos
pesquisadores cita que desde 1995, a ABPM vem gestionando recursos junto a
esferas federais para as pesquisas com maga. Naquele ano, houve um aporte de mais
de 500 mil reais, viabilizado pelo CNPq, a partir das gestdes do presidente da ABPM

em Brasilia:

[...] eu vou te dar o maigr exemplo, de um projeto que nds tivemos héa
quatro ou cinco anos atras, no CNPq. E basicamente, o projeto foi
elaborado pela EPAGRI, mas quem gestionou para ser aprovado junto
ao CNPq foi a ABPM. Foi o presidente da ABPM que esteve duas vezes
no CNPq, pressionou, pressionou, até que nos aprovaram. Foi um
projeto, na época, de 575 mil reais. Entdo, um dos maiores projetos que
ja foram investidos na cultura da magéd, onde nos equipou aqui
praticamente do laboraténo de nutricéo e fisiologia, equipou o laboratério
de aplicagdo de defensivos... mas que foi basicamente a ABPM que
usou a sua forga politica.

Apesar da parceria entre a pesquisa com magcé e a iniciativa privada em Santa
Catarina ter apresentado, ao longo dos anos, diferentes formatos e diferentes tipos de

apoio, ela sempre foi vista como uma importante fonte de recursos. Os depoimentos
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revelam, de maneira geral, que os pesquisadores que fazem pesquisas com o aporte
de recursos da iniciativa privada, sentem que seu trabalho estd legitimado pela

sociedade:

A parceria hoje é muito bem vista, porque cOmo O0S recursos
governamentais estdo cada vez mais escasseando, os recursos vindos
da iniciativa privada sdo muito uteis. Também porque esse recurso
legitima, perante a sociedade, perante o Governo, a importéncia dos
trabalhos de pesquisa. Porque se nés dissermos: “olha, a Associagcédo
dos Produtores de Amoz esta colaborando com tanto, a ABPM
contribuindo com tanto, os produtores de banana...”, isso legitima os
trabalhos da EPAGRI. .

Mesmo alguns pesquisadores que nido sao contemplados com essa fonte de

recursos, acham que as parcerias s&o bem vindas. O depoimento de um desses

pesquisadores mostra esse tipo de opinido:

Ah, é visto com bons olhos; mesmo ndo sendo os beneficianios diretos,
mas a empresa é beneficiada. E I6gico que existe aguela coisa: “ah, o
pessoal de Cacgador é pnvilegiado”. Bem, eles ndo tém culpa disso,
porque optaram por trabalhar em Cagador, e nés estamos numa outra
situacéo.

A parceria como uma pesquisa imédiatista

Ha, entretanto, tanto por parte de quem recebe o financiamento, como de quem
n&o recebe, criticas sobre a maneira como é realizada a parceria na cultura da maca.

Uma dessas criticas diz respeito ao imediatismo da ABPM e a necessidade do

pesquisador agugar seu senso ético:

[...] uma hora, os produtores tinham a prioridade A; ai vocé fazia um
projeto para essa prioridade A. No segundo ano, por problemas
climaticos ou outra coisa, tinha a pnondade B. Ent3o, a prionidade A ndo
era mais prioridade. Parava ai. Ai, tinha que ver quem é que ija
apresentar o projeto B.
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Quando vocé trabalha com o produtor, a pesquisa que eles querem é
imediatista. Essa é uma questdo chave, ela paga por uma coisa que ela
quer resposta imediata. E ndo é assim em pesquisa, entdo essa é uma
questdo chave que tem que ser observada e a demanda pela pesquisa
pelo produtor, no caso a ABPM, ela é muito variavel. Claro que tem as
linhas-mestras de pesquisa, a gente tem linhas importantes. Mas ela
muda ao sabor dos acontecimentos.

Dois entrevistados destacaram, em momentos diferentes, que esse tipo de

parceria exigira, cada vez mais, o senso critico e ético dos pesquisadores:

Mas eu dina que, antes de tudo, nés ndo podemos correr o0 risco de
trabalhar s6 em projetos vendidos. Tudo tem que estar dentro de um
programa que a EPAGRI tem, um plano onde existem as prioridades de
pesquisa. Temos que estar inseridos dentro desse programa. Porque o
risco de trabalhar assim, por busca de recursos, é comegar a trabalhar
em coisas que, s6 porque alguém financia, tu pega e trabalha naquilo.

Justamente, essa questao do pesquisador saber se aquilo ali vai ao
encontro do interesse de quem? Ou é da empresa que te contrata (a
EPAGRI], ou é de um determinado estrato de pmdutores SO para
maiores, s6 para médios?

Esses depoimentos mostram que a parceria entre a iniciativa privada e a
pesquisa publica esta gerando, em diferentes graus, decisbes, certezas e duvidas
pelos que dela participam (ou mesmo daqueles que nado participam diretamente).
Enfim, ela parceria possui faéetas complexas, e as entrevistas demonstram que

trazem em seu bojo, ndo apenas vantagens, mas também criticas sobre a maneira

como € realizada e também sobre quem ela beneficia.
A parceria e suas conseqiéncias
Quando da analise das entrevistas realizadas, algumas percepg¢des sobre as

consequiéncias da parceria emergiram com intensidade. Elas dizem respeito,

principalmente & preocupagéo com os pequenos produtores, ao surgimento de um
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novo pesquisador e a uma preocupac¢io maior com a ética desse novo pesquisador,
como foi visto rapidamente no item anterior. Da analise de todos os depoimentos, a
autora desta pesquisa visualizou, além destas, uma quarta consequéncia: o
surgimento de um instituto de pesquisa hibrido. Cada uma dessas conseqiiéncias sera

- discutida a seguir.

Quanto a questdo dos pequenos produtores, algumas entrevistas revelaram
que esses, por terem menos recursos e por serem menos organizados, tém poucas
oportunidades de constituirem parcerias com a pesquisa publica, no que tange a

alocagao de recursos:

[...] os pequenos produtores ainda ndo tem uma organizagéo forte, que
possa fazer uma parcenia com a EPAGRI.
Sem contar com meios eficazes que Ihes permitam expressar suas demandas
e exigir o seu atendimento por parte do poder publico, os pequenos produtores correm
o risco de serem expulsos do mercado num curto prazo, se a situagéo, de alguma

forma, ndo se inverter:

Muitos desses pequenos ndo tém qualidade, também néo tém
quantidade. [...] num curto prazo, estardo todos excluidos do sistema
produtivo.

Segundo dados de Born (1998), dos mais de 1000 pequenos produtores da
regido de Sao Joaquim, apenas 190 s3o associados em alguma cooperativa. A analise
dessa problematica, leva a um paradoxo: como os pequenos sdo pouco organizados,
ndo fazem parcerias; compete ao Estado, entdo, atender as suas demandas

especificas. Entretanto, como afirmam alguns autores (Graziano da Silva,1981; Aguiar,

1986; Carvalho, 1992; Martins, 1993; Lima, 1999), o Estado sempre acabou



165

beneficiando os grandes capitalistas. No caso da maca, os dados apresentados nos
capitulos 4 e 5 também demonstram isso. O quadro atual, percebido pelos
entrevistados, prenuncia um cendrio de exclusdo dos pequenos na producéo

comercial de maca.

Outra conseqiiéncia que emergiu dos depoimentos diz respeito ao nascimento
de um novo tipo de pesquisador. Segundo Dantas (2000), com a gradativa escassez
de recursos para a pesquisa publica, o pesquisador teve que se transformar num
“profissional holistico”. Hoje, o pesquisador tem que entender de geréncia, saber
captar recursos, entender de estratégia, saber fazer politica (Dantas, 2000, p. 2). Nas
entrevistas realizadas, ha uma constatacéo geral, por parte dos pesquisadores
principalmente, de que é inevitavel, diante desse novo contexto de busca por recursos,
que o pesquisador passe a ter interfaces com todos os aspectos envolvidos na
condugéo de um projeto. Assim, ele terd que se envolver com a “venda dos projetos”,
a administracdo financeira, o relacionamento com os interessados no resuitado de seu

trabaiho, etc.:

e

Na realidade, o pesquisador tem que se virar, ndo existe mais dinheiro
para a Estagéo em si. O pesquisador tem que fazer seu projeto e tentar
se virar.
Latour e Woolgar (1997) afirmam que os cientistas aparecerdo, cada vez mais
como estrategistas, negociadores, calculadores, mobilizadores de recursos de todos

os tipos, em permanente competicdo. E o que j& esta acontecendo na pesquisa com

mag¢a em Santa Catarina.

Ligada a questdo do pesquisador holistico, outra conseqliéncia das parcerias,

apontada por alguns entrevistados, foi sobre a ética desse novo pesquisador. Existe a
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constatagéo, por parte desses entrevistados, que o pesquisador holistico, além de se
transformar numa figura polivalente, tem também que, mais do que nunca, de se
preocupar com sua conduta ética. Uma vez que ele estad correndo na busca por
recursos, tera que se questionar constantemente, para quem e por que ele esta
~-envolvido neste ou naquele projeto e q’uais os beneficios cientificos e sociais que seu
trabalho esta trazendo. Putnam (apud Guerreiro, 1989) ressalta que a ciéncia tem
uma finalidade ética. Se, enquanto meio (métbdo, critérios epistemologicos, etc.) a
ciéncia esta envolvida com valores cognitivos, enquanto fim estd comprometida com

valores éticos. De acordo com um dos depoimentos:

Acho que ai cabe muito a cada pesquisador, ter o seu ponto de vista
bastante critico, em analisar aquilo o que a empresa quer e ver se é
cabivel ou ndo, se ele esta realmente se vendendo ou néo.

A escolha do pesquisador, sobre 0 que pesquisar e para quem pesquisar, € 0
resultado de uma dependéncia mutua: depende do mundo empirico, e a sua visao
desse mundo, depende de seus critérios éticos (Guerreiro, 1989). Assim, 0 novo
pesquisador, sabendo que esta em jogo um vasto conjunto de interesses e valores,

tera que, cada vez mais, ponderar sobre o que é e 0 que n&o é ético, em sua maneira

de realizar seu trabalho.

A ultima consequliéncia da parceria entre a pesquisa com maca e a iniciativa
privada, apontada por esta autora, diz respeito a propria organizagéo' da pesquisa
agricola. Embora a parceria especifica do caso estudado tenha se iniciado antes
mesmo de se ouvir falar em “pesquisa de demanda”, o que se nota € que, a gradativa
escassez de recursos publicos e o proprio exemplo da macga, gerou, na EPAGRI, uma
busca pbr recursos de outras fontes para o financiamento da pesquisa. Isso passou a

ser, inclusive, um objetivo institucional (EPAGRI, 1997b). As outras culturas que
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atualmente possuem o aporte da iniciativa privada para dar andamento as suas
pesquisas s&o o arroz e a banana com maior intensidade, e em menor wulto, o alho e a
cébola, entre outras. Nota-se, por esses exemplos, que existem culturas em que ha a
possibilidade de que as parcerias florescam com éxito. Os depoimentos mostram,
porém, que essas sdo exce¢des a regra, uma.vez que muitos produtores. agricolas em.
Santa Catarina ainda sdo descapitalizados e ndo tém a possibilidade de alocar

recursos para a pesquisa.

Isso esta gerando o que Ferlie et al. (1999) e Offe (apud Salles Fitho, 2000)
chamam de “organizacéo hibrida”. Por hibridas, entendem-se organizagdes que tanto
fornecem servicos sustentados com a arrecadagdo tributaria, como também
dependentes de recursos provenientes do mercado. Esses autores, contudo, nao
véem tais formas hibridas como estaveis ou coerentes, mas sim operando segundo
uma lbgica duplé, direcionadas por pressdes do paramercado - no que diz respeito a
contribuicdo do Estado - e por pressdes do mercado privado. Para Ferlie et al. (1999),
como consequiéncia, a organizacdo pode ser dividida em duas, a medida que
aumentam rapidamente as pressdes para que o lado comercial seja separado dos
demais. Ou seja, ha uma tendénc‘ia a se privatizar a pesquisa em culturas
autofinanciadas, enquanto que as demais continuariam nas méos do Estado. Segundo

um dos entrevistados, isso ja esta ocorrendo na EPAGRI, com as pesquisas da macé

e do arroz sendo conduzidas com o aporte do setor privado. Entfetanto,

Existem determinadas pesquisas que né&o interessardo a iniciativa
privada. [...] Quem vai fazer pesquisa com mandioca? Pesquisa com
feijdo, por exemplo, quem se interessa por pesquisa com feijgo?

Para Salles Filho (2000), a onda de privatizacdo e exclusédo do Estado de

diversas atividades econdmicas, mudou o eixo de sua atuacéo e esta redefinindo seus
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espacos. Contudo, se o Estado ndo se presta a produzir riqueza com a devida
eficiéncia econémica, muito menos o mercado se presté a distribui-la com a
necéssa’ria equidade social. Assim, para esse autor, a redefinicdo das-fungbes
publicas do Estado e consequentemente, da pesquisa publica, ndo é tarefa ja
- acabada; ao contrario, o que se 'pode concluir € que o momento atual, ainda € o de
transicdo (Salles Filho, 2000). Desse modo, se as organizagdes hibridas vio persistir
por muito tempo, ndo ha como saber; o que os> dados coletados nesta tese
demonstram, entretanto, & que é esse o tipo de organizac&o da pesquisa agropecuaria

que existe na atualidade, em Santa Catarina.
5.4 O cui bono

Finalmente, ap6s realizadas as analises sobre o contexto, o processo e o
contetdo da parceria, cabe aqui interpretar a visdo dos sujeitos de pesquisa sobre
quem s&o os beneficiarios da mudanga organizacional ocorrida na pesquisa agricola

em Santa Catarina.

Os depoimentos coletados mostram que os entrevistados tem diferentes visdes
sobre quem se beneficia com a pesquisa feita nos moldes da parceria. Alguns
entrevistados tém uma visdo bastante entusiasmada. Na opinido deles, todos ganham

com a parceria:

O grande beneficiario dessa parceria toda, eu acho que é a sociedade
catarinense... Entdo, quem se beneficiou: os produtores se beneficiaram

dos trabalhos de pesquisa; os pesquisadores se beneficiaram muito
porque tiveram seu trabalho reconhecido pelos produtores; a sociedade,

que passou a contar com uma macé de primeira qualidade, cada vez
com menos agrotoxicos e com custos cada vez menores, Nossos custos

estdo cada vez mais aproximando dos custos da Argentina.



169

Eu acho que ndo tem quem esté ganhando mais, eu acho que todo
mundo estad ganhando. Estd ganhando a iniciativa privada e esta
- ganhando a pesquisa também, o Govemno do Estado também esta
ganhando. Por que? Pormque esta aumentando a produtividade, esta

aumentando a qualidade [...]
Na visdo desses entrevistados, mesmo a pesquisa com macéa sendo financiada
em grande parte por uma associacdo de empresas, a tecnologia gerada é socializada
tanto para os grandes como para os pequenos agricultores: “se formos olhar a fundo

mesmo, os resultados que se obtém servem para os pequenos também”.

A interpretacdo que se faz, neste caso, € de que esses entrevistados tém a
visdo de que a ciéncia é neutra, e de que os pesquisadores ndo fazem opgles
valorativas sobre para quem pesquisar. Para Hochman (1994), a visdo de mundo de
muitos pesquisadores € de que seus interesses sdo voltados somente para o
progresso de suas pesquilsas e para o desenvolvimento de novas tecnologias. E essas
novas tecnologias benefidah a todos os segmentos da sociedade, indistintamente. As
entrevistas realizadas mostram que, no caso dos pesquisadores da macd, muitos
carregam esse pressuposto, o da neutralidade cientifica e do beneficio que ela traz

para toda a sociedade. ' .

Outros, apeSar de compartilharem da mesma opiniéo - de que a tecnologia
gerada também vai para os pequenos produtores — ponderam que, inicialmente, pelo
fato de s6 os grandes financiarem, € o interesse deles que -acaba prevalecendo na
programacao de pesquisa. Um dos entrevistados da o exemplo da area de
fitossanidade, a qual sempre foi alvo maior de interesse dos empresarios de Fraiburgo

do que dos pequenos produtores:

Néo hé dudvida que para a questéo fitossanitara, seria melhor ter poucos
grandes pomares, porque em fitossanidade, na medida em que vocé faz
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grandes plantagbes, os cuidados sempre s&o majores, porque 0 prejuizo
é grande se as plantagées ndo recebem o devido tratamento quando
surgem doencgas e pragas. Claro, isso é do interesse deles, porque
quanto maior o pomar, maior a probabilidade de uma praga ou uma
doenga constituir uma ameacga ao empreendimento. :

Outro pesquisador da o exemplo das pesquisas com melhoramento genético,

que nao sao financiadas pelos grandes:

Qutro

dos grandes:

O que pode acontecer é o seguinte: um determinado problema é mais
importante para os grandes, outro mais para os pequenos. Por exemplo:
cultivares néo é financiado pelos grandes, ndo é interesse dos grandes,
mas é muito importante para os pequenos. Por que? Porque uma
cultivar é um dos insumos mais baratos para qualquer tipo de producgéo.
Entéo, isso é do inferesse de muitos, mas 0s grandes néo financiam isso
ai. Mas para o pequeno, é muito importante esse tipo de pesquisa.

entrevistado concorda que as demandas dos pequenos sao diferentes

Eu dina que algumas linhas de pesquisa ndo seriam de interesse
especificamente de Sdo Joaquim. I1sso porque existe demanda diferente,
conforme a regido. H& uma certa diferenga. Por exemplo: podridéo
amarga, é uma doenga que para S&do Joaquim ndo é problema, questéo
climética, mas é problema para a regio dos grandes produtores —
Fraiburgo e Vacana. Entdo, muitas vezes, um projeto de podndéo
amarga, para a ABPM, eles tém interesse em comprar o projeto.

Um dos pesquisadores reconhece que a programacado de pesquisa teria que

ser repensada, de acordo com as demandas especificas de cada regido:

O sistema de cultivo nosso aqui, hoje, é um sistema um pouco
diferenciado [...] entdo, hoje, se nés pensarmos, tem algumas linhas que
teriam que ser repensadas, em fungdo desse sistema. A propria
tecnologia de aplicacdo de defensivos teria que ser um pouco
diferenciada, teria que se estudar, mas sédo pequenos ajustes.

Apesar desse reconhecimento de que algumas demandas sdo diferentes para

pequenos e

grandes produtores, todos os entrevistados concordam que para 0s
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pequenos, € muito dificil fazer parcerias com a pesquisa, pois segundo um deles, “os
pequenos produtores ainda ndo tem uma organizagédo forte, que possa fazer uma

parcena com a EPAGR{”. Outro complementa:

Na verdade, -todos, todos indistinfamente, -gostariamos que o sefor
privado financiasse mais a pesquisa, seja com maga, milho, fejjédo, todos
gostanam que tivesse uma parceria mais forte, isso é verdade, todos
gostariam de ter. O que acontece, é que a maiona das cadeias
produtivas do Estado séo deficitarias ou tém problemas serissimos,
entdo, ndo hé associagfes, grupos de pessoas que liderem a cadeia de
tal maneira, que possa haver essa parcernia. Nem sempre é necessérno
aporte de recursos, as vezes a parcena pode ser em outros termos,
disponibilidade de &rea para trabalhar, pessoal para ajudar na pesquisa,
existem vérias maneiras de parcenia. Entdo, quando a cadeia produtiva
tem problemas de rentabilidade, essa parcena é dificil. Em geral, ndo se
viabiliza.

A interpretacdo que se faz, é de que esse grupo concorda que a parceria € um
dos unicos caminhos que se tem, atualmente, para a captacdo de recursos; emerge,
entretanto, de seus depoimentos, a preocupagdo de que os pesquisadores devem ter
uma visao critica sobre 0 seu processo. Esses entrevistados pensam da mesma forma
que Salles Filho (2000): a légica de mercado néo significa, necessariamente, segui-la
em seus obijetivos imediatistas. E preciso critérios na consecugio das parcerias.

Os depoimentos mostram que é possivel afirmar que toda a sociedade
catarinense e brasileira se beneficiam, que os pesquisadores também se beneficiam, e
gue os pequenos produtores também tém acesso as tecnologias geradas pela
parceria. E possivel afirmar também, pelos depoimentos, que como a ABPM financia a
pesquisa, os interesses que acabam prevalecendo, sdo dos produtores organizados

na Associagdo. Segundo um dos entrevistados: “a ABPM s6 d& recursos para o que

interessa a ela”. Outro entrevistado complementa:



172

[...] os grandes tém interesse econémico em financiar a pesquisa, ndo é
interesse social, ndo é interesse filantrépico, é interesse econdmico.
Assim, se fitossanidade interessa aos grandes, eles financiam a
pesquisa. Ja a pesquisa em cultivares ndo é financiada pelos grandes,
ndo é de interesse dos grandes, mas é muito importante para os
pequenos.

O representante dos produtores concorda que é a grande ‘beneficiaria da

parceria: “sim, a ABPM ’ganha com essa parcena, l6gico! Ela ndo é instituicdo de

candade, somos produtores”.

Esse entrevistado acredita que o pesquisador, ao escolher seu problema de
pesquisa, deve levar em conta, principalmente, as prioridades daqueles grupos que,
politica e financeiramente, dao suporte a pesquisa. Por esse pressuposto, Evenson e
Kislev (apud Busch e Lacy, 1983) afirmam que o grande beneficiario da pesquisa

cientifica acaba sendo, naturalmente, o produtor que financia a pesquisa.

De todas as entrevistas realizadas, apenas um entrevistado manifestou uma

posicéo claramente critica sobre quem a parceria beneficia. Em sua opinido,

Na questido da fruticultura e da macgé, eu acho que esses caminhos
ainda batem numa parede, que é a escala de produgéo. O agncultor,
para se insenr no projeto magéa tem que ser competitivo, tem que ser
modemo, tem que se especializar e tem que ter escala. Isso inviabiliza o
pequeno agricuitor.

Se os franceses em Fraiburgo, se esse grupo aqui, a Portobello, que é
um grupo fortissimo, se ndo tivessem o financiamento do Estado, os
incentivos fiscais, eles nunca seriam o que s@o, eles se aproveitaram
disso. A pesquisa, eles nunca fizeram pesquisa, a pesquisa foi feita
dentro das estagbes experimentais. Qu seja, essa relagcdo Estado e
empresa, a histéria do Brasil mostra como o dinheiro publico foi
apropriado, foi privatizado.

Toda a agédo de politica agricola em Santa Catarina, ela atende aos
interesses, ou da Federagdo das Industrias de Santa Catarina, ou de
grupos hegemébnicos. Entdo, quando tu for comentar um pouco a



173

parceria, é uma parceria que esta escrachada, ndo s6 em convénios
com a ABPM, nédo é sé isso, tem muita coisa que ndo esta escrito, que
demonstra uma parceria, uma unido do Estado com o capital.

Essa parcena, entdo, teve um direcionamento muito claro, porque as
empresas privadas ndo assumem coisas que néo lhe trazem beneficios.
Né&o assumem riscos.

Quem financia [a pesquisa) é a sociedade, quem financia a pesquisa
agropecuaria é a sociedade, de maneira geral... a ABPM tem alguns
projetos que ela financia, sim, talvez até dando um carro para a Estagdo
de Cagador, sej la... mas o que é isso? O que realmente é isso? Os
nossos pesquisadores aqui, nossos técnicos, temos convénios... 0 que é
realmente essa ajuda? O que é um carro que sai 30 ou 40 mil reais, o
que sdo os insumos que eles compram, o que significa isso, realmente?
Isso é uma troca de méo dupla? QOu isso, a ABPM ou outras parceiras,
elas estdo dando migalhas, comparando com aquilo que elas
apropriam? Mas qual é o significado real de retnbuigdo? Todo
conhecimento que é gerado e que eles se apropriam, esses lucros estdo
todos nas méos dos grandes produtores de maca.

Esse entrevistado concorda que os pequenos também tém acesso as

tecnologias geradas pela parceria. Entretanto,

E aquele desenho que eu fago assim: tem um guarda-chuva, a chuva cai
aqui e algumas gotinhas atingiram o0s pequenos. Eles foram
beneficiados, mas ndo com uma politica voltada para suas
necessidades. .

E compilementa:

Entdo, sim, os pesquisadores tém razdo, os beneficios vdo para todos,
mas eles sdo altamente comprometidos. Eles tém um compromisso de
formacédo, ndo sdo s6 os pesquisadores, séo os técnicos, eles tém um
compromisso com o conhecimento, com a tecnologia que estdo gerando,
e perderam a nogdo de quem essa tecnologia ajuda ou serve, e o custo
dessa tecnologia.

A opinido desse entrevistado vem ao encontro das conclusdes de Weinstein
{apud Busch e Lacy, 1983), que diz que os pesquisadores, muitas vezes, beneficiam

primeiramente alguns grupos, por terem critérios néo-cientificos para a definicao de
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seus problemas de pesquisa. Para alguns autores (Morel, 1978; Sendin, 1982,‘
Gomensoro, 1985; Hbchman, 1994), esses critérios — muitas vezes politicos ou
financeiros —~ trazem consigo o risco de levar a pesquisa a se “vender’” aos grupos
poderosos. Para esse entrevistado, a ciéncia ndo é neutra, e deve ser entendida a
" partir da natureza da sociedade em que se insere. Se a sociedade é capitalista, & a
comercializagcdo do conhecimento que acaba prevalecendo. A comunidade cientifica
acaba sendo vista entdo como um merbado, onde o comprador é aquele que,
éfetivamente, pode pagar pelo conhecimento gerado (Hochman, 1994; Thomas et al.,

1997).

De acordo com as entrevistas realizadas, portanto, existem trés concepcgdes
sobre o “cui bono”, ou o beneficiario da parceria: trés deles fazem apologia a parceria,
e afirmam que a pesquisa realizada pela EPAGRI em conjunto com a ABPM beneficia
a toda a sociedade, independente de quem a financia; éinco entrevistados concordam
que a parceria beneficia a todos, mas fazem ponderacdes diversas, levando a crer que
a pesquisa esta mais voltada para os interesses.da ABPM,; e finalmente, apenas dois
entrevistados dizem claramente que os grandes beneficiarios da parceria sé&o os

grandes produtores, sendo um deles o proprio representante da Associag&o.

Os depoimentos apresentados neste capitulo mostram que, apesar de alguns
autores (Plonski, 1995; Porto et al., 1997) acharem que a formagéo de parcerias entre
os institutos de pesquisa e a iniciativa privada é a grande saida para os problemas de
financiamento da pesquisa publica, esse ndo € um tema isento de controvérsias. Ha
ainda, tanto por parte dos que dela participam, quanto daqueles que néor o fazem,
dﬁvidas quanto aos seus ‘efeitos colaterais”. Dos depoimentos coletados,

apresentados neste capitulo, os efeitos colaterais que emergiram com mais
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intensidade disseram respeito, principalmente, ao papel social dos institutos de

pesquisa, que inclui a situacdo dos pequenos produtores e a ética do pesquisador.

No préximo capitulo, finalmehte, serao apresentadas as conclusbes deste
trabalho, com' a'interpretag«éo do -prbcesso de_ mudanga organizacional ocorrido na
pesquisa agricola de Santa Catarina, a partir da implantagcio da parceria com o setor
produtivo da maga. Nesse (ltimo capitulo também seréo realizadas reflexbes sobre as
conseqliéncias da parceria, assim como serao apresentadas sugestbes para futuros

estudos.




6. CONCLUSOES
Este capitulo apfesenta as conclusdes da pesquisa realizada, assim como a
EPAGRI, a partir da implantagéo da parceria com o setor produtivo privado da maca.

Paré atingir os objetivos propostos neste trabalho, num primeiro momento, foi
realizada uma breve fundamentagio teérica sobre mudanga organizacional, pois se
partiu do pressuposto de que a parceria ora em estudo fosse um caso de mudanca
organizacional. Os dados coletados mostraram que a parceria entre a EPAGRI e o
setor produtivo da mag¢é, mais do que umé mudanga pontual, pode ser considerada

como aquilo que Kanter et al. (1992) chamam de fluxo continuo.

A parceria que a EPAGRI tem com a iniciativa privada, no caso especifico da
niagé, n&o € uma mudanga organizacional planejada, que ocorreu apenas a partir da
formalizagdo do contrato, em 1993. Ela é o reéultado de uma série de movimentos qUe
vem ocorrendo na pesquisa com maga, desde o inicio da produg&o, na década de 70.
Essés movimentos, chamados de small ¢ — change (Kanter et al., 1992) sdo as
pequenas mudancas em uma mesma diregdo, que foram ocorrendo ao longo do
tempo, e que resultaram em uma mudanca qualitativa de maior vulto — chamada de
capital C — Change. No caso estudado, essas pequenas mudancas se traduzem, no
inicio, no empréstimo de pomares, na alocagéo de técnicos agricolas das empresas
para a pesquisa, na alocacdo de recursos de pouca monta, na abertura de crédito
junto a fornecedores de insumos para a pesquisa, até a concretizagdo do contrato

formalizado em 1993.
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Atrelado a questdo da mudanca organizacional, foi discutido também o
conceito de processo decisério, que désempenha um papel central na gestdo das -
organizagdes, e consequentemente, na mudanga organizacional. No caso estudado,
notou-se que, inicialmente, ndo houve | uma decisdo, por parte da pesquisa
agropecuaria do Estado — representada primeiro pelo IPEAS, depois pela EMPASC e

por fim, pela EPAGRI - de fazer parceria com a iniciativa privada.

Os dados coletados mostram que a parceria que ocorreu no inicio — com o
empréstimo dos pomares da iniciativa privada — foi muito mais uma decisdo da
iniciativa'privada do que da pesquisa. Desde o inicio, o0 que se observa da trajetoria da
pesquisa com macad em Santa Catarina, € de que essa sempre foi “caudatéﬁa” do
setor produtivo (Pellegrin, 1972); a produgéo sempre se adiantou as demandas e a |

pesquisa teve que correr atras do que estava ocorrendo com os produtores.

Para Morgan (1996), uma das formas mais eficazes de se chegar a uma
deciséo é permitir a “ndo decisdo”. Foi o que ocorreu com a parceria entre a pesquisa
e o setor produtivo da maga: a decisdo ndo foi fruto de uma racionalidade pré-ativa,
Vmas foi realizada basicamente por fait‘a de escolha. Os problemas estavam surgindo e,
no sabor dos acontecimentos, a pesquisa teve que resolvé-los. Ndo houve, na fase_
inicial, um calculo antecipado de suas conseqliéncias; o que houve foi o resultado das
pressbes imediatas da coalizdo externa. No caso estudado, essa coalizdo foi

representada pelos grandes empresarios da macga.

Com o passar dos anos, nota-se que esse estado de coisas pouco se alterou.
A tomada de decisGes sobre o tipo de parceria, com quem seria feita e o volume de
recursos sempre partiu muito mais dos produtores do que dos dirigentes das

empresas de pesquisa, ou mesmo dos pesquisadores; assim ocorreu quando a AFRF
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resolveu alocar recursos diretamenfe a projetos de pesquisa de seu intéresse; e num
periodo mais atual, quando a ABPM passa a ter um acordo de trabalho conjunto com a
EPAGRI, de carater mais formal. Todas essas decis6es foram tomadas, mui_to mais
.por iniciativa dos‘produtores do que dos pesquisadores. As entidades responsaveis
.- pela pesquisa agropecuaria no Estado, ao longo de quase 30 anos de relacionamento
com o setor produtivo da macd, coube sempre tomar as decisbes de forma
incremental. Quinn (1978) afirma que, muitas vezes, a decisdo organizacional é
tomada a partir de passos pequenos, sem grandes saltos estratégicos. Foi o que
aconteceu no caso da parceria da maga: as mudancgas foram ocorrendo de forma
incremental, a partir da criagéo de atmosferas de consenso entre os pesquisadores da
macé e na capacitagdo destes, sempre em diregdo dos objetivos determinados pela

parceria.

A consecugdo do primeiro objetivo especifico deste trabalho - que visou
apresentar a contextualizago histérica da producéo comercial de maca e da pesquisa
com maca em Santa Catarina — mostrou que foi muito mais o setor produtivo o indutor
da parceria, do que as empresas que conduziram a pesquisa agropecuaria no Estado.
Mais do que isso: o setor produtivo ndo foi apenas o indutor da parceria, mas soube
cooptar personalidades importantes, ligadas aos govemnos estaduais e federais, para

gue seus empreendimentos tivessem éxito em Santa Catarina.

Os dados coletados- mostram que na alteragdo dos incentivos fiscais e na
propria concep¢do do PROFIT, ha a interferéncia dos interesses privados dos
produtores de mag¢3, influenciando as decisoes do Estado. Esses exemplos mostram
que as fronteiras entre os interesses publicos e privados, na pratica, sdo muito dificeis

de serem definidas (Schmidt, 1990; Faoro, 1997; Michels, 1998).
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O segundo objetivo especifico visou descrever o conte*to, O processo e o
cdnteado da parceria que a EPAGRI/Prbgrama Maca mantém com o setor produtivo
privado, a partir do ponto de vista dos principais atores do processo. Para a sua
consecucdo, foi utilizado o modelo proposto por Pettigrew (1987) e Pettigrew et al.

(1992).

A 'percepgéo de todos os entrevistados sobre o contéxto externo, remete ao
final da década de 60 e comeco da década de 70, quando do inicio da impléntagéo
dos primeiros pomares de macé no Estado. Os depoimentos mostram que esse
contexto externo era formado basicamente pelos empresarios da maga em Fraiburgo
(especialmente o Grupo Frey), o Governo de Santa Catarina (através da ACARESC) e
o Governo Federal. I\iovamente aqui, percebe-se o que Mintzberg (1983) chama de
pressbes imediatas da coalizido dominante e Schmidt (1990) e Michels (1998)
chamam de conjugagéo de interesses publicos e privados. Esses interesses se
interpenetram para a formagao do que passou a se chamar “o compIeXo agroindustrial
da mac¢d” (Schmidt, 1990). Para os entrevistados, foi essa conjugacao de interesses,
mais do que a atual situacdo de escassez de recursos publicos para a pesquisa,
apontada por diversos autores (Salleé Filho, 1994; Bortoleto e Nogueira Junior, 1998;
Salles Filho, 2000), que propiciou a formag&o de parcerias entre a pesquisa com maca

e a iniciativa privada.

Assim, a situagdo de abandono que se encontrava o Vale do Rio do Peixe,
especialmente Fraiburgo, com a decadéncia da extracdo de madeira, leva o Governo
Estadual a pensar numa estratégia para reativar a economia da regido. Na mesma
época, os franco-argelinos, liderados pelos Frey, iniciam seus negodcios com frutas de
clima temperado e vendas de mudas. Para tanto, contam com o auxilio do Governo

Federal, que inclui a maga na lei de incentivos ao reflorestamento; e contam também
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com o apoio do Governo Estadual, que cria o PROFIT, para alavancar a producgéo
comercial de maca no Estado. “Criado o problema”, era preciso entdo, desenvolver
uma tecnologia que fosse propicia a regi&o de Fraiburgo. E ai que a pesquisa entra, e

desde o inicio, com uma forte parceria com os grandes produtores.

Em relagdo ao contexto interno, verifica-se que, ao longo dos anos, as
entidades responsaveis pela pesquisa agropecuaria em Santa Catarina - IPEAS,
EMPASC e EPAGRI - foram se estruturando cada vez mais para fazer frente as
demandas do setor. No inicio, as pesquisas eram conduzidas pelas Estagbes
Experimentais de Videira, Cacador e Sdo Joaquim. Na década de 80, os trabalhos na

Estagéo Experimental de Videira foram desativados.

Para estruturar melhor os trabalhos com macé, a pesquisa, desdé o0 inicio,
firmou convénios internacionais diversos: com a JICA, com a GTZ e com varias
universidades/institutos internacionais. Esses convénios possibilitaram a “importagao”
de conhecimentos existentes no exterior, assim como possibilitaram também o
treinamento de técnicos em maga no Japéo e Estados Unidos, entre outros paises.
Com isso, a pesquisa com maca no Estado se desenvolveu, gerando tecnologias de
grande impacto, citadas em documentos diversos ($ilva et al.,1986; EPAGRI, 1996;

EPAGRI, 1998).

Apesar da parceria enfre a pesquisa e os produtores de macga existir desde a
década de 70, algumas entrevistas demonstram que, nesse inicio, ela ndo tinha a
importancia que tem hoje para os pesquisadores. Até a década de 80, a pesquisa
tinha recursos. vindos de fontes governamentais, que supria razoavelmente bem os

trabalhos e experimentos.
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Com a gradativa escassez desses recursos, entretanto, os pequisadores
foram se sentindo cada vez mais motivados a firmar parcerias com a iniciativa privada.
Foi neése momento que teve inicio, com mais intensidade, o que Oszlak (1982) chama
de “deslocamento de objetivos”. Ou seja, quando um instituto de pesquisa,
dependente de seus financiadores, se adapta aos interesses dessas empresas. Os
depoimentos mostram que os pesquisadores de maca, dependentes dos recursos
vindos da AFRF (e mais farde, da ABPM), passam a fazer projetos cada vez mais
~ condizentes com os objetivos dessas Associagbes. Esse fato mostra o pbder da
- coalizdo externa, pois, segundo aléuns autores (Pfeffer e Salancik, 1978; Mintzberg, |
1983), quanto mais um determinado sfakeholder fornece recursos que sejam criticos,

escassos ou insubstituiveis, maior € o seu controle sobre a organizacgo.

Em relagdo ao processo, os depoimentos demonstram que, em quase 30 anos
de relacionamento, a parceria da pesquisa com macé e seus produtores foi mudando
de formato. Inicialmente, ocorria apenas o empréstimo de pomares dos produtores de
>Fraiburgo, para a realizag@o de pesquisas, em troca de resultados “na maior brevidade
possivel” (Schmidt, 1990, p.111), além da alocagido de pequeno volume de recursos

para a Estagdo Experimental de Videira.

Com o tempo, a parceria deixou de ser realizada diretamente com os
empresarios e passou a ser coordenada pela Associacdo que congregava oOs
produtores de maca da regido de Fraiburgo — a AFRF. A alocagdo de recursos da
AFRF para a EMPASC/Cacador né&o era baseada num convénio formal, mas era fruto
de acordos verbais, cujos compromissos eram assumidos anualmente, em reunides
com a participacdo de representantes de ambas as partes, nas quais eram definidas
as prioridades a partir das quais a AFRF iria destinar recursos para os projetos de seu.

interesse. Com essas definigbes, a AFRF permitia a abertura de crédito em empresas
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fornecedores de insumos para a pesquisa, para que os pesquisadores pudessem
comprar seus materiais sem passar pelos tramites burocraticos da EMPASC. O que se
nota, nesse particular, é o que Santos (1993) chama de “busca de garantia”, por parte
da AFRF, de que as prioridades da Associagio fossem efetivamente pesquisadas. Ou
..seja, caso o repasse das verbas fosse realizado institucionalmente para é EMPASC,

corria-se o risco de que os recursos fossem diluidos na programacgao de pesquisa.

Finalmente, em 1993, é formalizado um contrato entre a ABPM e a EPAGRI.
Na viséo.dos entrevistados, essa formalizagao pouca coisa alterou no relacionamento
entre a pesquisa e os produtores de 'magé, em termos de volume de recursoé e
definicdo de prioridades. A razio apontada foi que a tecnologia gerada pela pesquisa
estava sendo utilizada ndo s pelos produtores de Fraiburgo, mas pelos produtores de

outros Estados e regiées também.

A alteragé@o da dimensdo desse acordo — de uma associac¢éo regional para
uma nacional — ndo significou um incremento proporcional nos recursos alocados
pelas empresas para a EPAGRI. Pelo contrario. Os dados revelam que, de 1993 até
hoje, os recursos alocados pela ABPM a EPAGRI vem diminuindo sensivelmente, se

comparados com os que eram alocados anteriormente.

O que ocorreu foi que, sabend.o das prioridades da ABPM e sabendo também
que a Associag¢ao financiava projetos de pesquisa com maca, outros institutos de
pesquisa acabaram ofertando, também, seus projetos para ela. Dessa forma,
atualmente, a ABPM aloca recursos para aquelas instituicbes que atendem melhor as
sQas conveniéncias, a um custo, por empresa, significativamente menor. Assim, afé a
Estacdo Experimental de Sdo Joaquim, que fica numa regido de pequenos produtores,

e que n&o recebia recursos da ABPM, passa a receber financiamento da Associagéo.
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Isso tem provocado, pelos depoimentos colétados, um aurﬁento na
concorréncia, tanto entre os pesquisadores, quanto entre instituicdes, na busca por
recursos escassos para a pesquisa. Com isso, o que tem ocorrido sdo alguns conflitos,
algumas parcerias entre pesquisadores- e ~instituig5es- para- determinados projetos; e -
também a redefinicdo de areas de pesquisa. Péra Salles Filho (2000), a retirada do_'
Estado no financiamento da pesquisa passou a redefinir uma ampla gama de atores
concorrendo por recursos escassos. Essa redefinicdo pode ser visualizada né Figura

10, a seguir:

Figura 10: A redefinicdo dos espag¢os da pesquisa

Legenda:

A, B, G, D: atores tradicionais.
E, F, G: novos atores que ocupam novos espagos da pesquisa.
A1, B1: atores tradicionais que passam a ocupar novos espacgos de pesquisa.

Fonte: Salles Filho, 2000, p. 58

Num primeiro momento, os pesquisadores de Cagador A, B, C e D ocupavam

espacos definidos dentro de um campo de atuagio delimitado. E a parte superior da
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Figura 10. A parte inferior da Figura representa a idéia de reconfiguragéo de espagos e
atores: a delimitagéq do campo de atuacéo se quebra (linha pontilhada), os espagos
se alteram, novos atores entrarﬁ em cena (E, F, G) — ou seja, pesquisadores de S3o
Joaquim e outras instituicbes - e atores tradicionais véem seus espacos redefinidos e

passam também-a.ocupar novos espagos (A1, By).

-Finalmente, depois de analisados 0s contextos externo e interno e o processo
da mudanca organizacional, foi possivel definir o contetido da mudanca. Os
depoimentos demonstram que a parceria entre a pesquisa e o setor produtivo da maga

pode ser entendida de quatro formas: a parceria como um novo paradigma; a parceria

- como uma nova fonte de recursos; a parceria como uma pesquisa imediatista; e a

parceria como uma pesquisa que tém consequéncias. Essas quatro explicagbes
mostram, em diferentes graus, as certezas, duvidas e preocupagdes que as pesquisas

realizadas nesses novos moldes estao trazendo.

Para alguns entrevistados, a parceria € o exemplo de um novo paradigma, o de
pesquisa de demanda. Por essa perspectiva, a parceria da maca em Santa Catarina é

vista como um modelo, tanto dentro da EPAGRI, como pelos érgos financiadores da

pesquisa cientifica.

Independente de ser um novo paradigma, a parceria também é vista como
uma importante fonte de recursos. Para alguns pesquisadores, mesmo que a ABPM
ndo aloque recursos diretamente para os institutos de pesquisa, ela tem forga politica

para fazer com que os 6rgaos financiadores oficiais o facam.

Ha, entretanto, algumas ponderagbes feitas em relagcdo a parceria: alguns

entrevistados criticaram a forma imediatista com que as pesquisas sdo realizadas.
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Para eles, portanto, o pesquisador deve estar atento ao seu senso ético e critico, para

ndo se deixar trabalhar sé em “projetos vendidos”.

Nota-se, portanto, que essa € uma parceria que tém conseqiéncias. Para
alguns entrevistados, uma. das questbes se refere a. problematica-dos pequenos
produtores;.outra, diz respeito ao nascimento de um novo tipo de pesquisador e a sua
ética; e finalmente, como uma das conseqiéncias das parcerias de modo. ge'ral, a
formagdo de uma organizagdo hibrida de pesquisa, que tem parte de seus projetos

conduzidos com recursos publicos e outra parte com recursos privados.

Chega-se, em seguida, ao terceiro objetivo desta tese. Os depoimentos
mostraram que existem trés tipos de percepcdes sobre o “cui bono”: o primeiro, de
que a parceria beneficia a toda a sociedadé, independente de quem a financia. Para
esses entrevistados, n&o importa se as demandas de pesquisa venham apenas dos
segmentos fortes e consolidados, pois em sua opinido, os seguimentos mais fracos
também acabam tendo acesso as tecnologias geradas. Além disso, também ganham o
Governo Estadual e Federal, e por fim, toda a sociedade.

Um segundo grupo de entrevistados também concorda que a parceria beneficia
a toda a sociedade, mas vé que é preciso ter cuidados quanto a forma co.m que ela é

realizada.

Finalmente, existe também a percepcdo de dois entrevistados de que a
parceria beneficia, em primeiro lugar, os grandes produtores de maga. Apesar desses
dois entrevistados terem a mesma opinido, eles partem de pressupostos diferentes:

um acredita que o pesquisador, ao escolher seu problema de pesquisa, deve levar em
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conta, principalmente, as prioridades daqueles grupos que, politica e financeiramente,

dao suporte a pesquisa.

O segundo entrevistado, por sua vez, também acredita que .0 beneficiario
. principal da parceria é o grande empresario. Porém, ele ndo encara esse fato como
algo natural ao processo de fazer pesquisa. A opini&o desse entrevistado vem ao
encontro das conclusdes de Weinstein (apud Busch e Lacy, ,1983)' que diz que os
pesquisadores, muitas vezes, .beneficiam primeiramente alguns grupos, por terem

critérios ndo-cientificos para a definicdo de seus problemas de pesquisa.

Conclui-se desse modo que, ap‘esa‘r de terem diferentes pressupostos, a
‘percepcdo dos entrevistados sobre o “cui bono” indica duas diregGes: a sociedade
como um todo, e os grandes produtores. Busch e Lacy (1983), em sua pequisa no
inicio da década de 80, haviam chegado a conclusdes semelhantes. A coleta de dados
desses autores mostrou que, na percepcdo de pesquisadores americanos, O0S
beneficiarios principais dos resultados da pesquisa agropecuéria eram, em primeiro
lugar, o publico em geral; e em segundo lugar, os grandes produtores. Os dados de
Busch e Lacy (1983) mostram ainda que, na visdo _desses pesquisadores, idealmente,
os pequenos produtores deveriam se beneficiar muito mais do que os grandes; porém,
ndo era isso 0 que estava ocorrendo naquela época. No trabalho aqui apresentado,
especifico do caso da macgd em Santa Catarina, a preocupagdo com 0s pequenos

produtores também emergiu de algumas entrevistas realizadas.

Enfim, estas sdo as conclusdes que se pode auferir dessa tese, que teve como
objetivo inicial compreender quais as razdes, como ocoiteu € 0 que € a parceria que a
EPAGRI mantém com o setor produtivo privado na condugéo de pesquisas com maga,

do ponto de vista dos principais atores do processo. Este uitimo capitulo buscou
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interpretar e “amarrar” todos os dados apresentados nos capitulos anteriores, no

sentido de apresentar uma compreenséo geral do fendmeno pesquisado.

Apesar do extenso trabalho de coleta e analise de dados que foi realizado, se
reconhece -que um trabalho de pesquisa, mesmo que de maior amplitude, ndo pode-

ser considerado definitivo, tal qual se possa considerar completo 0 tema estudado.

A autora desta tese reconhece esse fato, e admite que muitos olhares, nuances

e enfoques ndo foram abordados em sua plenitude, ou mesmo sequer cogitados.

Concluido o trabalho, porém, analisando-se os resultados obtidos, em
comparagéo com o0 que se pretendia, pode-se constatar o cumprimento da missdo

empreendida.

Muito ha ainda que se estudar sobre o tema. Muitas sdo as indagagbes ndo
respondidas. Dentre elas, pode-se recomendar novos estudos, para efeito de pesquisa
e enriquecimento do conhecimento cientifico:
¢ Analisar como e em que intensidade estdo ocorrendo as parcerias entre pesquisa-

setor produtivo em outras culturas pesquisadas pela EPAGRI, também sob um

enfoque qualitativo;

o Verificar a percep¢do dos pequenos produtores sobre as tecnologias geradas pela

pesquisa agropecudria em Santa Catarina, também sob um enfoque qualitativo;
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‘e Fazer uma analise comparativa — dessa vez sob o enfoque quantitativo — sobre os
resultados e as formas como estdo sendo conduzidas as parcerias entre a

pesquisa e o setor produtivo, em todos os institutos de pesquisa agropecuaria no

Brasil.

Para finalizar, espera a autora que sua contribui¢do, contida nesta tese de
doutorado, além de reforgar seu proprio crescimento intelectual e pessoal, possa
oferecer aos estudiosos de Engenharia de Produgdo um relato de uma experiéncia

enriquecedora. Nesse sentido, considera a autora, cumprida a sua misso.
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ANEXO 1

Solicitacdo de autorizagdo para a realizagao da pesquisa na EPAGRI



Exmo. Sr
Dr. DIONISIO BRESSAN LEMOS

DD. Presidente da EPAGRI
Empresa de Pesquisa AorOpecuana e E\tensao Rural de Santa Catarma S.A.

Floriandpolis - SC

Florianépolis, 07 de julho de 1999.

Prezado Senhor,

Venho por intermédio desta, apresentar a V.S.* a doutoranda ELISA YOSHIE
ICHIKAWA, do Curso de Pds-graduagdo em Engenharia de Produg¢do da Universidade
Federal de Santa Catarina. A professora Elisa pretende realizar sua pesquisa de doutorado
na EPAGRI. O tema a ser abordado na sua tese, realizada sob minha orientagdo, diz
respeito ac relacionamento que a EPAGRI mantem com o setor produtivo, na conduc¢do de

pesquisas com mac;a

Considerando que a EPAGRI € uma das principais detentoras de informagdes sobre
o tema, venho solicitar a V.S.? autorizagdo para que a doutoranda possa realizar sua
pesquisa de campo na empresa. Isso inclui consulta a documentos e realizagdo de
entrevistas com alguns funciondrios, como parte da estratégia metodolégica de seu projeto.

Agradecendo a acolhida, coloco-me a inteira disposicdo de V.S.* para quaisquer
informagGes que se fizerem necessdrias.

Atenciosamente,

A L__
Prof. Cristiano J. ‘Castro de Almeidam Dr. rer. pol.
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ANEXO 2

Aceite da EPAGRI para a realizagdo da pesquisa



Govemo do Estado de Santa Catarina

: .ﬂ Secretaria de Estado do
Desenvolvimento Rural e da Agricuttura

Empresa de Pesquisa Agropecuaria e

r Epag rl Extensdo Rural de Santa Catarina S.A. - \
T . 9

C.DEX. N° 398 Florianopolis, 13 de julho de 19

Ao Senhor

Prof. Cristiano J. Castro de Almeida Cunha
Universidade Federal de Santa Catarina
Floriandpolis - SC

Senhor Professor;

Reportando-nos ao seu expediente de 07 do corrente ano, através do qual nos
apresenta a doutoranda Elisa Yoshie Ichikawa e nos solicita autorizag&o para que a
mesma possa realizar sua pesquisa de campo na Epagri, temos a informar que
concordamos com seu pedido.

Com o objetivo de facilitar os trabalhos, designamos nosso Gerente de Recursos
Humanos, Voltaire Mesquita Cézar para atender e encaminhar a doutoranda aos
diferentes setores da empresa, de acordo com suas necessidades.

Atenciosamente,

e

Dionisio Bressan Lemos
Presidente

k . 6 SANTA CATARle

Sede administrativa - Rodovia Admar Gonzaga, 1.347, ltacorubi, C.P. 502, Fone (048) 238-8500, Fax. (048) 2395597
Internet: http://www.epagri.ret-sc.br, E-mail: epagri@epagri.ret-sc.br
88034-901 Floriandpolis, Santa Catarina, Brasil
CGC N° 83.052.191/0001-62 - INSCRIGAO ESTADUAL N® 250.403.498

GAB-0128


http://viww.epagri.rct-sc.br
mailto:epagri@epagri.rct-sc.br
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ANEXO 3

Roteiro de Entrevista com os funcionarios da EPAGRI

Como iniciou a produc¢éo de macgd em Santa Catarina?
Como iniciou a pesquisa com mag¢d em Santa Catarina?

Quais os principais fatores do contexto externo que propiciaram a parceria que a
iniciativa privada da maca tem com a pesquisa?

Quais os principais fatores do contexto interno da pesquisa 'que propiciaram a parceria?
O que é a parceria EPAGRI-ABPM? Como ela comegou?

Como é realizada a parceria? Ha controles? A ABPM possui empregados envolvidos
com a pesquisa? Ha parcerias com outras instituigbes?

Qual a importancia da pesquisa na-producédo de macé no Estado?

Quem s@o os beneficiarios dessa parceria? Quem ganha com a parceria? O que?
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ANEXO 4

Roteiro de Entrevista com o representante da ABPM

O que é a ABPM? Quais os seus objetivos? Quem sio0 seus associados?
Como iniciou a produc¢io de maga em Santa Catarina?

Quais os principais fatores do contexto externo que propiciaram a parceria que a
iniciativa privada da maca tem com a pesquisa?

Quais os principais fatores do contexto interno da pesquisa que, em sua opinido,
propiciaram a parceria?

O que é a parceria EPAGRI-ABPM? Como ela comegou?
Por que a ABPM resolveu fazer a parceria?

Como é realizada a parceria? Ha controles? A ABPM possui empregados envolvidos
com a pesquisa? Ha parcerias com outras instituicées?

Qual a importancia da pesquisa na producédo de maca?

Quem séo os beneficiarios dessa parceria? Quem ganha com a parceria? O que?
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ANEXO 5

Convénio EPAGRI-ABPM
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CONVENIO 58/93

Convénio de Colaboracdo Mutua que entre si
celebram a Empresa de Pesquisa Agropecuaria e
Difusdo de Tecnologia de Santa Catarina S/A —
EPAGRI e Associacéo Brasileira dos Produtores de
Maca, visando a cooperacdo, de conformidade com
a Lei 8.666, de 21/06/93.

No primeiro dia do més de outubro de hum mil, novecentos e noventa e trés, na
cidade de Florianépolis — SC, por um lado a Empresa de Pesquisa Agropecuaria e Difusdo
de Tecnologia de Santa Catarina S/A — EPAGRI, neste ato representada pelo seu
Presidente Executivo Anténio Mario Scherer, doravante denominado simplesmente EPAGRI,
com sede na Rodovia Admar Gonzaga, Km 3, Iltacorubi, em Florianépolis, neste Estado,
inscrita no CGC/MF n.° 83.052.191/0001-62, e com Inscricdo Estadual de n ° 250.400.498, e
por outro lado a Associacdo Brasileira dos Produtores de Magd — ABPM, neste ato
representada pelo seu presidente Luiz Borges Junior, doravante denominado simplesmente
ABPM, resolvem celebrar o presente Convénio de Colaboracdo Mutua mediante as
clausulas e condi¢des seguintes:

CLAUSULA PRIMEIRA - Do objeto

O presente Convénio tem por objetivo desenvolver agbes técnico-cientificas
conjuntas constantes de projetos de pesquisa com a cultura da macieira, previamente
formuladas e aprovadas por ambas as partes, que passam a fazer parte integrante do
presente Conveénio.

CLAUSULA SEGUNDA - Das atribuicdes

| — Da EPAGRI

- Alocar técnicos especializados para a condugdo dos trabalhos de pesquisa que
compreendem planejamento, instalagdo, conducédo, analise dos experimentos e emissdo
dos relatérios, dos projetos de pesquisa abrangidos pelo presente Convénio.

e Colocar & disposicdo infraestrutura de laboratérios, casa de vegetacdo, maquinas e
equipamentos, pomares préprios ou de terceiros, necessarios ao bom andamento dos
trabalhos.

e Fommecer & ABPM, anualmente, no més de agosto, relatério técnico dos resultados
obtidos pelos projetos integrantes do presente Convénio.

¢ Realizar andlises laboratoriais aos associados da ABPM necessarias a condugdo dos
trabalhos que serdo cobrados ao pre¢o de tabela.
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il - Da ABPM

o Colocar a disposicdo, quando necessarios, pomares de seus associados para a
conducgao dos trabalhos de pesquisa.

o Alocar dois técnicos agricolas para participarem da condugio dos trabalhos.

o Contribuir a titulo de cooperagéo financeira com a importancia de CR$ 31.275.000,00
(trinta e um milhdes, duzentos e setenta e cinco mil cruzeiros reais), equivalentes a
44.734,17 URV (quarenta e quatro milhdes, setecentos e trinta e quatro mil e dezessete
unidades reais de valor). O pagamento sera efetuado em 12 parcelas mensais. O crédito
devera ser depositado diretamente no BESC -~ Agéncia 004 C/IC 16.560-4
EPAGRI/CONVENIO Cagador — SC.

CLAUSULA TERCEIRA — Do prazo

O presente contrato tera vigéncia pelo prazo de um ano, a contar da data da
assinatura, podendo, por acordo das partes ser prorrogado por iguais periodos, através de
Termos Aditivos correspondentes. :
CLAUSULA QUARTA - Da difus&o dos resultados

e Sera reservada a EPAGRI a autoria dos trabalhos, que serdo publicados segundo a sua
Politica Editorial. :

e A ABPM constara como entidade financiadora dos trabalhos.

CLAUSULA QUINTA — Da rescis@o

No descumprimento de qualquer de suas clausulas e condigdes, podera a parte
prejudicada rescindir o presente Convénio, independente de interpelagdo, respondendo a
parte infratria pelos prejuizos ocasionados, ressalvadas as hipdteses de caso fortuito ou
prazo maior, devidamente comprovada.
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CLAUSULA SEXTA - Do foro

O presente Convénio elegeu o Foro da Comarca da Capital, para dirimir qualquer
davida na execugdo deste Convénio, com renuncia expressa de qualquer outro, por mais
privilegiado que seja.

E, para firmeza e validade do que acordam, as partes assinam o presente Convénio

.- em 03 vias de igual teor e forma,.na presenca das testemunhas abaixo nomeadas, para que
surta os efeitos necessarios.

Florianépolis, 01 de Outubro de 1993

Antdnio Mario Scherer ‘ Luiz Borges Junior
Presidente Executivo Presidente ABPM
TESTEMUNHAS:

José Luiz Petri

Ivan Faoro
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ANEXO 6

Lista de Associados da ABPM

Agricola Catarinense Ltda.
Agricola Fraiburgo S/A
Agropecuaria Schio Ltda.
Agropecuaria Boutin Ltda.
Agropel Agroindustrial Perazzoli Ltda.
Agro Industrial Valentino Ltda.
Associacao dos Fruticuitores de Urubici
Associag&o Gaucha de Produtores de Maca
FRUTIPAR — Associagéo Paranaense de Produtores de Mac¢a
. Cooper. Agricdla de Campos Palmenses Ltda —- COCAMP
. COOPERSERRA - Cooperativa Regional Serrana
. Fischer Fraiburgo Agricola Ltda.
. FMF Fruticultura Ltda.
. Fruticultura Malke Ltda.
. Fumio Hiragami e Hiroyasu Hiragami
. Gala Frigorificos Ltda.
. lISA Fruticultura Ltda.
. Jodo Marques da Silva S/A — Comércio e Importacao
. Jair Philippi e outros
. Luiz Napole&o Beira da Silva e outros
. Mafrai Fruticultura Ltda.
. Mareli Agropastoril Ltda. _
. Movax Industria € Comércio de Perfis Lida.
. Pomagri Frutas Ltda.
. Pomifrai Fruticultura S/A
. Rasip Agro Pastoril S/A
. Renar Mag¢as Ltda.
. Rubifrut Comércio de Frutas Ltda.
. Sanjo — Cooperativa Agricola de S&o Joaquim Ltda.
. Vacaro Irméos Ltda.
. Yakult — Industria e Comércio Ltda.
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