AVALIACAO DE PROCESSO NA ADMINISTRAGAO DE
TREINAMENTO DE RECURSOS HUMANOS
PARA A CIENCIA E TECNOLOGIA!

TARCIZIO REGO QUIRINO?"

RESUMO - A avaliacdo-de processo é uma técnica especial de avaliagdo de pro-

gramas de organizagdes que focaliza as relagdes, papéis sociais, operagdes e proce-

dimentos. O artigo estuda a avaliagio do Programa de Pds-Graduagdo da

EMBRAPA, para a qual foi usada uma verso especial de avaliagio de processo.
- S3o identificados os quatro aspectos essenciais: identificagdo dos aspectos impor-

tantes do processo a ser avaliado; focalizagdo da avaliagdo nos aspectos problemd-

ticos; andlise dos resultados associada ao contexto das organiza¢Ges participantes
" no processo; e envolvimento das organizagdes na avaliacdo e na.solu¢do dos pro-
blemas. Os resultados identificam os problemas individuais dos bolsistas da
EMBRAPA no pais, assim como dos cursos de pés-graduagdo a que estdo ligados.
A seguir, s3o descritas as técnicas usadas para maximizar os efeitos das providén-
cias que foram tomadas com a finalidade de resolver os problemas identificados.
Os resultados positivos conseguidos com a técnica no contexto da administragdo
de treinamento de recursos humanos para a pesquisa agropecudria, encorajam sua
aplicagdo em outras instincias e sugerem a possibilidade de generaliza¢do para ou-
tros contextos organizacionais.

Termos pira indexagdo: Recursos humanos; pesquisa agropecudria; pds-graduagdo-
avaliagdo.-

PROCESS EVALUATION OF TRAINING OF PERSONNEL IN
SCIENCE AND TECHNOLOGY

ABSTRACT - Process evaluation is a special technique for the evaluation of pro-
grams of organizations that focalizes on relationships, social roles, operations and
procedures. This paper studies the evaluation of EMBRAPA's postgraduate pro-
grams. A special version of process evaluation has been used. The four essential
aspects are as follows: identification of the important aspects of the process to be
evaluated; focalization of the evaluation on problematic aspects; analysis of re-
sults related to the context of the organizations participating in the process; and
involvement of the organizations in the evaluation and problem solving. The re-
sults identify the individual problems of EMBRAPA's scholarship holders within
the country as well as those problems of the postgraduate courses in which they
participate. Next, the techniques used to maximize the effects of the procedures
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taken with a view 10 soiving the problems identified are described. The positive
results obtained with this technique within the context of training agricultural
research personnel encourage its application to other events and suggest the
possibility of its application to other organizational contexts.

Index terms: Human resources development; agricultural research; postgraduate
programs - evaluation.

O PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO DA EMBRAPA E A AVALIAGAO

O treinamento de recursos humanos para a ciéncia e tecnologia € um
dos aspectos mais importantes para a implantagdo de um sistema efetivo
de pesquisa nos paises menos desenvolvidos. Sendo o desenvolvimento
econdmico um sistema socio-cultural em que as caracteristicas relevan-
‘tes sdo a racionalidade (Ginsberg, 1965) e a habilidade de transformar e
subjugar a natureza (Quirino, 1970), a ciéncia e sua aplicacdo através da
tecnologia se tornam as ferramentas primordiais de que disp0Oe a socie-
dade para desenvolver-se. ) .

7 Desde sua criagio em 1973, a Empresa Brasileira de Pesquisa Agro-
pecudria (EMBRAPA) adotou explicitamente o treinamento de recur-
sos humanos como um dos fundamentos de sua estratégia na politica de
criar no Brasil um sistema eficaz de pesquisa agropecudria. A instituigdo
do Programa de Pés-Graduacgdo foi a formalizagdo administrativa da es-
tratégia e representa um dos maiores esforcos j& feitos por uma organi-
zagdo no Brasil para elevar o nivel educacional dos seus recursos huma-
nos.

O Programa de Pés-Graduagdo tem um cardter inclusivo, pois bene-
ficia empregados, ndo s6 da prépria EMBRAPA, como também das de-
‘mais organizacdes estaduais e federais que fazem parte do Sistema Coo-
perativo de Pesquisa Agropecudria (SCPA) 3 Entre 1973 e 1983 foram

3 0 sistema Cooperativo de Pesquisa Agropecudria € liderado pela EMBRAPA e
se compde das Empresas Estaduais de Pesquisa Agropecudria dos seguintes
Estados: Maranhdo, Ceard, Rio Grande do Norte, Paratba, Pernambuco, Ala-
goas, Bahia, Espirito Santo, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Mato Grosso, Mato
Grosso do Sul, Goids, Parand e Santa Catarina, dos Programas Integrados de
Pesquisa Agropecudria de SGo Paulo e Rio Grande do Sul, das Universidades
e InstituigSes similares de Pesquisa Agropecudria. E complementado, ainda,
pelo Sistema Brasileiro de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural. Informagio
sobre o Sistema Cooperativo de Pesquisa Agropecudria e os aspectos de seu
planejamento, filosofia, institui¢do e presente funcionamento podem ser en-
contradas em Alves, 1980a, 1980b; Pastore ¢ Alves, 1980; Gastal, 1980; Co-
queiro, 1981: Prates, 1982: Alves e Pastore. 1980.

R. Econ. rural, Brasilia, 21 {4): 471-499, out./dez. 1983



473

incorporados ao Programa 2.453 técnicos, sendo 1953 para fazer cur-
sos de mestrado e 500 de doutorado. Deste total, 1718 cursaram ou
estdo cursando centros de Pés-Graduacio no Pafs e 735 no Exterior.?

O esforgo dispendido em recursos financeiros no Programa de Pés-
Graduacdo tem tido sua contrapartida no esforco administrativo para
gen’-ld eficazmente. A finalidade deste trabalho é descrever e analisar
uma instancia especifica desse esforco representada pelo emprego de
técnicas de avaliagdo cee processo para avaliar e sugerir melhorias a parte
do Programa que funciona no Parfs. Seré feita uma abordagem simulta-
nea em dois niveis. Ao mesmo tempo que a avaliagdo de processo serd
tratada como uma instancia de aplicacdo de técnica administrativa, o
conteGdo factual sobre que a mesma incidiu serd tratado como instan-
cia, talvez relevante, de administracdo do treinamento de recursos hu-
manos para a ciéncia e a tecnologia no Brasil. Este trabalho €, assim, um
aprofundamento analitico e teérico da avaliacdo do Curso de Pés-Gra-
duacdo no Pais, publicada anteriormente (Quirino, Borges-Andrade e
Pereira, 1980).

A AVALIACAO DO PROCESSO

Existem dois tipos de avaliagdo: avaliacdo do processo e avaliagdo
dos resultados (Cain e Hollister 1969).

Na avaliagdo dos resultados, ha diversas alternativas para se determi-
nar critérios a serem usados. A mais usada em programas publicos € a
de tipo teleoldgico. Nesse tipo de avaliacdo, o que foi conseguido pelos
programas é comparado as metas dos mesmos, de modo que a diferenca
ou semelhanca entre os dois termos indica o resultado da avaliagdo. Ou
entdo, a comparacdo é feita entre os resultados de dois programas.

Uma segunda categoria de avaliacdo dos resultados engloba aquelas
que usam indicadores quantitativos, para medir a mudanca ocorrida em
varidveis estratégicas para o programa a ser avaliado. No caso de um pro-
grama de Pés-Graduagdo, por exemplo, uma varidvel estratégica poderia
ser o nimero de bolsistas incorporados ao programa, ou o montante de
unidades monetdrias gastas no mesmo.

O foco da avaliacdo proposta aqui estd nos componentes do proces-
so. Ela enfatiza as relagOes e papéis sociais e as operacdes e procedimen-
tos que, por suposicdo, possibilitam o alcance dos objetivos e metas dos
programas de treinamento da organizacdo. As informacdes sobre estes
componentes do processo sdo obtidas pela explicitacio dos problemas e
possiveis solucdes aplicdveis ao programa a ser avaliado da maneira
como sdo percebidos pelos seus responsdveis e usuarios.

4 Dados de agosto de 1983. Fonte: EMBRAPA.
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Cain e Hollister {1969) consideram como avaliacdo de processo aque-
la que se volta para os aspectos de controle administrativo, como sejam,
correcdo no emprego das verbas, correta execucdo dos procedimentos
adotados, cumprimento de tempos e prazos. A concepgdo aqui propos-
ta, como foi enunciado, engloba mas transcende tais aspectos e dedica
atencdo as relacdes sdcio-organizacionais que determinam ou sdo deter-
minadas por eles.

A atitude adotada neste trabalho é de resolucdo de problemas, em
contraposicdo & de aplicacdo de regras. A aplicacdo de regras se resumi-
ria em especificar passos a serem seguidos na avaliacdo que, assim, se
tornaria um exercicio de aplicacdo de mensuracGes previamente defini-
das, a instancia a ser avaliada. O que advogamos §é, pelo contrdrio, um
método de identificacdo de aspectos da realidade a ser avaliada e de de-
cisdo sobre que elementos avaliar, como medi-los e como combind-los
de forma apropriada. Concomitantemente, a apresentacdo da instancia
de avaliacio do Programa de Pés-Graduacdo da EMBRAPA no Pais
servird de exemplo pratico de solucdo de problema, mas ndo como regra
a ser aplicada passo a passo alhures.

A avaliagdo de processo nao se limita, pois, a aspectos ligados a im-
plantacdo correta de projetos decididos a priori, mas tenta aproximar-se
daquele conceito de técnica democratizante que, segundo Cronbach, a
avaliagdo vem adquirindo (Rossi e Freeman, 1982).

O método de avaliacdo de processo pode ser sintetizado em quatro
aspectos simples, a saber:

1. identificacao dos aspectos importantes do processo a ser avaliado;
2. focalizagdo da avaliagdo nos aspectos problemdticos;

3. andlise dos resultados associada ao contexto das organizacdes par-
ticipantes do processo;

4, envolvimento das organizagOes na avaliacdo e na solugdo dos pro-
blemas.

Cada um desses aspectos ndo ¢ de forma alguma independente dos
demais nem sua ordenacdo visa sugerir rigida sucessdo temporal. Especi-
ficamente, o aspecto referente ao envolvimento das organizagOes se dd
durante a maior parte do processo de avaliacdo, embora que de fase a
fase varie na intensidade. Vejamo-los um a um.

Identificagdo dos aspectos importantes do processo a ser avaliado

A identificacdo dos aspectos importantes do processo a ser avaliado
requer que se inicie com decisGes acerca da abrangéncia. Por exemplo:
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deve-se avaliar um determinado programa, toda a organizagdo em que o
mesmo est4 sediado, ou apenas parte do programa ?

Na escolha da abrangéncia devem ser levados em consideracao pelo
menos quatro fatores: a propriedade politica, ou seja, se a avaliagdo da
alternativa escothida satisfaz a finalidade para que a mesma se destina;
a propriedade logico-organizacional, isto é, se a abrangéncia escolhida
engloba todos os principais elementos que se relacionam de modo ne-
“cessario com o processo a ser avaliado; a viabilidade técnica, compreen-
dida como a possibilidade metodolégica e administrativa de se fazer a
avaliagao e, finalmente, a viabilidade econdmica, referente a existéncia
de recursos para fazer face as despesas de avaliacdo e a propriedade do
uso de tais recursos para essa finalidade.

No caso da Avaliagdo do Programa de Pés-Graduagdo no Pafs, foi de-
cidido que o Programa era, jé por si, suficientemente vasto e complexo
para exigir uma avaliagdo que ndo poderia, assim, incluir a EMBRAPA
inteira, nem todo o Departamento de Recursos Humanos (DRH), nem
sequer tudo o que diz respeito ao treinamento. Por outro lado, o fato
de que parte do Programa funciona no Brasil e parte no Exterior, suge-
riu que se ganharia experiéncia, tempo e economia se a avaliagio foca-
lizasse inicialmente apenas a parte do Pai's. Como grande nimero de or-
ganizagbes® que estdo ligadas ao Programa no Exterior ndo o estdo a
parte que funciona no Pafs, ndo houve dificuldade quanto & proprie-
dade l6gico-organizacional da escolha. Pelo contrdrio, ficou desde logo
evidente que havia grande probabilidade de serem encontradas diferen-
cas marcantes entre as duas partes, 0 que tornou ainda mais conveniente
fazé-las de modo separado. Finalmente, a centralidade que o Programa
de P6s-Graduagdo tem para a estratégia de funcionamento da
EMBRAPA e para as fungdes do DRH (Coqueiro, 1981) determinaram
a viabilidade politica e a prioridade econdmica de fazer a avaliacdo.
Estas foram reforgadas pela existéncia dos problemas de “‘accounta-
bility”’, ou seja, de necessidade de demonstragdo aos patrocinadores e
ao pablico relevante de que um programa, ou uma intervengdo social,
estdo sendo levados a bom termo de acordo com as finalidades que
deles se pode esperar (Rossi e Freeman, 1982; Lieberman, 1970). Em-
bora tal demonstragdo, ao ser feita para o grande publico, deva subli-
nhar os aspectos de analise custo-beneficio e/ou de anélise custo-efetivi-
dade, a avaliagdo de processo serve como complemento a estas e, para o

Este € o caso das Universidades. A administragio das duas partes do Programa
¢ diferenciada na EMBRAPA e hd érgios que por convénio administram ape-
nas a parte internacional do mesmo.
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publico interno da organizagdo, é um Instrumento tdo relevante ou
mais, pois permite identificar eficiéncias e, principalmente, ineficiéncias
que as demais técnicas ndo sdo capazes de captar

Depois de determinada a abrangéncia do processo a ser avaliado, de-
vem ser examinadas as caracteristicas sdcio-organizacionais da unidade
ou programa. Esta é a fase mais tedrica da avaliagdo, no sentido de que
é necessario transcender a experiéncia do senso comum e da prética
administrativa e consultar as sugestdes oferecidas pelas teorias das orga-
nizacdes, por outras teorias socioldgicas, pela psicologia, economia e
ciéncia polftica. A finalidade é obter uma descri¢do fidedigna e sistem4-
tica de como o processo em relevo funciona, de que elementos descriti-
vos devem ser levados em consideracdo para estudd-lo como um sistema,
e quais sdo as relacGes entre as diversas partes.

No exame das caracteristicas sdcio-organizacionais da unidade em
programa, ressalta a possibilidade e, mais que isso, a necessidade do uso
da ciéncia social como um acervo de conhecimentos destituido de jul-
gamentos de valor (Weber, 1949). Isto estd em contraposi¢gdo com as
decisOes acerca da abrangéncia, que sdo permeadas por julgamentos de
valor e por aspectos com implicagOes relativas a poder e preferéncias
de grupos.

Na avaliacdo que nos serve como exemplo, trés fatores foram iden-
tificados como relevantes para determinar as caracteristicas s6cio-or-
ganizacionais a serem consideradas: o modelo de pesquisa agropecud-
ria da EMBRAPA, as caracteristicas organizacionais que o SCPA apre-
senta por ser uma corporagdo de pesquisa e os aspectos de relaciona-
mento inter-organizacional apresentados pelo Programa de Pés-Gradua-
¢do no Pafs.

O modelo de pesquisa agropecudria que inspirou a organizacdo da
EMBRAPA, procura enfatizar a relagdo direta e dindmica entre as ne-
cessidades da agricultura e da pecudria e as pesquisas que visam res-
ponder a essas necessidades. Para isso, foram criados centros nacio-
nais que, especializados em um ou mais produtos ou em recursos re-
gionais, congregam os esforcos de pesquisadores de diferentes espe-
cialidades com a finalidade de gerar tecnologia adequada & melhoria
da produgdo, em condicdes economicamente vidveis. Esses esforcos
sdo complementados por equipes de pesquisadores reunidos em
Empresas Estaduais ou em Unidades Estaduais de Pesquisa.

Tal modelo de organizacdo de pesquisa, que se caracteriza como
“concentrado’’, difere do modelo oposto, que é descrito como
“difuso”. O modelo concentrado de organizacdo de pesquisa assenta
sobre a objetividade da iniciativa do pesquisador e sua capacidade de
escolher os caminhos mais eficazes para responder 4 demanda de nova
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tecnologia agropecudria. Porque o modelo ¢ mais finalista, porque os
resultados alcangados pelos pesquisadores sdo o que conta, hd uma ni-
tida demanda sobre a qualidade dos recursos humanos e a capacidade
criativa, tanto inventiva como adaptativa. O papel dos recursos huma-
nos se concentra, pois, na transformacgdo e criacdo do conhecimento,
visando produzir a tecnologia transformadora do processo de producdo
agropecuaria. )

Portanto, além do fato, jé de per si relevante, de que a EMBRAPA
€ uma institui¢cdo que se propde & producdo de conhecimentos, o mo-
delo de organizacdo adotado por ela enfatiza ainda mais a necessidade
de adogdo de uma politica de recursos humanos que privilegie a cria-
tividade e a competéncia técnico-cientifica. Complementarmente
deve ser lembrado que a pesquisa agropecudria tem de enfrentar o fato
de que a tecnologia agricola é especifica quanto ao local. Isso torna as
transferéncias tecnolégicas dependentes de profundas adaptacgbes, ou
até de recriagbes, que s6 podem ser conseguidas por recursos humanos
muito bem treinados na aplicagdo dos conhecimentos cientificos e no
uso da logica da pesquisa e dos métodos de investigacdo (Alves, 1980a).

A EMBRAPA ¢ apenas um dos 6rgdos que compGem o SCPA, de que
também fazem parte as Empresas Estaduais de pesquisa agropecudria, as
Universidades e outras instituicdes especializadas. Dada a complementa-
riedade dos esforcos entre esses 6rgdos, foi sentida a necessidade de es-
tender a eles o esforgo para atingir o nivel de exceléncia exigido dos re-
cursos humanos dedicados a empreendimento de tal ordem. Por isso
foi adotado um critério inclusivo na concessdo de bolsas de estudo, que
visa, assim, beneficiar recursos humanos de todo o SCPA.

Um programa de recursos humanos como o que se estd consideran-
do, s6 é eficaz a longo prazo. Em primeiro lugar, o tempo minimo para
um mestrado é de cerca de um e meio a dois anos. Um doutorado con-
some de trés a quatro anos para ser terminado. Além disso, para que 0s
efeitos desse esforco afetem a produtividade agropecudria, temos de es-
perar mais longamente, até que os pesquisadores consigam desenvolver,
em termos de pesquisas, as idéias relevantes que venham a resultar na
ampliacdo de sua capacidade cientifica. Apesar da indesejabilidade de
toda essa espera, parece nao haver alternativa de curto prazo, pois a
solugdo para os problemas da agropecudria sé pode vir através da ma-
nipulagdo de conhecimentos complexos, feita por pessoas treinadas em
nivel avangado, e com experiéncia acumulada no dia-a-dia da investi-
gagdo cientifica.

O Programa de Pds-Graduacdo se inscreve no rol das atividades em
que toma parte uma pluralidade de organizacdes. Ndo pode ser visto,
portanto, exclusivamente no ambito de uma s6 organizacdo, pois o
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produto final depende da acdo e das estruturas das diferentes unidades
sociais que tomam parte da interacdo interorganizacional. A andlise do
processo, que foi eleita como estratégia de avaliagdo, se propde a res-
saltar aspectos das organizacdes envolvidas que sejam relevantes para
a interacdo e que tenham possiveis influéncias facilitadoras ou difi-
cultadoras no desempenho académico dos bolsistas e assim, presumi-
velmente, no desempenho futuro dos pesquisadores do SCPA.

Do ponto de vista das relacdes interorganizacionais, os bolsistas,
sdo, a0 mesmo tempo:

a. clientes do Programa de Pds-Graduagdo por estarem ligados a este
em caréter especial e temporério, com a finalidade de receberem,
nesse contexto, aprimoramento em sua capacidade de pesquisado-
res;

b. clientes dos cursos de Pés-Graduacao onde estdo matriculados, li-
gando-se, desse modo, ao programa formal da Universidade, com a
finalidade de serem socializados e instruidos a um nfvel determina-
do e em habilidades determinadas, através de processos que sdo
institucionalizados na propria estrutura universitdria;

c. parte das organizacoes do SCPA e, como tal, atores dessa organi-
zagdo, visto desempenharem com sua a¢do como individuos, atos
que, sob o ponto de vista social, sdo atribuidos 3 organizacdo a
que pertencem. Assim, a presenca nas universidades dos bolsistas
do Programa de Pés-Graduagdo, corresponde, do ponto de vista
das relagdes interorganizacionais, a uma interacdo que tem lugar
através da acdo individual.

Dentro deste contexto tedrico, colocamos a pergunta sobre a con-
gruéncia entre as metas, os interesses e a politica da organizacdo que,
via de regra, sdo gerados e correspondem aos interesses e aos propdsitos
do estrato dominante da mesma, e a percepcdo, as disposicdes e a ima-
gem que os demais executores da acdo organizacional tém sobre a orga-
nizacdo. Da sintonia entre 0 modo como a organizagdo é concebida pe-
los seus autores, e 0 modo como ela é percebida pelos seus atores, de-
corre a coeréncia de propdsitos e o encaminhamento efetivo da acdo
comum que seré percebida como agdo organizacional.

Esse modelo ndo descarta necessariamente os conflitos de interesses
intraorganizacionais, mas sugere que esses conflitos se resolvam no nivel
interno, de modo que as relacBes interorganizacionais decorrem no seu
conjunto {embora, talvez, ndo em seus detalhes), da direcio dominante
a que o resultado dos conflitos levou a organizagdo. Em seu conjunto, a
acdo organizacional tem uma coeréncia propria que decorre e justifica a
abordagem de seu estudo como individualidade coletiva e a concepgdo
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das organizagGes como unidades diferenciadas.

Os objetivos do relacionamento interorganizacional sdo pois, a me-
lhoria do nivel dos pesquisadores do SCPA, a ser conseguida através da
melhoria do nivel de conhecimentos e do treinamento nas atitudes,
comportamentos, identificacGes e demais aspectos que levam ao correto
desempenho do papel ocupacional de pesquisador agropecudrio apli-
cado (ver Quirino, 1981). Ora, o sistema académico € instituido para
prover esse treinamento e, por isso, é suposto que a consecugao do trei-
namento académico é instrumental e sinalizadora da consecucdo dos
objetivos do Programa. Neste contexto, os aspectos do relacionamento
interorganizacional relevantes para atingir os objetivos do Programa
sdo, presumivelmente, aqueles -que facilitem o desempenho académico.

A triplice interagdo entre o bolsista, o DRH da EMBRAPA e a Uni-
versidade se realiza com intensidades diferentes da participagdo dos
membros. Na primeira fase, antes do bolsista chegar a Universidade,
o fulcro principal do relacionamento se d4 entre este e o DRH, e visa
fazer entrar o terceiro parceiro no contexto. Na segunda fase, a inte-
racdo mais importante e continuada se da entre o bolsista e a Univer-
sidade, enquanto que o DRH se mantém como linha auxiliar do con-
tacto.

Essas duas fases foram tomadas como marco de referéncia para a
pesquisa, devido as especificidades que elas sumarizam, como serd
visto adiante. '

O conhecimento obtido pela identificagdao dos aspectos relevantes
do processo a ser avaliado é o fundamento necessdrio para a fase se-
guinte da avaliacdo de processo.

Focalizagdo da avaliagdao nos aspectos problematicos

A identificacdo dos aspectos problemdticos em que focalizar a ava-
liacdo advém da anélise do relacionamento entre as caracteristicas teo-
ricas das organizacOes e a identificacdo prévia de problemas adminis-
trativos existentes. As caracteristicas tedricas redefinem e ampliam a
identificagdo prévia, levando, ndo sé & maior precisdo na formulagdo e
especificacdo desta, como também 2 anélise mais detida de aspectos po-
tencialmente problematicos e, de outra forma, insuspeitos.

A focalizacdo dos problemas leva, por sua vez, 3 escolha de técnicas
de pesquisa apropriadas para levantamento da evidéncia empirica neces-
séria a avaliacdo.

No caso da avaliacdo do Programa de Pés-Graduacdo da EMBRAPA
no Brasil, foram identificadas como principais duas dreas problemdti-
cas a saber: os problemas individuais dos bolsistas e as relagGes entre as
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organizacdes envolvidas, tocalizadas especialmente nas relacdes entre s
Empresa e as Universidades

A estratégia da avaliacdo de processo passa a ser, assim, a identifica-
cdo de pontos de estrangulamento que possam afetar a selecdo e apri-
moramento dos candidatos mais aptos para se beneficiarem das bolsas,
e a identificacdo de aspectos da estrutura social que influenciam nega-
tivamente no seu desempenho. A partir dai sdo oferecidas alternativas
para modificar os pontos considerados indesejdveis, de modo a melho-
rar as condigOes de desempenho dos bolsistas, e, portanto, seu desem-
penho futuro como cientistas. A énfase da avaliagio do processo é,
pois, nos aspectos facilitadores ou dificultadores do desempenho aca-
démico dos participantes do Programa de Pés-Graduagdo, procurando
identificar estes e estimular aqueles.

Para a coleta de informacdes, foram escolhidas técnicas de pesquisa
que permitissem icentificar o maior espectro possivel de problemas.
Foram usadas conjuntamente as técnicas de aplicacdo de questiondrios
e de entrevistas coletivas e individuais.

A parte mais importante da coleta de informacgGes se deu por oca-
sido da visita que anuaimente o DRH realiza aos Centros de P&s-Gra-
duagdo do Pais, com o objetivo de entrar em contacto com os bolsis-
tas, respectivos coordenadores, e outras autoridades universitarias.®

A sistemdtica das visitas incluiu o seguinte: um contacto inicial com
o coordenador de pés-graduagdo (ou equivalente) na universidade, uma
reunido com os bolsistas, e uma reunido com os coordenadores de cur-
so. A reuni3o com os bolsistas, a mais demorada {cerca de 2 a 4 horas),
constou de trés partes: em primeiro lugar, era respondido um questiona-
rio, depois havia uma exposigdo enfatizando o papel dos 6rgdos do SCPA
na pesquisa agropecudria, e o papel dos bolsistas como elo entre a uni-
versidade e os drgdos de pesquisa. Eram discutidos a necessidade da cria-
tividade e o sentido da especializagdo a nivel pés-graduado, assim como

® Foram feitas visitas as seguintes Universidades Federais: do Ceard, de Minas
Gerais, de Vigosa, do Rio Grande do Sul, de Santa Maria, de Pelotas, Rural
de Pernambuco e Rural do Rio de Janeiro. Foram visitadas ainda a Universi-
dade de Brasilia, a Fundacdc Getilio Vargas do Rio de Janeiro, a Escola Su-
perior de Agricultura de Lavras, a Universidade de Sdo Paulo, a Escola Supe-
rior de Agricultura Luiz de Queiroz da USP em Piracicaba, a Universidade
Estadual de Campinas, as Pontificias Universidades Catélicas de Campinas e
do Rio de Janeiro e a Escola de Agronomia e Veterindria da Universidade
Estadual Paulista Jilio de Mesquita em Jaboticabal. Nestas 17 Universidades
sstavam cerca de 287 alunos boisistas da EMBRAPA distribuidos por 68
cursos de Pos-Graduacde

R. Econ rural Brasiiisz 21 4: 477.499, cut ‘des 1983



481

os pontos fundamentais da filosofia de recursos humanos da
EMBRAPA. Finalmente, era aberta a discussdo, e se procuravam focali-
zar os problemas gerais dos bolsistas e das instituicdes. Os problemas es-
pecificos de cada um eram tratados individualmente, ap6s a reunido co-
letiva. A reunidao com os coordenadores de cursos obedeceu a uma siste-
mética menos rigida, e se adaptou as circunstancias locais. Em todo
caso, procurava discutir os problemas do curso e os dos bolsistas.

A impress3o que ficou aos visitantes foi de que, apesar das flagrantes
diferencas no clima psicolégico e organizacional entre as universidades,
os cursos e os grupos de bolsistas, a sistemética adotada foi suficiente-
mente homogénea para permitir comparacbes e generalizagoes, e sufi-
cientemente flexivel para permitir identificar os problemas especificos
de cada grupo.

Foi feita a tentativa de abranger toda a populagdo de bolsistas, e 70%
deles foram realmente atingidos. Os bolsistas que n3o responderam o
questionario, em geral estavam ausentes realizando pesquisas em outras
localidades, ou nao compareceram a universidade por ser periodo de es-
tudo para provas de fim de semestre. Ndo se sabe que viés essa sub-re-
presentacao pode introduzir nos resultados, mas ndo parece que haja
sérios problemas dela advindos.

O enfoque adotado pelo questiondrio localizou em duas fases os pro-
blemas encontrados pelos bolsistas. A primeira, diz respeito ao periodo
que vai desde o momento em que o informante se tornou um candidato
a curso de pés-graduacao, até o momento em que chegou & Universi-
dade. A segunda, comega com a chegada 3 Universidade e se estende dal’
em diante. Ndo foram sugeridos problemas especificos, mas se pediu
que os bolsistas falassem sobre sua experiéncia pessoal a respeito de
““‘uma série de providéncias administrativas e/ou pessoais que foram to-
madas, uma série de problemas administrativos e/ou pessoais que foram
ou ndo resolvidos” (ver questiondrio, anexo, Quirino, Borges-Andrade
e Pereira, 1980, perguntas 18 a 30). )

No que se refere 3s relagDes interorganizacionais, foram-ascolhidos
quatro aspectos que pareceram 0s mais relevantes a partir da andlise
feita até esta altura do processo:

1. a percep¢do dos bolsistas a respeito da imagem da EMBRAPA e
seu modelo de pesquisa;

2. a qualidade dos cursos de pds-graduagdo em comparagao com as
expectativas dos proprios bolsistas;

3. o nivel de efetividade da influéncia da socializacdo ocupacional
dos bolsistas sobre seu desempenho académico;

4. as expectativas sobre os limites da interferéncia da EMBRAPA no
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processo de socializacdo ocupacional dos bolsistas.

Provavelmente esta lista é em grande parte especifica das organiza-
¢des, do contexto e da conjuntura em que a pesquisa foi realizada. Isto
‘ilustra a pertinéncia da preocupacdo explicitada acima, de que a atitude
de resolucdo de problemas, e ndo a de aplicagdo de regras, deve ser do-
minante no método de avaliagdo de processo.

O estudo da percepcdo pelos bolsistas da organizagio EMBRAPA é
duplamente Gtil. Por um lado, pode identificar problemas nesta, cuja
solugdo serd benéfica para ela prépria e para aumentar a motivagdo da-
queles que, por sua posicdo, se constituem em atores agindo em nome
dela. Por outro, pode identificar nesses atores percepgOes incoerentes
com a realidade, por serem parciais, ou por auséncia de conhecimentos
dessa realidade, cuja corre¢cdo podera ter efeito positivo sobre o desem-
penho dos atores, e, portanto, sobre seus resultados académicos. Dado
este modelo, e sabendo-se a importancia do Programa de Pés-Graduacdo
para a estratégia organizacional, é de se supor que, ‘‘coeteris paribus”,
os pesquisadores mais entrosados na organizagdo desempenhardo me-
lhor do que os outros seu papel de bolsistas e, em conseqgliéncia, terdo
melhores resultados académicos.

Embora essa proposi¢do seja testdvel empiricamente, e deva ser tes-
tada em fase posterior deste estudo, com dados levantados em tempo
oportuno, é possivel no momento usé-la como pressuposto aceitdvel
para basear a agdo. Sua aceitabilidade, pelo menos proviséria, advém
do paralelismo que ela representa com situagGes bem conhecidas em psi-
cologia social, em que a identificagdo com os objetivos da organizacdo
funciona como fator positivo para a melhoria do desempenho, ou a per-
cepgdo positiva de um produto leva 3 desejabilidade do mesmo (Zim-
bardo e Ebbesen, 1970).

Foi apresentada aos bolsistas uma lista de afirmacdes sobre a
EMBRAPA, com as quais eles deveriam concordar ou delas discordar.
Havia dois graus de concordancia/discordancia, de modo a formar uma
escala ordinal de quatro pontos: concordo totalmente, concordo mas
ndo muito, discordo mas ndo muito, discordo totalmente (ver questio-
ndrio, perguntas 31 a 37 e 39). Em seis das oito frases, quanto maior
a concordancia, mais positiva é a percepgdo. Nas duas restantes {pergun-
tas n® 32 a 34), ao contrdrio, a discordancia maior significa percepcdo
mais positiva.

As sentencas foram escolhidas com um duplo objetivo. Em primeiro
lugar, seu conjunto visou cobrir uma extensdo considerdvel dos aspectos
que sdo relevantes para a criacdo da imagem de uma instituicao de pes-
quisas num publico de pesquisadores. Complementarmente, cada sen-
tenca é importante por si propria, e os resultados se prestam para ser in-
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terpretados independentemente das demais sentencas, pois descrevern
um aspecto de particular interesse em suas relacdes com o Programa de
Pés-Graduagdo e a qualidade dos recursos humanos da Empresa e do
SCPA.

O outro polo-envolvido na interagdo, é a Universidade. De fato, exis-
tem 17 universidades onde h4 bolsistas de p6s-graduacdo. E possivel que
as relagbes .interorganizacionais se efetuem de modo singular, se ndo em
todas, pelo menos-em-algumas delas. Nossa énfase especial, todavia, é. -
nos problemas e caracteristicas que, por serem plurais, chegam a consti- -
tuir situagoes coletivas. :

A influéncia da socializacdo ocupacional dos bolsistas sobre seu de-
sempenho académico foi focalizada nos aspectos referentes a disser-
tacdo. A tese ou dissertacdo ndo é um simples expediente burocrético
de término de curso. Ela sintetiza a preocupacdo teérica e metodoldgica
que o aluno teve durante os estudos de pés-graduacdo, transcendendo, = -
até, os limites puramente instrucionais, pois engloba os valores difusos
da socializacio ocupacional - no caso académico - absorvida informal-
mente pelos alunos (Spady, 1973, pg. 153-168). Se a defesa da tese tem
o sentido de um rito de passagem a que se associam direitos e deveres,
sua producdo é um exercicio diditico de extrema importancia. Serd
tanto mais. facil, quanto melhor as atividades instrucionais anteriores,
complementadas pelos mecanismos socializadores, tiverem conseguido
mudar o comportamento dos alunos na dire¢do correta, isto é, necessa-
ria 3 elaboracdo da tese. _

Com essa fundamentagdo, foi perguntado aos bolsistas a respeito da
prontid3o psicologica e cientifica no momento inicial da elaboragdo da
tese. Eles foram inquiridos sobre a percep¢cdo de como os alunos em
geral se julgam: “De acordo com o que vocé tem podido observar neste
curso, em geral os alunos que chegam a fase de prepara¢do da tese se
consideram bem preparados para realizé-la?”’. Depois se indagou o mes-
mo sobre eles proprios: ‘“Vocé acha que, na época prevista, estard bem
preparado para elaborar sua tese?”’ (Questionério, perguntas 50 a 52).

Finalmente, a expectativa da interferéncia mais direta da EMBRAPA
havia sido detectada através de contactos anteriores com as partes.en-
volvidas, isto é, os bolsistas, e alguns professores dos cursos de pos-
graduagdo. Foi perguntado se ‘'Vocé acha que a EMBRAPA pode fazer
alguma coisa para melhorar a qualidade deste curso?’’ A resposta, posi-
tiva ou negativa, devia ser especificada (Questionario, pergunta 48).

Anilise dos resultados associada ao contexto das organizagdes

A coleta de dados, embora seja importante no que se refere a quan-
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tidade e & qualidade da avaliacdo, ndo apresenta diferencas essenciais
das rotinas usadas para isto nas ciéncias sociais. O proximo passo impor-
tante é a andlise dos resultados. Eles devem referir-se, mais do que em
outros tipos de pesquisa, as caracteristicas das organizacOes e as possibi-
lidades de interferéncia no processo e sugestdes de melhoria. Deste mo-
do, a analise transcende os dados coletados, as teorias que os sugeriram
e exige que eles sejam complementados pelo conhecimento administra-,
tivo da organizacdo, e acompanhados da criatividade nesta area e da sen-
sibilidade para sugerir melhorias politicamente vidveis. Contrariamente
ao segundo aspecto da avaliagdo de processo, este se caracteriza como
ciéncia aplicada, cuja finalidade é resolver problemas propostos por in-
teresses que ndo sdo primordialmente os de aumentar o campo do co-
nhecimento. A neutralidade cientifica é abandonada pela construtivida-
de administrativa.e pela referéncia explicita & metas explicitas e s in-
tencionalidades implicitas do programa submetido a avaliagdo. No mo-
mento da andlise critica das informacdes, em vez de ser enfatizado o
uso de uma teoria e exploradas as conseqiiéncias empiricas que se pu-
dessem dela derivar, procurou-se explorar diferentes meios teéricos,
tentando encontrar neles o que fosse (til para identificar percalgos no
processo de engajamento dos candidatos e problemas na estrutura so-
cial circunjacente ao bolsista, que o pudesse impedir de usar ao maximo
suas aptidoes individuais. A metodologia utilizada foi a de formular
questGes, obter, analisar e organizar informacdes e indicar respostas,
em tentativas sucessivas de construgcio do conhecimento, dentro do
préprio processo de investigacdo.

A avaliagdo que nos estd servindo de exemplo (Quirino, Borges-
Andrade e Pereira, 1980), teve todos os seus resultados analisados em
associagdo com o contexto das organizacdes. Dela vamos aqui destacar,
porém, a parte referente aos problemas individuais.

A estratégia da pesquisa permitiu identificar de duas maneiras dife-
rentes quais sdo os problemas mais importantes enfrentados pelos bol-
sistas, de acordo com o julgamento deles préprios. Ordenamos os pro-
blemas segundo sua importancia, assim como pela fonte de onde pro-
vém, baseando-nos no julgamento dos informantes. Para isso, usamos
do material coletado através dos question4rios, assim como das discus-
sOes que tiveram lugar nas reunides com alunos e professores. A mensu-
racdo da importancia grupal dos problemas foi conseguida através da
agregacdo das mensuracGes da importincia individual dos problemas, as-
sim como foi explicitada nas respostas oferecidas pelos bolsistas ao
questionario. '

Os problemas individuais foram considerados, incialmente, na sua
importancia absoluta. Do total das respostas se constata que a grande
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maioria dos bolsistas se achou em situacGes consideradas problematicas.
Com efeito, das 406 respostas dadas nas duas oportunidades de descre-
ver problemas, s6 22,7% disseram que ndo tiveram probiemas. Foi mais
comum ndo ter.problemas na primeira fase, isto é, antes da chegada a
Universidade (28,6%) do que na segunda (16,8%). Aiém desses, houve
7,1% que deixaram de responder (ver Tabela 1). Isso nos deixa com a
evidéncia de que 70,2% dos bolsistas que responderam o questionério
apontaram. situacOes problemédticas em sua vivéncia no Programa de
Pés-Graduacdo.

Quais foram essas situagOes problematicas? A EMBRAPA poderia fa-
zer algo para melhorar o quadro?

Os diversos problemas foram classificados de acordo com a fonte a
que eles eram atribuidos pelos bolsistas, usando para isso as indicag¢Ges,
implicitas ou explicitas, existentes em todas as respostas. Um mesmo

- problema pode ter sido atribuido por um respondente a uma fonte, e
por outro a fonte diferente. O que se desejou colher foi a percepgdo que
os bolsistas tém da responsabilidade pelos problemas por que passaram.

TABELA 1. Existéncia de problemas para os bolsistas da EMBRAPA segundo a
fase em que foram constatados.

Existéncia de Total Primeira fase Segunda fase
problemas % (N= 406) % (N=203). % (N=203)
Sim 70,2 64,0 76,3
Nao 22,7 28,6 16,8
Sem informacao 71 7.4 6,9

A Tabela 2 nos permite analisar vérios aspectos da situacdo. Ela sin-
tetiza a informacdo sobre o problema mais importante que o bolsista
enfrentou em cada uma das fases. De todos os problemas, o SCPA é cre-
ditado com 41,4% e a Universidade com 9,5%. Os demais 49,1% sdo
considerados como dos proprios individuos. A participagdo é, porém,
bastante diferente nas duas fases. Enquanto antes da chegada a Universi-
dade esta s6 é responsavel por 6,6% deles, na segunda fase sua partici-
pacdo passa a representar 14,6%. A participacio do SCPA, pelo contra-
rio, que representa pouco mais de um ter¢o nos problemas da primeira
fase (36,5%), chega 2 metade (50,0%) depois que o bolsista se encontra
na Universidade. Isso se deve, como veremos adiante, ao forte peso que
o problema financeiro representa para o desassossego dos estudantes.
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TABELA 2. Atribui¢do da origem dos problemas dos bolsistas da EMBRAPA segundo a fase em que foram constatados.

Problemas Total Primeira fase Segunda fase

referentes . . R N . .

a Total Resolvido Nao Total Resolvido Nao Total Resolvido N&o
=100% % % =100% % % =100% % %

SCPA 109 56,0 44,0 68 73,5 26,5 41 26,8 73,2
Universidade 25 44,0 56,0 7 57,1 429 18 389 61,1
Individuo 129 73,6 26,4 50 74,0 26,0 79 734 26,6
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Finalmente, os problemas de ordem pessoal baixam de 56,9% na pri-
meira fase, para 35,4% na segunda.

A existéncia de probiemas §é, até certo ponto, parte da experiéncia
vital de cada individuo e, mais, da experiéncia educacional, especial-
mente a nivel de pésgraduacdo. Contudo, eles se tornam um estorvo,
quando desviam as energias dos individuos para campos outros gue n3o
o esforco académico.

De todos os prcblemas, 63,5% foram resclvidos. Hd portanto, um
grande passivo que, oxald, podera ser diminuido através de providéncias
a serem tomadas pelas partes interessadas. Este passivo é relativamente
maior, em geral, no que se refere as Universidades (56,0%). Os proble-
mas atribuidos a estas n3o foram resolvidos em 42,9% dos casos, quan-
do ocorreram na primeira fase, e em 61,1% dos casos, quando aconte-
ceram depois da chegada dos alunos no Campus. Mas a responsabilidade
do SCPA se torna evidente ac analisarmos as fases em separado. Das si-
tuagGes apontadas como problematicas pelos bolsistas antes de sua che-
gada & Universidade, ndo se resolveram 26,5% das que foram atriburdas
ao SCPA. A proporcao sobe, porém, para 73,2%, quando sdo considera-
dos os problemas posteriores a instalagdao deles na Universidade.

Os problemas atribuidos ao préprio individuo mantém uma propor-
¢cdo de ndo resolucdo em torno de 26% em ambas as fases, sendo, por-
tanto, os que mais se resolvem.

A maioria dos problemas referentes ao SCPA ¢ atribuida diretamente
4 EMBRAPA, considerados ai, tanto a Administracdo Central, como os
érgdos descentralizados. As Tabelas 3 e 4 reportam o julgamento feito
pelos informantes a respeito da atuacdo da EMBRAPA sobre os proble-
mas encontrados por eles em cada uma das fases. E visivel o desconten-
tamento a respeito dessa atuacdo, especialmente na primeira fase. Os
que a julgam de modo negativo chegam a 45,6% nessa fase. Na segunda
fase, essa impressdo nregativa baixa consideravelmente (27,5%), embora
ndo cresca a positiva (27,2% na primeira fase, e 14,5% na segunda).
Como seria de esperar, o peso maior desse julgamento negativo se origi-
na na existéncia de problemas n3o resolvidos: os bolsistas que declara-
ram que seus problemas ndo foram resolvidos apresentam praticamen-
te o duplo de julgamentos negativos sobre a atuacdo da EMBRAPA, se
comparados aqueles que tiveram seus problemas resolvidos. Os gue tive-
ram seus problemas resolvidos julgam negativamente a acdo da
EMBRAPA em 39,6% dos casos na primeira fase e em 19,7%, na segun-
da. Os que n3o tiveram seus problemas resolvidos, atingem, respectiva-
mente, 61,8% e 37.1%.

O maximo de percep¢do negativa sobre a acio da EMBRAPA advém
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dos problemas ndo resolvidos que s3o atriburdos ao SCPA. Em ambas as
fases a porcentagem de insatisfacdo atinge 66,7% .

A importancia desses dados é aumentada, se observarmos que hé for-
tes indicagbes de sinceridade e objetividade nos julgamentos. Com efei-
to, & medida que aumenta a propor¢do de problemas individuais (segun-
da fase em relacdo a primeira), aumenta a proporcdo dos que se escusam
de julgar a acdo da EMBRAPA. Isso sugere que esta sé foi julgada quan-
do os declarantes se sentiram de qualquer forma prejudicados com sua
atuacdo ou inagdo. Aponta na mesma direcdo o fato de que.-os respon-
dentes reagiram mais prontamente em seus julgamentos aos problemas
que eles atribuiram de responsabilidade do SCPA, de que aos demais
problemas. ‘ ,

Essas observacdes evidenciam como é importante a melhoria da es-
trutura administrativo-organizacional do Programa de Pés-Graduacdo.
Ela-tem repercuss3o, tanto no desempenho dos bolsistas, como na ima-
gem que a EMBRAPA cria entre eles e, através deles, projeta na comuni-
dade que os cerca. Essa conclusdo se reforga com a leitura das respostas
ao questionério. Ali é patente a preocupacdo de muitos dos bolsistas
com a baixa produtividade académica que, segundo eles, foi causada
pela existéncia de problemas graves e, as vezes, ndo resolvidos. Tais
evidéncias se tornaram uma excelente matéria prima para estimular
a mudanca na organiza¢do, como veremos mais adiante.

Em seqliéncia a este primeiro aspecto, fez-se a andlise de que pro-
blemas se apresentaram como sendo importantes, e de qual a importan-
cia relativa a eles atriburda pelos bolsistas. Os problemas apontados
como respostas a itens abertos do questiondrio, foram codificados de
modo a poderem ser resumidos e comparados. A evidéncia dai decor-
rente, sobre a importancia relativa dos diversos problemas, se encontra
na Tabela 5. E bom ter em mente que ela s6 inclui os problemas classi-
ficados por cada respondente como ‘‘maior’’ em cada uma das duas fa-
ses. Quase todos eles, e com certeza os mais importantes, se repetem na
lista. de “‘outros problemas” (ver Questiondrio, perguntas 23 e 29).
Estes nao foram considerados no presente trabatho. Deve-se, porém, le-
var em consideragdo o fato de que os problemas que figuram na Tabela
5 ndo incidiram somente sobre a proporc¢do de bolsistas que os conside-
raram como ‘o maior problema’’. Assim, os beneficiarios pela resolugdo
dos mesmos serdo bem mais numerosos do que a proporcdo estatistica
gue a Tabela 5 sugere.

Finalmente, cada problema foi focalizado de per si por ordem de im-
portancia e posto em associagdo com o contexto das organizacdes.
Como exemplo, consideremos os problemas do suporte financeiro, que
a época foi apontado como o mais importante, e o da orientacdo, que
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TABELA 3. Percepgio pelos informantes da atuagdo da EMBRAPA a respeito dos problemas. Primeira fase, percentuais.

N . Todos os problemas ‘ Problemas do SCPA
Atuacdo percebida
como Total Resoi\{i‘dov Nao Total Resolvido Nao
(N=125) (N=91) (N=234) (N=68) (N=50) (N=18)
Positiva 27,2 35,2 5,9 30,9 40,0 5,5
Negativa 45,6 39,6 61,8 52,9 48,0 66,7
Sem julgamento 27,2 25,2 32,3 16,2 12,0 27,8

TABELA 4. Percepgao pelos informantes da atuagio da EMBRAPA a respeito dos problemas. Segunda fase, percentuais.

. . Todos os problemas Problemas do SCPA
Atuacdo percebida
como Total Resolvido Néao Total Resolvido Ndo
(N=138) (N=76) (N=62) (N=41) (N=11) (N=30)
Positiva 14,5 19,7 8,1 244 54,5 13,3
Negativa 27,5 19,7 37.1 58,5 36,4 66,7
Sem julgamento 58,0 60,6 54,8 171 9,1 20,0
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TABELA 5. Problemas mais importantes encontrados pelos bolsistas antes (primeira fase) e depois (segunda fase) de chegar & Universidade.

Total % (N=285)

Primeira fase %

Segunda fase %

(N=130) (N=155)
PROBLEMA

Ordem de % Ordem de % Ordem de %

importancia importancia importancia
Suporte financeiro 1 17,2 55 9,2 1 238
Tempo e prazos 2 16,5 1 26,9 6 7.7
Adaptagdo 3 16,1 2 14,6 2 17,4
Moradia 4 12,6 55 9,2 3 15,5
Papel ocupacional 5 8,8 7,5 7.7 4,5 9,7
Informacédo 6 8,1 4 10,0 7 6,5
Mudanca nas decisdes 7 6,0 3 11,6 10 1.3
Orientagdo 8 5,6 10 0,8 4,5 9,7
Tramites burocraticos 9 35 7,5 7.7 - -
Base académica 10,5 28 9 2,3 9 3,2
Pesquisa 10,5 2,8 - - 8 5,2
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aparece em Qitavp lugar da lista de onze problemas. O primeiro, 6 um
bom exempio de problema que diz respeito, sobretado, 2 aspectos de
mmaemm*»mmw
,mmsmmm-rammm
mammwwmmmm
Prograsa, aspectos ps mais diversos de outras organizagies, especial-
merie da Liniversidade 2, 246 mesmo, osaldeitos.das contingéncias histo-
mmmhm&&,mmmw
-do ssforcn para ligar o seslos arisasdons e pesguise propriamente dita,
- 5 -ceniEcimentos mais awpios de-ergenizagbes ¢ da sociedade, ¢
.mnmmumﬁu&mMam
riss do - Prograra.-Sendo. vejamos:

Seporte .

Des problemas apontados como o mais importante’’, os referentes
a0 suporte financeiro tiveram a maior concentracio de citagOes
{17 2%), especiatmente devido 3 sua importinda na fase posterior 3
chegada dos estudantes 3 Universidade {23,8%). Ele se apresenta de di-
ferentes maneitas. A maioria -aponta o desequilthrio financeiro em que
se encontram tevito ao valor da bolsa de estudos que estdo recebendo.
isso se refere sobretudo aos que citaram o problema como o principal
da segunda fase. '

"Outros apordam, como origem do problema, a necessidade que tive-
ram de pagar adiantadamente o transporte de sua mudanca e, 3s vezes,
as passagens aéreas, para sO depois serem reembolisados.

Outros ainda, tiveram problemas por se verem excluidos dos benefi-
cios da habilitagdo funcional ao se deslocarem para fazer pés-graduagao.
Numerosos alunos oriundos de cidades menores se viram impossibilita-
dos de manter seus orcamentos equilibrados em vista do elevado nivel
do custo de vida nas cidades onde foram estudar. H4 ainda a considerar
casos mais particulares, como doenca na familia e extravio de corres-
pondéncias, ou mais conjunturais, como insuficiéncia de suporte finan-
ceiro para empreender a pesquisa da tese. Um dos estudantes assim des-
creve a génesis do seu problema:

“Nao tinha nenhum “ativo’ para vender a ndo ser uma linha tele-

fonica. Ndo tinha agdes, depdsitos em Cadernetas de Poupanca,

ORTNs, etc. Logo...”

Também nas discussbes orais, talvez a reclamac@o mais unanime e
constante tenha sido a referente 3 pequenez do montants da boisa de
estudos. Os amgumentos de reforgo dizem respeito, por um lado, a infla-
¢80 e A carestia, que se mostra especialimente montante em cidades de
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recente crescimento rapido como Belo Horizonte e Vicosa. Por outro,
a comparacdo com outras instituicoes, como o CNPg e CAPES que, em-
bora sejam adicionadas aes saldrios como as da EMBRAPA, montam a
trés, quatro e cinco vezes mais do que esta. Mesmo dentro da Empresa,
é apontada a discrepancia do nivel da bolsa no exterior (US$ 420.00)
com a bolsa no Pais, que ndo atinge US$ 10.00 .

Tao grande discrepancia se originou na falta de atualizacdo do valor
do auxilio manutenc3o no pais durante anos seguidos. Os itens referen-
tes a outros auxilios, especialmente 3 compra de livros, também se mos-
travam desatualizados na oportunidade.

A pergunta fundamental a ser feita para julgar da justeza ou ndo da
reivindicacdo, diz respeito ao tamanho 6timo de bolsa de estudos, tendo
pof finalidade a maximizacdo da aprendizagem. SupOe-se que a aprendi-
zagem sera prejudicada se faltar um minimo de despreocupac¢do quanto
aos aspectos da manutencdo do bolsista e sua familia. Na falta de evi-
déncia empirica, é necessario apelar para o raciocinio légico. Supondo
que cada bolsista esteja habilitado a um nivel de vida determinado pelo
seu saldrio, seria 6timo o nivel da bolsa que Ihe permitisse manter seme-
Ihante nivel de vida nas condigGes de deslocamento de sua moradia ori-
ginal que lhe sdo exigidas para fazer a pés-graduacdo. Ora, conhecidos
os niveis de preco, é possivel que os bolsistas da EMBRAPA no Pais te-
nham razao nas suas tei\;iniiieag:ﬁes quanto aos problemas financeiros.

Mas, em compara¢do com as bolsas de outras instituicOes brasileiras,
a bolsa da EMBRAPA n3o é t3o0 pequena como se pode concluir de uma
comparagao aprioristica. A aparente desvantagem desta, advém da siste-
mdtica diferente no pagamento de despesas. Enquanto as bolsas de ou-
tras instituicOes pagam um montante mensal mais elevado e quase nada
mais, a da EMBRAPA transfere pouco dinheiro por més para as maos
do bolsista, mas se encarrega diretamente de despesas outras, como pas-
sagem para a familia, pagamento de mudanca, auxilio para a tese, etc.

Por outro lado, o cariter de bolsas como as da CAPES e do CNPq,
é diferente do das bolsas da EMBRAPA. Enquanto as primeiras sdo per-
cebidas como um auxilio extra (e, portanto, benvindo) para que o indi-
viduo invista em si préprio, as da EMBRAPA provavelmente se aproxi-
mam, até certo ponto, de uma miss3ao especial a ser desempenhada pe-
lo boisista no contexto do emprego. Se for verdadeira essa diferenca
de percepg¢do, ndo admira que haja mais rigor no julgamento de umas
do que no das outras. Além disso, os préprios termos do contrato de
trabalho com a Empresa favorecem a percepcdo do Programa de Poés-
Graduagcdo como sendo uma obrigacdo a que o técnico tem de se
submeter, e ndo um privilégio de que ele pode eventualmente usufruir.

A comparac3ao com a bolsa no exterior tem mais sentido. Mas, tam-
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bém neste caso, as diferencas sdo magnificadas pelo fato de que as men-
salidades arbitradas para o exterior devem enfrentar um nivel de precos
muito mais elevado em certos paises e que devem ser suficientes para
promover a instajagé’o e manuten¢do da moradia do estudante que n3o
leva mudanca para o exterior. Deve, ainda, ser suficiente para manter
o seguro de satde, que n3o é necessério no Brasil devido ao direito de
acesso que todos tém ao sistema de previdéncia social. Além disso, a
inflagdo do dolar afeta o poder aquisitivo da bolsa no exterior enquan-
to as desvalorizagdes do cruzeiro afetam o montante de dolares em que
o saldrio do bolsista mensalmente é transformado.

Sabe-se que a principal causa da politica de contengao do nrvel da
bolsa da EMBRAPA ¢ a falta de financiamento de fontes externas ao
seu préprio orcamento. Apesar disso, uma revisdo do nivel das bolsas,
deveria ser feita de modo que elas aproximassem, mas ndo igualassem,
as bolsas que no Brasil sio consideradas padrdo: CAPES e CNPq.” A
captagdo de recursos externos a Empresa parece ser a alternativa me-
lhor, embora de dificil implementagdo. Outra alternativa seria a re-
dugdo drastica do nimero de novos bolsistas. Esta ndo nos parece de-
sejdvel, pelo menos nesta década, porque o mercado de trabalho bra-
sileiro ainda ndo é capaz de fornecer ao SCPA oportunidades de con-
tratagdo do pessoal especializado de!que ele necessita. Mesmo se isto
fosse possivel, uma filosofia sadia de recursos humanos requer que se
déem aos empregados da Empresa oportunidades de progresso inte-
lectual e funcional. O DRH possui propostas especificas neste sen-
tido, que devem ser implementadas o mais rapidamente possivel, de
modo a aproximar o valor atual da bolsa ao valor aquisitivo que a
mesma possuia no inicio do Programa. Complementarmente, devem
ser tomadas providéncias para evitar desatualizagdes tdo drdsticas como
aconteceu nos ultimos anos. Isso pode ser conseguido pela reposi¢do
anual do poder aquisitivo da bolsa.

Os bolsistas tem reclamado insistentemente contra a norma que os
proibe de se candidatar a bolsas de outras instituicdes por serem bol-
sistas da EMBRAPA. Dizem eles que tem havido oportunidades de
ser beneficiados com bolsas mais vultosas, as vezes oferecidas pelos
préprios cursos onde estudam. Se a Empresa vier a adotar uma poli-
tica de captacdo de recursos externos para bolsas, poderad comegar por

7 Como resultado do citado estudo, a sistemdtica das bolsas foi modificada, em-
bora em diregdo diferente 4 sugerida aqui. Em vez de aumentar o auxilio ma-
nutencdo, foram aumentados os demais itens. A decisdo se devem principal-
mente as modifica¢des ocorridas no mercado de trabalho e nos niveis de sald-
rios.
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modificar essa norma, permitindo assim, que os proprios estudantes
concorram livremente no mercado, e reservando a si o dnus de fornecer
bolsas menos atraentes para aqueles que ndo forem bem sucedidos na
concorréncia externa. Além disso, poderia complementar as bolsas que
ndo oferecessem suporte financeiro para itens considerados essenciais
por esta, como seja, para mudanca, viagens, livros, ou despesas com pes-
quisa para a tese.

Orientacdo

Mesmo ndo tendo incomodado grande quantidade de pessoas no
computo geral (oitavo lugar, com 5,6%), o problema da orientacio é
grandemente importante na segunda fase. Juntamente com os proble-
mas de desempenho do papel ocupacional, ocupa o quarto/quinto lugar
e é citado como problema principal por 9,7% dos bolsistas. Na primeira
fase é um probliema desprezivel, do ponto de vista da freqiéncia, e apa-
rece em Ultimo lugar (0,8%). Nesta fase a desorientacdo é de ordem pes-
soal, e consiste em indecisdo sobre cursos, especialidades, universidades.
O verdadeiro problema acontece com referéncia aos orientadores, e as
Universidades foram consideradas as principais responséveis por ele. Al-
gumas vezes n3o ha entrosamento entre aluno e orientador. Qutras ve-
zes, se torna problemaética a definicdo do tema a ser pesquisado, porque
os interesses do aluno ndo sdo compartilhados pelos do orientador. Hd
alunos que reclamaram da falta de orientacdo para a escolha das disci-
plinas, especialmente no inicio do curso. A pouca experiéncia de alguns
orientadores de tese tem tido repercussdo negativa no trabalho dos alu-
nos e no tempo dispendido para terminar o mestrado, segundo a queixa
dos bolsistas.

Nas reunides havidas com os estudantes, houve reclamacgGes de que
0 acesso aos orientadores ndo é suficiente. Os melhores estdo sobrecar-
regados, de acordo com a opinido dos estudantes, e os outros ndo sdo
satisfatorios. Em uma das Universidades onde tal queixa foi mais
observada, os coordenadores de curso se defenderam dizendo que hd
departamentos onde os orientadores estdo sobrecarregados, mas tal
situacdo ndo ¢ geral. Além disso, a sobrecarga varia de acordo com a
procura do curso em cada ano. Explicaram ainda que, devido ao diri-
gismo muito grande do ensino, os estudantes ficam com a criatividade
inibida e excessivamente dependentes dos orientadores, a quem procu-
ram mais do que seria razoével,

Esses desencontros de afirmacdo entre estudantes e docentes pare-
cem indicar que o problema da falta de criatividade é central nas Uni-
versidades brasileiras, como, de resto, tem sido denunciado em diferen-
tes oportunidades. Tal problema esté repercutindo de modo inesperado,
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até mesmo na relagdo entre o nimero de professores necessdrios para
orientar as dissertacOes, e a factibilidade destas.

Desde a fundagdo, a EMBRAPA tem feito deste, um problema cen-
tral na sua politica de recursos humanos procurando enfrenté-lo através
dos programas de P6s-Graduagdo e, especialmente, de Capacitacdo Con-
tinua. Mas ele necessita ser estudado em ambito mais abrangente, de
modo a descobrirmos como enfrentd-lo efetivamente. Por enquanto,
seré de boa politica incentivar a discussdo do problema da criatividade
na érea intelectual em geral, e frente aos cursos de pés-graduagio, em
particular. A participagdo em seminérios, encontros, congressos e reu-
nides semelhantes tem sido, e deve continuar a ser usada para tal fim.

Concomitantemente, o DRH pode veicular aos coordenadores de
cursos a reclamagdo dos alunos quanto ao acesso aos orientadores e pe-
dir que sejam tomadas providéncias para melhoré-lo.?

Ndo é a primeira vez que o problema da orientacdo se apresenta
como um dos mais graves da pés-graduagdo no Brasil. Se hé alguns anos
havia sempre a desculpa de falta de pessoal capacitado no Pars, hoje isto
jd ndo é verdade na maioria das especialidades. Além disso, parte do
problema pode ser resolvido pelos cursos de pés-graduacgdo através de
uma organizagdo mais efetiva da orientagdo dos alunos principiantes.

Quanto a orientagdo das teses, bons pesquisadores, mesmo alheios ao
corpo docente da Universidade, poderiam ser mobilizados para este fim,
se ao trabalho tdo estafante de orientador fosse ligada uma remuneragdo
financeira atrativa.. Para que parte da atual geragdo de estudantes pds-
graduados ndo seja sacrificada a pretexto de se dar oportunidade de trei-
namento aos orientadores inexperientes, seria desejdvel que se instituis-
sem mais amiGde disciplinas voltadas para a metodologia cientifica.
Uma delas poderia cuidar, talvez sob o titulo de seminario de tese, de
levar a ajuda de um professor experiente a largos grupos de alunos, in-
clusive e especialmente aqueles dirigidos por orientadores que ainda
nao possuem sélido tirocinio de pesquisa.

Neste sentido, e ainda de acordo com a polrtica de responsabilidade
explicita proposta acima, cabe aos coordenadores de cursos mobiliza-
rem-se nessa diregcdo, e, perdendo um pouco da contengdo que o ideal
da liberdade académica lhes infunde, tomarem conhecimento dos
objetivos e da parte qualitativa dos cursos e do desempenho académico
relevante dos professores na sala de aula. Premiar os melhores e incen-

8 Isto foi feito, como se verd adiante, embora os resultados ainda nio tenham
sido medidos.
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tivar os demais a melhorar é parte das obrigacdes da funcdo de coor-
denador.

Envolvimento das organiza¢des

Uma das caracteristicas essenciais da ciéncia social aplicada, € a viabi-
lidade de sua aplicagdo. Apesar da aparéncia de afirmagdo tautoldgica e
de explicitagdo do 6bvio, no fato reside um dos principais problemas
para o aumento de confiang¢a da sociedade na utilidade prdtica das cién-
cias sociais. Especialmente no caso de organizagdes complexas, dificil-
mente a aplicabilidade serd conseguida se ndo houver a participagdo ou,
pelos menos, o envolvimento das pessoas desde as fases iniciais da pes-
quisa. A avaliacdo de processo permite e requer esse envolvimento atra-
vés de todas as fases.

Na avaliagdo do Programa de P6s-Graduagdo da EMBRAPA no Pars,
a viabilizagdo da aplicacdo dos resultados foi considerada fase por fase.
Na fase de identificagdo dos aspectos importantes a serem avaliados,
tanto a Chefia do Departamento quanto a Coordenacdo da Area res-
pectiva, envolveram-se decisivamente em todos os quatro aspectos, nao
s6 através do fornecimento das informagGes necessdrias, mas também
através da participacdo nas decisGes e da critica da estratégia metodo-
légica e administrativa. Deste modo, ficou garantida também a viabili-
dade econdmica.

Na fase de focalizagdo da avaliagdo nos aspectos probleméticos, além
daquelas pessoas envolvidas na fase anterior, foram entrevistados os em-
pregados do DRH que tém ligacdo direta com o Programa. Depois de
produzidos os instrumentos de coleta de dados, quais sejam, questiona-
rio e roteiro de entrevistas, estes foram submetidos a critica daqueles
empregados, menos com vistas 3 coleta de contribuicBes especificamen-
te técnicas e mais como oferecimento de oportunidade para que in-
fluenciassem no conte(ido da avaliagdo.

Além disso, ao se realizarem as entrevistas com os Coordenadores de
Programa nos diferentes Centros de Pés-Graduagdo, foi feito um traba-
lho de envolvimento que constou de discussdo acerca dos problemas
apontados pelos bolsistas na reunido realizada no préprio Centro, sendo
complementado com incentivos para que a EMBRAPA fosse analisada e
criticada em seus possiveis problemas. Foi tentado, aparentemente com
sucesso, 0 aumento da visibilidade dos pesquisadores do SCPA, do mo-
delo circular de pesquisa da EMBRAPA e das suas metas e estratégia de
treinamento de recursos humanos.

Na fase da andlise dos resultados, o envolvimento do pessoal interno
do DRH tornou-se ainda mais abrangente. Os dados empiricos foram

2

comentados & medida que se tornavam disponiveis, as interpretacdes
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foram discutidas e as sugestdes de melhoria, analisadas. Uma versdo pro-
viséria do relatério de pesquisa foi, entdo, redigida e distribuida, de
modo que todos os interessados pudessem melhorar a anélise do Pro-
grama e tornar [nais acurada sua associacdo ao contexto das organiza-
¢oes. Assim, a orgapizacé‘o passou, quase imperceptivelmente, da fase
de estudos e andlises, para a fase de implementagdo e solugdo dos pro-
.blemas.

No que se refere as relagbGes com outras organizagdes e com outras
Unidades do SCPA, parte do envolvimento na fase final, se deu atra-
vés de contactos, na maioria das vezes por telefone ou pessoalmente,
mas também por escrito. A iniciativa desses contactos quase nunca
partiu da equipe de pesquisa, mas sim dos responsdveis, no Departamen-
to/pela solugdo dos problemas identificados na avaliacdo. Finalmente,
a redacdo da versdo definitiva do relatorio de pesquisa permitiu que este
fosse levado ao conhecimento de todos os interessados diretos pelo Pro-
grama de Pés-Graduagdo no Pais, fossem eles bolsistas ou coordenado-
res, fossem organizagdes envolvidas ou interessadas nos resultados. Esta
foi complementada pela apresentacdo, em reunides apropriadas, de tra-
bathos sobre o tema.

CONCLUSOES

Como tecnologia social, a avaliagdo de processo é, ao mesmo tempo,
de uma simplicidade exemplar, e de uma complexidade abrangente. Nao
s30 necessdrios mais de quatro passos para descrever todo o método.
Apesar disso, ele se adapta a situagdes as mais variadas, levando em con-
sideracdo, na sua simplicidade, as caracteristicas das situagOes especi-
ficas.

O que foi exposto acima se refere a uma instancia da aplicagdo dos
procedimentos e procura favorecer, com a descri¢do detalhada de alguns
dos resultados, a compreensio do método e de sua riqueza. A abor-
dagem escolhida procura ensejar a transferéncia da experiéncia da
EMBRAPA para outros contextos organizacionais.

Pensamos que a abordagem é especialmente aplicdvel na 4rea de
administracdo da ciéncia e tecnologia. Nessa érea, a heterogeneidade dos
produtos dificulta sobremaneira avaliagdes de resultados. Além disso,
qualquer avaliacdo que dependa da mensuragdo da qualidade da pesqui-
sa, encontra problemas metodolégicos ainda ndo resolvidos a contento.
Por outro lado, sabe-se que existe grande influéncia dos aspectos orga-
nizacionais sobre o desempenho dos recursos humanos envolvidos em
pesquisa. Mas o alto nivel desses recursos humanos permite que a ava-
liagdo de processo seja facilmente aplicada nesse contexto. Finalmen-
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te, a versatilidade do método facilita para que ele seja aplicado em si-
tuacOes onde haja idiossincrasias que, apesar de tudo, devem ser leva-
das em consideracdo.

E claro, porém, que ndo se deve considerar a avaliagdo de processo
uma panacéia, nem se pode exigir dela o que ela ndo se propCe ofe-
recer. Como, por exemplo, informagoes sobre a qualidade do produto
final ou sobre os custos e beneficios dos programas.

Em compensacdo, ela oferece, como esperamos ter indicado a con-
tento no texto, uma série de sugestOes sobre como melhorar os as-
pectos organizacionais referentes ao processo estudado, além de criar
as oportunidades para que as mudancas sejam adotadas.
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