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SINOPSE

A agricultura brasileira é um caso de sucesso em termos de inovagio tecnoldgica, ex-
plicado, entre outros fatores, pela dindmica construida entre organiza¢oes de pesquisa
e atores do agronegc')cio, que caracterizam um ecossistema de inova¢io. O conceito de
“agilidade” é central na competitividade e na esfera do gerenciamento de tais ecossiste-
mas. A agilidade tem sido discutida como habilidade de adaptagao para melhoria das
capacidades de inovacio de organizagoes em ambientes marcados por alta complexidade.
Busca-se apresentar as defini¢oes e os conceitos de ecossistema de inovagao e agilidade,
bem como sua relagao com os ambientes institucionais. A andlise auxilia a compreensao
dessa abordagem para a construgio de politicas publicas e diretrizes para a gestao da
inovagio no setor agropecudrio. Por ser elo importante no ecossistema de inovagao no
agronegdcio, a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (Embrapa) serd objeto de
estudo. Resultados de avaliagao experimental e exploratéria sao apresentados, demons-
trando haver exemplos na busca de agilidade. Espera-se compreender melhor os desafios
de repensar os processos de inovagao no agronegécio brasileiro.

Palavras-chave: agricultura; pesquisa; ecossistemas de inovagao; agilidade; Embrapa.

ABSTRACT

Brazilian agriculture is a technological innovation success case, explained, among other
factors, by the dynamics built between research organizations and agribusiness actors
that characterize an innovation ecosystem. The concept of “agility” is central to the
competitiveness and management of such ecosystems. Agility has been discussed as
adaptation ability to improve the innovation capacities of organizations in environments
with high complexity. This work seeks to present the definitions and concepts of the
innovation ecosystem, agility and its relationship with institutional environments. The
analysis helps to understand this approach for the construction of public policies and
guidelines for the management of innovation in the agricultural sector. Considered an
important link within the innovation ecosystem in agribusiness, the Brazilian Agricultural
Research Corporation (Embrapa) will be the focus of study. Results of experimental and
exploratory evaluation are presented, showing the existence of examples towards agility.
It is expected to better understand the challenges of rethinking innovation processes in
Brazilian agribusiness.

Keywords: Agriculture, Research, Ecosystem of Innovation, Agility, Embrapa.
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1 INTRODUCAO

A complexidade dos cendrios econémico e social, a aceleracao das mudancas tecnolégi-
cas e a comunica¢do instantdnea tém exigido capacidade de adaptagao de organizagoes
dos setores publico e privado (Sull, 2009; OECD, 2015). A crise sanitdria gerada pelo
coronavirus intensificou ainda mais o cardter de urgéncia. Sem precedentes nas tltimas
décadas, trouxe implicacoes econdmicas, politicas, sociais e morais, que poderao durar
por tempo indeterminado e gerar profundas mudangas (Denning, 2020).

A agricultura brasileira seguiu em expansao e colheu a maior safra de graos, com
cerca de 258 milhées de toneladas em 2020, apesar da crise e do periodo de incertezas
(Vieira Filho, 2020; Brasil, 2020). O pais é grande produtor agropecudrio e serd agente
central na oferta mundial de alimentos, com a Rissia, a India, a China, a Europa Oci-
dental e os Estados Unidos (Crestana e Fragalle, 2012; Vieira Filho e Fishlow, 2017;
OCDE ¢ FAO, 2018). Contudo, para alimentar cerca de 8,6 bilhdes de pessoas até 2030,
hd indmeras questoes desafiadoras, entre as quais se destaca a ineficiéncia do sistema
de produgio alimentar (ONU, 2015; 2017; Caisan, 2018; Zaro, 2018). Serd preciso
desenvolver politicas publicas que possam melhorar o ambiente institucional dos paises
produtores, com o objetivo de atender a crescente demanda por alimentos.

O Plano de Estado 2018-2030 (CNA e Conselho do Agro, 2018) enfatiza que, sem
uma visao pragmdtica, o pais seria empurrado para a margem do progresso tecnolégico
e apresenta diversos eixos de desenvolvimento para orientar agoes de ciéncia e tecnolo-
gia (C&T). Diretrizes sio apresentadas, tais como o aperfeicoamento das ferramentas
de gestao de érgaos fundamentais para a inovagao tecnoldgica; o desenvolvimento da
pesquisa agropecudria focada na geragio de conhecimentos e tecnologias de impacto;
a diminuicio da burocracia e das atividades-meio; o resgate da autonomia dos centros
de pesquisa; e a flexibiliza¢io de operagoes e convénios com institui¢oes de ciéncia,
tecnologia e inovagao (CT&I) no Brasil e no mundo (op. cit., p. 94). Este estudo busca
discutir a inovagio, especificamente no contexto do setor agropecudrio brasileiro.

Melhorias institucionais, portanto, sao requeridas. Esse debate nio é novo. Essas
questoes estao presentes na literatura e no ambiente organizacional. O conceito de ecos-
sistemas de inovagdo, no entanto, necessita de melhor compreensao nas economias em
desenvolvimento, segundo Hoffecker (2019). A autorrenovacio seria premissa vital para
esses ecossistemas (Moore, 1993; Rubens ez /., 2011; Nambisan e Baron, 2013; Iansiti
e Euchner, 2018), e a inovagao em gestao, discutida em trabalhos como Birkinshaw,
Hamel e Mol (2008), Alange, Jacobsson e Jarnehammar (1998) e Guillén (1994), é vista
como central nessa discussao.
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E preciso observar uma questio-chave (a mudanga de paradigma na pesquisa
agricola). Douthwaite e Hoffecker (2017) compararam a abordagem linear de transfe-
réncia de tecnologia (T'T) da década de 1990 com outra que se destacou por ser mais
sensivel as complexidades contemporaneas. O estudo analisou o papel dos agricultores, da
funcao dos cientistas e da dinimica do sistema agropecudrio. A pesquisa preestabelecida
foi movida por uma agenda de conhecimento aberto, que impulsionou a construcio de
relacionamentos e confianga das partes interessadas. Apesar da ampla literatura sobre
abordagens mais dinimicas, flexiveis e complexas (Campbell e Sayer, 2003; Ojha e Hall,
2013; Ayele ez al., 2012; Wigboldus ez al., 2016; Schut ez al., 2016), existem poucos
exemplos concretos que consideram essas caracteristicas ou que fornecam orientagio
prética para seu desenvolvimento.

Uma abordagem de gestao inovadora, que se destaca em ambientes complexos, ¢
a gestdo 4gil e o emprego do conceito de agilidade. A Organizacio para a Cooperagio
e Desenvolvimento Econémico — OCDE (OECD, 2015), na esfera da governanga
publica, aborda a agilidade estratégica como fator fundamental para adaptagao diante
de desafios e oportunidades do cendrio socioeconémico. A mengao ao termo agilidade
tem sido frequente no debate macroecondémico de inovagao.

Vieira Filho, Gasques e Ronsom (2020) apresentaram um panorama sobre a ino-
vagio e a expansio agropecudria brasileira, considerando dados histéricos de edigoes do
Censo Agropecudrio do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE). A busca da
agilidade como potencial caminho para mudangas institucionais foi destacada. No entanto,
seria necessdrio desenvolver de forma mais detalhada a questdo. Necessita-se, entdo, de
estudos que demonstrem os potenciais caminhos para desenvolvimento de agilidade para
ecossistemas de inovagao na agricultura.

A Embrapa, como um dos atores principais da pesquisa agricola brasileira, serd
foco de andlise. Para facilitar a investigagao do tema, as seguintes perguntas de pesquisa
sao apresentadas:

* o que seria agilidade para ecossistemas de inovagao como a Embrapa?;
*  quais estratégias ampliariam a agilidade dos seus processos?;

* quais prdticas 4geis poderiam ser utilizadas nas unidades descentralizadas de pes-
quisa?; e

*  quais seriam as principais limitagdes e desafios para seu desenvolvimento?

Em busca de analisar o desafio técnico-cientifico que emerge dessa discussao,
consideram-se os seguintes objetivos do estudo: discutir ecossistemas de inovagio, inovagio
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em gestao e implicagoes da pesquisa agricola com base na teoria de agilidade; descrever
exemplos de estratégias e préticas dgeis a serem identificadas na Embrapa; e verificar
o potencial da teoria na compreensao dos desafios e transformagdes do ecossistema de
inovacio dessa instituicio.

O estudo estd dividido em seis se¢des, incluindo-se esta breve introdugao. A se¢io 2
apresenta o método de andlise. A segdo 3 realiza a revisao de literatura, que busca con-
textualizar a expansao da agricultura brasileira e a abordagem 4gil como alternativa
de inovagao em gestdo. A segao 4 mostra um conjunto de potenciais estratégias e pra-
ticas de agilidade identificado na Embrapa. A segdo 5 faz uma sintese sobre o potencial
da teoria de agilidade na compreensio dos desafios da questao institucional do setor
agropecudrio brasileiro. Por fim, seguem as consideracoes finais.

2 METODO

Este trabalho faz parte de um programa de pesquisa para o desenvolvimento de instru-
mentos mais dinimicos para gestao dos ecossistemas de inovagao da agricultura, apoiado
pelo Ipea e pelo Mapa, por meio do ne2agro Ipea-Mapa.

O estudo procura avaliar e aprofundar no tema da mudanga institucional rela-
cionada com agilidade, especificamente no setor agropecudrio brasileiro. Verifica-se a
possibilidade de observar aspectos de agilidade na prética de organizagdes do ecossis-
tema de inovag¢do da agricultura. Embora este texto foque em questdes de agilidade e
inovagao na agricultura, a linha de pesquisa é extensa e serd abordada em cinco fases,
descritas a seguir.

1) Anilise documental: tem o objetivo de mapear em grandes linhas a visao do pais
em relagio a expansio da agricultura ante os desafios mundiais. Citam-se, como
exemplos de estudos do Estado voltados a discussao de melhoria institucional em
termos de tecnologia e inovagao agricola, as politicas de inovacio da Embrapa e os
principais relatérios institucionais que citam o tema de agilidade.

2) Revisdo da literatura:' busca-se identificar os principais conceitos e caracteristicas
de agilidade disponiveis na literatura para o dominio da pesquisa, que sao os ecos-
sistemas de inovagio e a pesquisa agricola. As seguintes atividades foram realizadas:

1. Procedimento baseado em Conforto, Amaral e Silva (2011).
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estudos de fontes primdrias e identificagao de principais construtos; identificagio de
atores do ecossistema; busca nas bases cientificas (Web of Science e Scopus); selecao
de artigos; e leituras e andlises de contetido. Tal andlise foi realizada com base em
frames seménticos® e por codificagao aberta de categorias (Elo e Kyngas, 2007).

3) Objeto de estudo: andlise tedrica sobre a evolugao da dinidmica de inova¢io da
Embrapa a luz do referencial tedrico, com a indicagio de possiveis estratégicas e
agoes para a organizagao.

4) Entrevistas com especialistas: tiveram cardter experimental e exploratério (Gil, 1999),
com o objetivo de verificar se as caracteristicas identificadas na literatura seriam
encontradas na Embrapa e em suas unidades. Nao foi objetivo dessas entrevistas
identificar correlacoes entre varidveis.

5) Planejamento das entrevistas: i) sele¢ao de especialistas (cinco entrevistados), sendo
estes ocupantes de cargos de diretoria ou de assessoria da Embrapa e de unidades
descentralizadas; ii) discussio e obten¢do de informagoes e documentos publicados
sobre o tema; e iii) consolidagao e andlise de dados.

3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 A expansao da agricultura brasileira e a preparacao institucional e
tecnolégica para inovar

Estimativas indicam que o planeta terd cerca de 8,6 bilhoes de pessoas em 2030 (ONU,
2017). Evidéncias sugerem que a falta de alimentos no seja um problema global, e sim
a ineficiéncia do sistema alimentar. Haveria falhas em todo o processo de produgao
e consumo. Cerca de um terco dos alimentos produzidos sao perdidos entre a fazenda e
a mesa, enquanto sio armazenados, transportados, processados, embalados, vendidos
e preparados (Caisan, 2018; Zaro, 2018; Peixoto e Pinto, 2016). A solugdo desses pro-
blemas deve ser o foco das politicas e da organizagao da cadeia de produgio dos paises.

Para a expansao da oferta de alimentos no mundo, o Brasil é destacado como um
dos paises que exercer papel fundamental, com a Rissia, a India, a China, a Europa
Ocidental e os Estados Unidos (OCDE-FAOQ, 2018). As exportacoes de carne da América
Latina deverio crescer em torno de 31% em relagao ao periodo-base 2015-2017. Segundo
o relatério, cerca de 70% desse crescimento serd baseado no desempenho da economia

2. Elementos de andlise semantica utilizados por Conforto et al. (2016).
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brasileira. Além disso, no Brasil e no Chile, espera-se um aumento de 43% da produgao
aquicola. Com o emprego das tecnologias que poupam os fatores escassos, a oferta de
graos deve-se expandir, notadamente soja e milho, assim como a produgio de etanol.

Desde a década de 1970, o pais tornou-se uma poténcia agropecudria (agricola,
pecudria, florestal e agroenergética) e ambiental (Crestana e Fragalle, 2012). A trajet6-
ria de sucesso da agricultura brasileira nos tltimos cinquenta anos é documentada por
Vieira Filho e Fishlow (2017). De acordo com Gasques (2017), a produtividade total
dos fatores (PTF) atingiu a marca de aproximados 4,3% (taxa de crescimento médio
anual) em 2017, colocando o Brasil em destaque em relagdo a outros paises, tais como:

Argentina (2,7%); Chile (3,1%); Estados Unidos (1,9%); e China (3,3%).

O investimento em pesquisa e tecnologia foi importante para contribuir com essa
realidade. A tecnologia ¢ o fator que mais influenciou no aumento da produgio agricola
(Alves, Silva e Souza e Rocha, 2012; Vieira Filho, Gasques e Ronsom, 2020). De um
lado, a inovagao tecnoldégica aumenta a produtividade e, consequentemente, a renda
bruta, enquanto, de outro, auxilia na redugao do custo de produgio agricola (Vieira
Filho e Silveira, 2011; Alves ez al., 2019). De acordo com Alves ez al. (2019), o governo
e a iniciativa particular precisam reunir esforgos para viabilizar a geragao e a difusao de
tecnologia de forma continuada.

Além do investimento em tecnologia, ¢ importante que o pais possa aproveitar
as sinergias institucionais e técnicas para inovar, buscando preparar-se para os desafios
contemporaneos. Para Crestana, Contini e Rodrigues (2018), o atendimento aos desa-
fios do crescimento passard pelo pensar em uma nova agricultura, que dard inicio a um
novo ciclo de produgao e desenvolvimento, apoiada no conceito da agricultura 4.0 ou
digital — também chamada “inteligente” — e das tecnologias convergentes. O trabalho
institucional deve ser criativo, com vistas a ganhar maior agilidade e flexibilidade nas
parcerias e na busca de recursos no ambito nacional e no exterior. Seria no contexto da
complexidade de problemas e solugdes que o Brasil se destacaria como provedor mundial
de seguranca alimentar.

Os esforgos publicos caminham nesse sentido. Ciente da complexidade, apre-
sentada por meio do Plano de Estado 2018-2030 (CNA e Conselho do Agro, 2018,
p. 91), diversos eixos de desenvolvimento foram tracados. Pretende-se discutir o tema
da inovagio, mais especificamente no setor agropecudrio brasileiro, que se destaca pela
prosperidade econdmica da agricultura, da pecudria, da agroinddstria e da capacidade
académica e inovadora do setor. Segundo o plano, a promogao da competitividade da
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agropecudria e da agroindustria brasileira visa fomentar a criagio de empregos, inclusive
os especializados, e alavancar o crescimento econdmico. No ambiente globalizado, hd
a competigao entre os Estados, principalmente os mais influentes, que concentram os
esfor¢os e os investimentos nas pesquisas cientificas destinadas 2 implementa¢io de novas
técnicas. A importancia da modernizagao das instituicoes é essencial para aproximar CT&I.

Como proposta, o Plano de Estado 2018-2030 (CNA e Conselho do Agro, 2018,

p. 94) apresenta diretrizes que auxiliam o embasamento dessa discussao:

* aperfeicoar as ferramentas de gestdo de érgaos fundamentais para a inovagao tec-
nolégica;

* fortalecer as relagdes com o setor produtivo, com o objetivo de estabelecer as prio-
ridades de pesquisas que possam ser definidas em conjunto;

* promover as gestdes administrativas necessdrias, que permitam interagao direta e
dinimica entre a iniciativa privada e os érgaos publicos; e

* desenvolver pesquisa agropecudria focada na geragio de conhecimentos e tecno-
logias de impacto, diminuindo-se a burocracia e as atividades-meio, bem como
resgatando a autonomia e a flexibilizacio das operacoes de CT&I.

No 4mbito da governanga publica, segundo a OCDE (OECD, 2015), a estrutura
tradicional e os métodos do Estado nao sao mais suficientes para resolver os problemas
complicados que atravessam fronteiras setoriais e nacionais. Para a entidade, o setor
publico precisa tornar-se mais estratégico e dgil, com o objetivo de identificar os desafios
iminentes e ajustar-se rapidamente. Corroborando com essa visdo, Vieira Filho, Gasques
e Ronsom (2020) afirmaram que os desafios poderao ser alcancados com continuos
investimentos na construgao de um ambiente capaz de responder mais rdpido aos
problemas contemporaneos — dado que os agentes necessitam de maior capacidade de
absorgao, tanto no processo de geragio de novos conhecimentos e tecnologias, quanto
em suas aplicagdes em campo.

Dado o exposto, considera-se o desempenho da tecnologia e da inovagio como
um motor de desenvolvimento econdmico e social. Propde-se uma discussao sobre a
preparacdo institucional e técnica para o futuro da inovagio agropecudria no Brasil,
por meio da observacio do contexto dos ecossistemas de inovagao. Esses ecossistemas
desempenham um papel crucial para impulsionar o desenvolvimento econémico dos
paises. De acordo com Reeves e al. (2020), por meio de colaboragao e orquestragio de
seus agentes, ¢ possivel moldar o ambiente para criar beneficios matuos e permanecer
conectado as oportunidades emergentes.
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3.2 Ecossistemas de inovacao como base para mudanca institucional
e técnica

O setor publico busca aperfeigoar o Sistema Nacional de Inovagao (SNI). O desempenho
do SNI foi objeto de diversos estudos na drea da economia da inovagao.’ Nelson (2000)
discutiu a necessidade de mecanismos de coordenagiao, com o objetivo de assegurar o
trabalho das atividades econdmicas que envolvem multiplos atores nesses ambientes.
Lundvall ez a/. (2002) observaram o foco da teoria na amplia¢io conceitual e a necessi-
dade de aprofundar o entendimento da dinimica sobre como estabelecer agoes priticas
para seu desenvolvimento.

Os ecossistemas de inovacao tém sido discutidos com o objetivo de complementar
a teoria de SNI, por meio de uma perspectiva aplicada. Gomes ez a/. (2018) buscaram
elucidar os termos, afirmando que a concepgao de ecossistemas nao deve ser confundida
com o conceito de SNI, que seria mais voltado para discussao de politicas putblicas.
As diferencas, no entanto, ainda nio estao consolidadas na literatura. Os ecossistemas de
inovagio sio estudados nas economias industrializadas por mais de quarenta anos, mas
estdo apenas comegando a ser apreciados no contexto de economias emergentes (Hoffecker,
2019). Esclarecimentos conceituais podem auxiliar o entendimento da abordagem.

Granstrand e Holgersson (2020) definem um ecossistema de inovagio como sen-
do um conjunto de atores em evolugao, atividades e artefatos, bem como instituigoes
e relagoes, que sao importantes para o desempenho inovador de um ator ou de uma
populagao de atores. Adner (20006, p. 2, tradugio nossa) descreve ecossistema de ino-
vagao como “os arranjos colaborativos por meio dos quais as empresas combinam suas
ofertas individuais em uma solugio coerente, voltada para o cliente”. Zahra e Nambisan
(2012, p. 225, tradugao nossa) consideram o ecossistema de inova¢ao como “um grupo
de empresas — e outras entidades, incluindo-se individuos — que interagem e comparti-
lham um conjunto de dependéncias & medida que produzem os bens, as tecnologias e
os servicos que os clientes precisam”.

Jing e Xiong-Jian (2011) resumem caracteristicas comuns dos ecossistemas de
inovagio, tais como: um grande grupo de organizagoes; interconectividade e interdepen-
déncia; e coevolugao. Para Carayannis e Campbell (2009), pessoas, cultura e tecnologia

3. Ver, por exemplo, Freeman (1995), Edquist e Johnson (1997), Lundvall et a/. (2002), Lundvall (2007), Groenewegen e
Steen (2006) e Fagerberg, Lundvall e Srholec (2018). Para variagbes acerca do entendimento de SNI, ver: sistemas tecno-
l8gicos (Carlsson e Jacobsson, 1997); sistemas setoriais de inovagdo (Breschi e Malerba, 1997); e sistemas regionais de
inovacdo (Cooke, 1996; Maskell e Malmberg, 1999).
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interagem para catalisar a criatividade, desencadear invengoes e acelerar a inovagao por
intermédio das disciplinas cientificas e tecnoldgicas, dos setores publico e privado, tanto
em estratégias top-down, orientadas por politicas, quanto por intervengdes bottom-up,
baseadas em empreendedorismo. Essas defini¢des demonstram a complexidade de atores
que interagem em diferentes niveis do processo de inovagao.

Uma caracteristica de ecossistema de inovagao que chama atencio estd relacionada a
lideranga. Essa complexa rede de agentes pode ser liderada por um ator fundamental (Tansiti
e Levien, 2004) ou por um lider de plataforma (Gawer e Cusumano, 2008). De acordo
com Moore (1993), embora o ponto central possa mudar com o tempo, o papel do lider
¢ valorizado pelo resto da comunidade. Essa lideranga permite que todos os membros do
ecossistema invistam em um futuro compartilhado, no qual esperam lucrar juntos. Tais ideias
estao alinhadas ao conceito de orquestrador de redes de inovagio, discutido por Dhanaraj e
Parkhe (2006). Ao lider, seria responsdvel a preservagao, a exploragao e o gerenciamento
do grupo. Esses aspectos devem ser observados em relagio ao papel de um orquestrador,
tanto no desenvolvimento quanto na renovagao institucional coletiva.

Existiriam diferentes tipos de ecossistemas de inovagao. As atividades de pesquisa
e desenvolvimento (P&D), conforme sugeridos por Nambisan e Baron (2013), sao
estudadas no conjunto de entidades, como centros de pesquisa ou até mesmo depar-
tamentos de P&D das firmas, que desenvolvem inovagoes, como apontado por Zahra
e Nambisan (2012). Pode-se considerar que esses tipos de ecossistemas incluem em
sua formacio, entre outros exemplos, fornecedores, entidades reguladoras, érgaos de
definicdo de padroes, instituigoes de pesquisa, provedores de tecnologia, universidades,
empresas € outras organizagoes complementares (Teece, 2007; Iansiti e Levien, 2004;
Carayannis e Campbell, 2009). Essa discussio serd focada na perspectiva de grupos de
institui¢oes de pesquisa.

Termos distintos como ecossistemas de negdcio e ecossistemas de inovagdo podem ser
encontrados na literatura. Para Moore (1993), todo ecossistema de negécio* se desenvolve
em quatro estdgios distintos: nascimento, expansao, lideran¢a/comando e autorrenova-
G20 — ou, ao contrdrio, morte. Nambisan e Baron (2013) sugeriram que o desempenho
e a sobrevivéncia dos membros estao intimamente ligados as do ecossistema. Rubens
et al. (2011) utilizam o termo ecossistemas de inovagdo, referindo-se a um aspecto vital
caracterizado por um realinhamento continuo de relagées sinérgicas que promovem o

4. As primeiras definices do conceito de ecossistema de inovagdo, de acordo com uma revisdo de Gomes et al. (2018),
partiram do conceito de ecossistema de negécios.
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crescimento harmonioso do sistema em resposta 4gil s mudangas internas e as forgas
externas. lansiti e Euchner (2018) afirmam que alguns organismos precisariam de agi-
lidade para sobreviver em um ecossistema de inovagao.

Considerando-se o exposto, volta-se a necessidade de melhor compreensao da au-
torrenovagao de ecossistemas e da ideia de agilidade. O primeiro aspecto serd abordado
na subsegio 3.2.1, levando-se em conta a perspectiva de inovagio em gestao. De forma
complementar, nio se pode deixar de tratar das mudancas de paradigma que tém ocorrido
na pesquisa agricola. Uma vez entendido os novos moldes em que a pesquisa agricola
tem buscado se estruturar, na subse¢io 3.2.2 apresenta-se a abordagem 4gil, que tem
sido empregada por organizacoes que buscam sobrevivéncia, como inovag¢io em gestao
voltada para melhoria de desempenho em ambientes complexos.

3.2.1 Autorrenovacao de ecossistemas e mudangas de paradigma na pesquisa agricola

A autorrenovagio dos ecossistemas ¢ vista pela 6tica da inova¢ao na sua gestao, como
meio de trazer beneficios para o desempenho do trabalho e a sociedade. Esse poderia ser
um dos meios para enderecar o trabalho institucional criativo na expansio da agricultura,
incentivado por Crestana, Contini e Rodrigues (2018) e apresentado anteriormente.

O que seria, entdo, inovagio em gestao? Como ¢ possivel distingui-la de outros
processos da organizagio? Quais s3o os processos pelos quais esta ocorre?

Para Birkinshaw, Hamel e Mol (2008), pode ser definida como uma mudanga inédita
na forma, na qualidade ou no estado ao longo do tempo das atividades de gerenciamento
em uma organizagdo. Ao questionar-se sobre o que exatamente seria inovado, surgem
dois niveis de andlise. No nivel mais abstrato, estao os “corpos razoavelmente estdveis de
conhecimento, um sistema de suposigdes, principios aceitos e regras de procedimento”
(Kramer, 1975, p. 47, tradugdo nossa). No nivel mais operacional, estdo as préticas, os
processos e as técnicas de gestao (Alange, Jacobsson e Jarnehammar, 1998; Guillén, 1994)
como diferentes facetas, regras e rotinas pelas quais o trabalho ¢ realizado diariamente
nas organizagdes. Nesses termos, a perspectiva operacional é o nivel no qual as mudangas
observéveis ocorrem e o processo de inovagio em gestao pode ser testemunhado.

De acordo com Birkinshaw, Hamel e Mol (2008), por um lado, os papéis dos agentes
internos e externos ganham elevada importincia na transformacio organizacional, e, por
isso, ¢ importante examinar até que ponto sio capazes de assumir papéis de agentes de
mudanga e o l6cus da inovagio gerencial para a organizagio que desejar se transformar.
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Por outro lado, Schaffer (2017) chama aten¢io que todo gerenciamento se trata
de mudangas, e os lideres devem ver a mudanga nao como um disruptor ocasional,
mas como a prépria esséncia do trabalho de gestao. A organizacio deve, assim, passar
de meses gastos em criar um plano abrangente, para tornar-se mais orientada para a
mudanga e concentrar-se em questdes que nao estao sendo cumpridas, com metas de
curto prazo e testes rdpidos de adaptacio focados em resultados, buscando incorporar
novas formas de trabalhar. Na agricultura, aspectos similares sao abordados por Klerkx,
Mierlo e Leeuwis (2012), que discutem a necessidade de refletir sobre os processos de
monitoramento da inovagao e a necessidade de repensar os ciclos produtivos de apren-
dizagem para a recombinagio criativa de conhecimento e recursos nas organizagdes, em
prol de melhor desempenho.

Considerando-se tais aspectos, para a realidade da pesquisa agricola, quais seriam as
abordagens de inovagio em gestao mais adequadas diante dos desafios contemporaneos?

Ao longo dos anos, os sistemas de inovagio na agricultura tém sido cada vez mais
reconhecidos como sistemas adaptativos complexos, e sua evolugdo indica mudangas no
paradigma para pesquisa agricola, que podem influenciar essa discussao. Tais mudangas
podem ser apreciadas, por exemplo, em Douthwaite e Hoffecker (2017), que comparam
a abordagem de pesquisa praticada até a década de 1990 com uma abordagem que vem
se destacando desde os anos 2000 e propde-se a ser ciente ou sensivel a complexidade
contemporanea, conforme detalhes apresentados no quadro 1.

QUADRO 1
Comparacao entre abordagem linear da pesquisa agricola e a abordagem sensivel a
complexidade

Caracteristicas | Abordagem linear Abordagem sensivel a complexidade

Nome Transferéncia de tecnologia ou pipeline Sistema de inovacdo agricola

Era

Modelo mental e
atividades

Conhecimento e
disciplinas

Direcionadores

Fonte de inovagdo

Papel dos
agricultores

Papel dos cientistas

Principais mudancas
buscadas

Dinamica

Dos anos 1960 aos anos 1990
Fornece tecnologia para o préximo usuario

Orientado por disciplina tnica — por exemplo, melhoramento
de plantas

Impulsionado pela pesquisa
Cientistas

Adotantes ou retardatarios
Inovadores

Beneficios resultantes da adocdo da tecnologia

A pesquisa ¢ iniciada de acordo com uma agenda predefinida

Desde os anos 2000 a atualidade

Codesenvolve inovacao envolvendo processos e parcerias com
varios atores

Perspectiva transdisciplinar e holistica

Capacidade de resposta a contextos em mudanca, padrées de
interacdo

Varios atores, plataformas de inovacao

Parceiros, inovadores

demandas

empreendedores e apresentando

Parceiros, um entre muitos que respondem as demandas

Mudanca institucional, aumento da capacidade do sistema
para inovar

A intervencdo comeca construindo relacionamentos e
confianca por meio de uma agenda de pesquisa aberta

Fontes: Douthwaite e Hoffecker (2017), adaptado de Klerkx et al. (2012) e Douthwaite (2016).
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Douthwaite e Hoffecker (2017) afirmam que, sem considerar as caracteristicas
apresentadas no quadro 1, as agéncias de pesquisa perdem importantes caminhos alter-
nativos, por meio dos quais podem melhorar o desempenho do sistema agricola e gerar
impacto no desenvolvimento sustentdvel. Os autores salientam que existem poucos
exemplos concretos que consideram essas caracteristicas. Propostas sao discutidas, sem
olhar pela perspectiva operacional, da inovagao gerencial abordada no inicio desta sub-
se¢do e sem mencionar o conceito de agilidade.

Conforme Vieira Filho, Gasques e Ronsom (2020), aponta-se a agilidade como
potencial caminho para mudangas institucionais no agronegdcio, mas nao se discutem
os meios de desenvolvimento. A subse¢ao a seguir busca contribuir para a discussao,
apresentando como a abordagem de gestao 4gil poderia ajudar as organizagées dos
ecossistemas de inovacio agricola a enfrentar seus desafios.

3.2.2 Agilidade como estratégia para vencer os desafios da inovacao agricola

O comportamento de um sistema de inovagao agricola deve ser estudado em uma estru-
tura dindmica que permita andlise da interagao multidirecional entre os atores (Esposti,
2002). Quando tais atores sdo capazes de responder rapidamente, tem-se um diferencial
competitivo (Cohen e Levinthal, 1990; Rosenberg, 1990).

O termo “agilidade” tem sido discutido em todo 0 mundo, como uma maneira
de ganhar competitividade e melhorar as capacidades de inovagio dos ambientes a que
se destinam (Sull, 2009). Conforto (2013) listou trés principais razoes para se adotar
métodos dgeis em busca de agilidade: reduzir o #ime-to-market; melhorar a gestao de
mudangas e prioridades nos projetos; e aumentar a produtividade. Na esfera do setor
publico (OECD, 2015), aborda-se a agilidade estratégica como fator de adaptagao diante
de desafios e oportunidades do cendrio socioeconémico.

A gestao 4gil foi pensada inicialmente para proporcionar uma gestao mais leve e
dinAmica de projetos, por meio de um conjunto de principios como flexibilidade, sim-
plicidade e iteracao (Beck ez a/., 2001; Amaral ez al., 2011). H4, porém, uma tendéncia
de adogao das metodologias dgeis em grande escala (Paasivaara e a/., 2013; Dingseyr
e Moe, 2014).

Corroboram com essa visao Rigby, Sutherland e Takeuchi (2016), que afirmaram
que os métodos dgeis estariam em expansio e maduros para serem utilizados em grande
escala em empresas de diversas dreas. Ao comentar casos de aplica¢io na John Deere e
General Eletric, os autores reiteram que, além de reduzir o risco, tais métodos possibilitam

17




Brasilia, marco de 2021

que produtos e solugoes tecnoldgicas sejam disponibilizados para o mercado de maneira
mais rdpida e previsivel.

Os ambientes apropriados para abordagens dgeis, para Rigby, Sutherland e Takeu-
chi (2016), seriam ambientes de inovagao que tém como caracteristica, entre outras, a
existéncia de problemas complexos, para os quais as solu¢des muitas vezes sao desco-
nhecidas, as especificagoes de produtos e servigos sofrem mudangas, os avangos criativos
para o mercado sao importantes e a colaboragio interfuncional ¢ vital.

A agilidade é um conceito dindmico, segundo Floricel e Piperca (2018), voltado para
ambientes com caracteristicas de volatilidade, incertezas, complexidades e ambiguidade.
Tais ambientes, de acordo com San Cristdbal ez 4/. (2019), sao sujeitos as mudangas
tecnoldgicas, bem como a diversidade de atores emodelos de negdcios. Essas caracteris-
ticas seriam encontradas em organizagoes e ecossistemas de inovagao. Tais estudos nao
discutem como desenvolver ou avaliar a agilidade nesses ambientes.

A falta de estudos que orientem o desenvolvimento da agilidade em ambientes como
ecossistemas gera preocupacoes. Teece, Peteraf e Leih (2016), por exemplo, discutiram
que era preciso saber quando — e quanta — agilidade é necessdria para obtencio de um
trade-off entre aspectos econdmicos e gerenciais. Além disso, haveria limita¢oes quanto
ao gerenciamento de tensdes relacionadas a objetivos conflitantes entre as necessidades
do cliente versus estratégia da organizagao (Lewis, 2000, Sweetman e Conboy, 2013) e
o equilibrio entre agilidade e disciplina (Boechm e Turner, 2004).

As referéncias primdrias desta pesquisa’ focam em dreas de conhecimento especi-
ficas — por exemplo: agilidade em organiza¢oes de manufatur; agilidade no processo de
desenvolvimento de produto; e agilidade no gerenciamento de projetos. H4 indicios,
portanto, de que esclarecimentos e desenvolvimento de pesquisas que tratam dos desafios
técnico-cientificos sao necessdrios. No 4mbito dos ecossistemas de inovagao, retinem-
-se as principais defini¢cdes e caracteristicas de agilidade para atores de ecossistemas de
inovagao, como o objetivo de entender como o conceito estd sendo compreendido e
utilizado em tais ambientes.

5. Confira Goldman, Nagel e Preiss (1995); Gunasekaran (1999); Nagel e Dove (1991); Sharifi e Zhang (2001); Schwaber
(2004); e Cooper e Edgett (2009).
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Na revisao da literatura, identificou-se que a agilidade poderia ser desenvolvida
em diferentes niveis em um ecossistema, como mostra a figura 1. Para o primeiro nivel
do ecossistema, chama-se atengao, por exemplo, para o uso da abordagem de gestao 4gil,
com o objetivo de alinhar uma visao geral de atuagio em setores industriais (Vidmar,
2019; Kuivalainen, Kunttu e Kohtamaki, 2020), com apoio de brokers ou agentes de
inovagio no setor agropecudrio (Klerkx, Arts e Leeuwis, 2010); gerenciar politicas e
estratégias setoriais (Argyropoulou, Soderquist e Loannou, 2019; Kuivalainen, Kunttu
e Kohtamaki, 2020); estabelecer interagoes entre individuos (Vidmar, 2019); promover
o comportamento empreendedor (Katzy e Crowston, 2008); e melhorar o desempenho
(Argyropoulou, Soderquist e Ioannou, 2019).

Para o nivel das organizagdes, encontra-se o conceito empregado para melhoria de
maturidade e meio de resposta para mudangas (Weiblen e Chesbrough, 2015; Battistella
et al., 2017); desenvolvimento de uma cultura de inovagao (Pérez-Bustamante, 1999);
aprimoramento de desempenho (Cooper, 2016; Paasivaara et a/., 2018); entre outros
exemplos. O potencial do conceito de agilidade é avaliado em Ronsom e Amaral (2019)
para um caso de organizacoes de C&T da Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovagio
Industrial (Embrapii), chamando atengao quanto a gestao de recursos financeiros.

Para os niveis de programas, portfélios e projetos, especificamente em ambiente
com caracteristicas de ecossistemas, a agilidade tem sido utilizada para facilitar a imple-
mentagio de projetos de inovagio (Dupont, 2019; Conforto e Amaral, 2016; Sweetman
e Conboy, 2018), pela aplicacao de métodos e técnicas ou modelos amplos de gestao 4gil
(Sweetman e Conboy 2018; Cooper, 2014; 2016). Desse modo, objetiva-se a lideranga
e o desenvolvimento de equipes (Wilson e Doz, 2011; Rigby, Sutherland e Takeuchi,
2016; Krstic, Skorup e Lapcevic ez al., 2018).

Esta pesquisa possibilitou constatar que, do ponto de vista conceitual, a agilidade

encontra-se em estdgio inicial de maturidade para o dominio de ecossistemas de inova-
¢20. Nao hd uma linguagem padronizada e reconhecida para esse dominio de aplicagao.
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FIGURA 1
Niveis de desenvolvimento da agilidade em ecossistemas de inovacio

Ecossistemas de inova¢do

Organizagdes de
C&T

Programas e portfolios

Projetos de P&D

Elaboracdo dos autores.

Conforto et al. (2016) apresentam uma defini¢ao do termo de agilidade como
sendo uma habilidade da equipe de projeto de mudar rapidamente os planos de projetos como
resposta as necessidades das partes interessadas, demandas de mercado ou tecnologia, com o
propdsito de atingir melhor desempenho do projeto ou produto em um ambiente inovador e
dinimico (Conforto ez al., 2016, p. 8).

A OCDE (OECD, 2015) considera a ideia de agilidade estratégica para o setor
publico, como possibilidade de uma visao mais ampla do conceito, que seria desenvol-
vido por meio de trés dimensoes, descritas a seguir.

1) Sensibilidade da estratégia: capacidade de previsiao, bem como antecipagio de
tendéncias de mercado, socioecondmicas e ambientais, alinhadas ao gerenciamento
de riscos e ao pronto ajuste de estratégias.

2) Fluidez de recursos: capacidade de movimentar recursos (pessoal e financeiro) em
resposta as mudancas de prioridades, aumentando-se a eficiéncia e a produtividade
e fornecendo servigos putblicos mais eficazes.

3) Compromisso coletivo: a adesao a uma visdo comum e ao conjunto de objetivos
gerais, com o objetivo de orientar o trabalho individual e coordenado entre os atores
publicos. A questdo da gestdo de recursos financeiros nao é comumente encontrada
em outras defini¢oes de agilidade.
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Klerkx, Arts e Leeuwis (2010) discutem sistemas adaptaveis, considerando a avaliagao
continua dos sistemas de inovagao agricola para realizar seus objetivos de inovagio, no
ambiente institucional em constante mudanca, na procura de janelas de oportunidade
para reagir constantemente e, por sua vez, modificar ativamente em seu favor.

Conforme exposto, nao hd entendimento padronizado sobre o conceito para o
dominio estudado. Essa seria uma lacuna que iria requerer maiores esforcos de pesquisa
para esclarecimento. Embora uma melhor defini¢ao de agilidade voltada para ecossistemas
de inovagdo possa ser buscada em termos conceituais, o que se tem disponivel é que,
em termos praticos, a agilidade é desenvolvida por meio da abordagem de gestao 4gil.

No aAmbito de gestdo de projetos, foi estabelecido um conjunto de caracteristicas
voltado para ajudar na compreensao das diferencas da gestao 4gil em relacio a uma ges-
tdo tradicional. Os diferenciais, conforme sintetizado por Amaral ez a/. (2011), seriam:
autogestao das equipes; planejamento iterativo; envolvimento do cliente e simplicidade;
e utilizagao de visio® no lugar de escopo.

Em sintese, de acordo com Amaral ez al. (0p. cit.), a abordagem 4gil prima por
principios como: flexibilidade do processo para absorver mudangas; iteragoes e entre-
gas parciais — para otimizar o processo de validagao; interagdo e comunicagio entre os
membros de equipes e principais interessados; simplicidade pelo emprego de técnicas
visuais de gestao; tomada de decisdo participativa; autogestao e auto-organizag¢io; busca
de exceléncia técnica; e agregar valor para o cliente e a equipe do projeto.

Uma série de métodos e técnicas de gerenciamento ¢ aplicada para desenvolvi-
mento da agilidade. Entre as ferramentas mais comuns para seu desenvolvimento, estao
modelos de referéncia, modelos de avaliagao, painéis visuais, indicadores, sistemdtica
de reunides e sistema de informagao (Amaral ez a/., 2011; Highsmith, 2004; Schwaber,
2004; Cohn, 2005). Tais métodos e técnicas, muitas vezes, precisam ser adaptados para
serem incorporados nos processos existentes das organizagoes (Rohunen, Rodriguez e
Kuvaja, 2010; Campanelli e Parreiras, 2015; Dyba e Dingsoyr, 2009).

6. De acordo com Benassi, Amaral e Ferreira (2016, p. 14, tradugdo nossa), “a visdo (de um produto) é definida como: um
conjunto de artefatos que descrevem o resultado (...) por intermédio de elementos visuais e textuais, que devem ser ela-
borados de forma concisa e coletiva — por membros da equipe do projeto e do cliente —, em alinhamento com a estratégia
apoiada pelo projeto, e ser capazes de desafiar a equipe em busca de solugdes inovadoras”.
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No 4mbito dos ecossistemas de inovagao, observa-se a necessidade de pensar nas
caracteristicas para o desenvolvimento da agilidade e nas formas de medi-la.

Em termos de medicio de agilidade, Conforto ez al. (2016) relacionam dois fato-
res: i) a flexibilidade das partes para mudar os planos de projetos; e ii) o envolvimento
ativo do cliente — ou seja, a participagdo desses entes na solugao tecnoldgica objeto de
desenvolvimento do projeto. No caso dos ecossistemas, quais instrumentos, planos e
estratégias precisam ser flexiveis? E sobre o envolvimento de partes interessadas, quais
atores podem ter sinergias e influenciar os resultados de estratégias e planos?

Em sintese, a revisao da literatura tem gerado um conjunto de caracteristicas principais
para andlise e desenvolvimento de agilidade em ecossistemas de inovagio: propdsitos de
utilizagao; fatores operacionais; niveis de desenvolvimento; fatores ambientais; fatores de
desempenho; fatores da lideranga; e desafios e limitagoes. O quadro 2 apresenta exemplos
de caracteristicas de agilidade em ambientes de ecossistemas de inovagao.

QUADRO 2
Caracteristicas de agilidade em ambientes de ecossistemas de Inovacao

Dimensao Exemplos de caracteristicas Referéncias

e desenvolvimento da agilidade estratégica (sensibilidade da
estratégia, fluidez de recursos e compromisso coletivo)

e gerenciamento de politicas e estratégias de setores ou redes

de inovacdo;

e melhoria de desempenho;

e maturidade para inovar;

o facilitacdo de implementacdo de projetos de inovacéo; e

® criacdo de valor.

Katzy e Crowston (2008); OECD (2015);
Weiblen e Chesbrough (2015); Krstic,
Skorup e Lapcevic (2018); Argyropoulou,
Soderquist e loannou (2019); Vidmar (2019);
Kuivalainen, Kunttu e Kohtamaki,. (2020)

Propésitos da
abordagem &gil em
ecossistemas

e adaptacdo de estruturas gerenciais

Fatores operacionais
sobre como
desenvolver
agilidade

Nivel de
desenvolvimento

Fatores ambientais

¢ alinhamento de uma visdo/ mensagem fundamental de
agilidade;

e aplicacdo de métodos e técnicas;

¢ implementacdo gradual/em estdgios (testes-piloto); e

e aprendizado continuo.

® ecossistema;

* organizagdes do ecossistema (orquestradores e demais);
® programas e portfélios;

® projetos;

o times (times de projetos e agentes de inovacdo); e

e individuos.

o competitividade;

e constantes mudancas (paradigma da pesquisa agricola);

« influéncia do setor publico/privado; e

e mundo Vuca (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity).

Vidmar (2019);

Cooper (2014; 2016); Rigby, Sutherland e
Takeuchi (2016); Krstic, Skorup e Lapcevic
(2018); Sweetman e Conboy (2018)

Klerkx, Arts e Leeuwis (2010); Conforto e
Amaral (2016); Battistella et a/. (2017);
Sweetman e Conboy (2018); Vidmar (2019)

Sull (2009); OECD (2015); Douthwaite e
Hoffecker (2017);

Floricel e Piperca (2018); San Cristdbal et
al. (2019)
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Dimensao Exemplos de caracteristicas Referéncias
- . - ~ Conforto et al (2016);
s Bl et e s a1
desempenho P ' Vidmar (2019); Kuivalainen, Kunttu e

ol
ideranca. Kohtamaki (2020)

o funcdes e estilos dos lideres;

 autonomia de equipes;

® promogéo da autogestao; e

o comportamento empreendedor.

Pérez-Bustamante (1999);
Battistella et al. (2017);
Backlander (2019)

Fatores de lideranca

e gerenciamento de tensdes relacionadas a objetivos
conflitantes e necessidades do cliente versus estratégia da Lewis (2000);
organizacao equilibrio entre controle e liberdade; e Amaral et al. (2011);

e cooperacdo e coordenagdo em equipes de especialistas com  Sweetman e Conboy (2018).
diferentes formages.

Desafios e
limitacoes

Elaboracdo dos autores.

A partir dessas caracteristicas encontradas na literatura, buscou-se uma visao
pragmadtica, analisada de acordo com a realidade do ecossistema de inovagao agricola
brasileiro. A Embrapa, como organizacao de pesquisa agricola de grande importincia
no cendrio nacional, tem estado aberta para tal discussdo. As subse¢des a seguir abor-
dam a evolug¢ao na gestio da empresa e fazem uma andlise preliminar sobre as possiveis
caracteristicas de agilidade identificadas na instituigao.

3.3 A Embrapa e uma trajetoria de evolucao gerencial

As organizagdes de pesquisa que compdem o ecossistema de inovagdo na agricultura
tém papel fundamental na transformagio de conhecimento para novas aplicagoes para
o mercado e o campo.

De acordo com Vieira Filho e Fishlow (2017), o modelo de pesquisa brasileiro
tem se desenvolvido desde a década de 1950, entre outros aspectos, pela coordenagio de
iniciativas com diversas institui¢des promotoras da inovagao no agronegécio (institutos
de pesquisa estaduais, agéncias de extensao rural, universidades e empresas do setor
privado).” A partir da criagio da Embrapa e dos investimentos em ciéncias agrdrias,
segundo 0s autores, criou-se um aparato institucional para transformar a agricultura
brasileira baseada na C&T e investiu-se neste.

7. Exemplos de universidades: Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz (Esalg) da USP; Universidade Federal de Vicosa
(UFV); e Escola Superior de Agricultura de Lavras (Esal). Exemplos de institutos de pesquisa estaduais: Instituto Agrondmico
de Campinas (IAC); e Instituto Rio Grandense do Arroz (Irga), conforme Vieira Filho e Fishlow (2017).
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Para Alves (2001), o modelo da Embrapa é adequado para a pesquisa aplicada que
precisa focalizar-se em produtos, regides e temas e procura dar espagos aos estados, a
iniciativa particular e a universidades. A institui¢ao é um caso de inovagao institucional
bem-sucedido; caracteriza-se por escala de operagio, descentralizagio espacial, especia-
lizagao das unidades de pesquisa, valoriza¢io do treinamento e visao de uma agricultura
baseada na C&T (Alves, 2010). De acordo com lansiti e Levien (2004) e Dhanaraj e
Parkhe (2006), pode-se entender que a Embrapa assume o papel de orquestrador de
uma rede de institui¢ées de pesquisa.

As organizagoes de pesquisa, como afirmam Alves e Souza (2007), devem ser capazes
de responder prontamente a sociedade, aumentando assim a confian¢a no sistema como
um todo. A Embrapa, no entanto, tem sofrido diante da voraz e crescente burocracia,
que tem reduzido progressivamente sua for¢a motriz em comparagio a sua atuagio mais
4gil do passado (Crestana e Magalhaes, 2007; Crestana e Figueiredo, 2008; Alves, 2015).

Crestana, Contini e Rodrigues (2018) e Alves e Souza (2007) apontaram a necessi-
dade de se discutir o modelo de pesquisa. Eles observam os desafios para uma perspectiva
mais ampla, da rede de inovagao e suas organizagdes, e para processos especificos de
pesquisa, conforme exemplos a seguir.

1) Manter financiamento de pesquisa, desenvolvimento e inovagao (PD&I), admi-
nistrados de maneira compartilhada entre atores publicos e privados. Mecanismos
foram citados como os estabelecidos na gestao da Embrapii e na de institutos
internacionais, como o Instituto Fraunhofer, na Alemanha.

2) Estimular fomento/incentivo para pesquisas em escalonamento industrial. Nao
seria uma cultura dos organismos de pesquisa agropecudrios, apesar de iniciativas
como a Embrapii preverem explicitamente esse tipo de pesquisa.

3) Melhorar significativamente os mecanismos de captagio de demanda dos setores
produtivos e consumidor e agricola e urbano, bem como estabelecer claramente
agdes concretas com o conjunto de stakeholders de empresas.

4) Descentralizar processos, ao diminuir-se a gigantesca burocracia e resgatar-se a
autonomia de unidades descentralizadas da Embrapa na gestao da pesquisa e dos
recursos humanos.

5) Enfrentar, com visdo e gestdo inovadoras, a interacio Embrapa-universidade e
Embrapa-institui¢es de fomento a pesquisa.

6) Aperfeicoar os processos de pesquisa, como o exemplo daqueles de fenotipagem e
do algoritmo da empresa KeyGenes.
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Como principios fundamentais de uma institui¢ao de pesquisa, Alves e Souza
(2007) apontaram questoes com a ideia de agilidade:

* 0 modelo organizacional deve ser flexivel e livre de entraves burocréticos, com o
objetivo de formular propostas, administrar o orgamento, selecionar prioridades,
desenvolver pesquisa, assim como elaborar e executar a politica de pessoal;

e ¢ importante minimizar a burocracia para que o pesquisador possa exercer seu
papel, aproveitando melhor o tempo investido na pesquisa;

*  deve-se estabelecer mecanismos de motivagao do pesquisador pelo empreendedorismo;
* ¢ preciso ampliar o pragmatismo da pesquisa, focando-a em problemas de ordem; e

* as unidades de pesquisa precisam ser entendidas pelos pesquisadores e pela so-
ciedade; devem saber evitar a dispersao de esforcos e facilitar a interagio com os
agricultores e o agronegécio.

A seguir, sao apresentados exemplos em que a Embrapa ja vem buscando melhorias
nesse sentido.

Um caso de sucesso é apresentado por Parente ez al. (2020), sobre a evolu¢io do
setor de sementes de soja no Brasil ao longo de quatro décadas (1973-2015). Os autores
discutem o desenvolvimento da capacidade de absorcao e o alinhamento entre diversas
organizagdes para o desenvolvimento de conhecimento tdcito critico e ativos comple-
mentares. A geracao e a disseminacao de resultados para os agricultores e outros usudrios
finais, entre outros fatores, ajudaram a manter a proeminéncia do setor. O estudo aponta
melhoramentos nas habilidades gerenciais da Embrapa, mas nao detalha os aspectos de
governanga, pela perspectiva operacional e pelo conceito de agilidade. Observa-se que
o caso pode ter sido apoiado pelo envolvimento de empresas de grande porte do setor.

Silva et al. (2019) apresentam um estudo de caso que indica que a drea de T'T da
unidade da Embrapa Agrobiologia no Rio de Janeiro passou por uma reestruturagio
recente, que incluiu o intercAmbio e a constru¢io coletiva do conhecimento, em seu
processo para transformar o empreendedorismo em realidade. Por meio de um modelo
participativo, foram envolvidos agentes multiplicadores desde a fase de pesquisa até a
fase de transferéncia da tecnologia. Houve preocupagodes sobre a construgio de didlogo
com o publico-alvo e a sociedade em geral, tratadas por meio de estudos prospectivos ou
implementacio de tecnologia, o conhecimento das demandas da sociedade, bem como o
estudo de cendrios e a priorizagio de quais necessidades seriam traduzidas em pesquisas.

Além dos exemplos pontuais apresentados, o trabalho de Nascimento (2016)
disserta sobre a evolu¢io da dindmica dos macroprogramas e portfélios da Embrapa.
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Vieira ez al. (2020) citam que a Embrapa Agroenergia tem implementado iniciativas na
melhoria de sua gestao, inspiradas nas regras do modelo Embrapii. Conforme estudado
por Ronsom e Amaral (2019) e Reynolds, Schneider e Zylberberg (2019), apresentam-se
caracteristicas de agilidade em suas organizacoes de pesquisa.

Observa-se, nas entrevistas realizadas e nos exemplos estudados, que a trajetéria de
evolugio da Embrapa tem sido marcada por uma infraestrutura de inovagao mais voltada
para a prateleira e a realiza¢do de pesquisas por meio de grandes programas. A empresa
tem entregado pesquisas ao seu publico por meio de T'T, em linha com a abordagem
discutida por Douthwaite e Hoffecker (2017), com evolu¢io continua em busca de
ajustes na sua atuacio. A politica de inovagio da Embrapa (2018) cita a agilidade como
fator de desenvolvimento. Portanto, questiona-se: como pensar em uma Embrapa mais
4gil para os préximos anos?

Para um cendrio futuro, levantam-se questoes sobre os programas com diretrizes
mais rigidas, de longo prazo. Pensando-se em uma gestao mais dindmica, perante as
mudangas que se tornam cada vez mais constantes, estes seriam adequados para vencer
os desafios contemporaneos? Como os portfélios e os projetos poderiam adaptar-se ra-
pidamente s mudancas de ambiente? Quais seriam as estratégias para acompanhamento
das partes interessadas e desenvolvimento de uma lideran¢a mais 4gil?

Pondera-se que existam iniciativas, como as apresentadas nos casos exemplificados,
implementadas por outras unidades da Embrapa e adapta¢oes em curso ainda nio do-
cumentadas na literatura e ndo captadas nas entrevistas, em busca de maior dinamismo
para a organizagio. As entrevistas possibilitaram a identificagio de pontos de aprimora-
mento que sinalizam estratégias e praticas de agilidade. A seguir, sao apresentadas tais
estratégias e praticas identificadas na empresa.

4 ESTRATEGIAS E PRATICAS DIRECIONADAS PARA
AGILIDADE NA EMBRAPA

4.1 Adaptacoes na estrutura de gestao das unidades da Embrapa

Em relacio a agoes voltadas para adaptacio das estruturas organizacionais, foi identifi-
cada a estruturagao de um niicleo de inovagio tecnolégica (NIT), como um embrido no
que concerne ao determinado na Embrapa central. Tal estrutura teria como critérios e
requisitos minimos o estabelecimento de planos e processos que poderiam ser adaptados
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para a realidade de cada unidade. Isso poderia dar maior flexibilidade para a gestao de
recursos em projetos baseados em casos concretos da unidade.

Outra observagao foi a mengao de grandes oportunidades para o desenvolvimento
tecnoldgico do agronegécio, em funcio da excepcional diversidade de biomas e do cardter
continental do pais, parente o mundo. A influéncia e o impacto da Embrapa podem
ser ampliados, caso haja melhoria na capacidade de adaptagao da organizagao quanto a
maior exploragao de biomas.

Conforme visto, as teorias de agilidade, gerenciamento 4gil e modelos adaptati-
vos estao se ampliando, com novos conceitos e ferramentas que buscam expandir essa
capacidade. Uma oportunidade para os gestores seria aproveitar-se dessas novas teorias
para repensar 0s mecanismos € as divis6es; enfim, as estruturas gerenciais.

Como exemplo, consideram-se as proposicoes de novas e dindmicas estruturas que
possam ser ampliadas ou remodeladas de forma mais orginica, como os laboratérios
vivos® da industria espacial da Escécia (Vidmar, 2019). Outras formas de adaptacoes de
estruturas gerenciais que diminuem barreiras entre setores podem ser encontradas em
Bicklander (2019), no caso do Spotify, no qual sao utilizados conceitos de subgrupos
por competéncia (ideia de tribos, pelotoes etc.).

Os exemplos seriam uma alternativa de flexibilizagao de estruturas de gestdo e
estdao alinhados ao que foi visto na prética de redundincia dos NITs, ampliando a ca-
pacidade de reagio ante as oportunidades de pesquisa. Outras a¢oes similares poderiam
ser consideradas para os nucleos de inovagio e as unidades descentralizadas da Embrapa.

4.2 Adaptacoes nos instrumentos de gestdao das unidades descentralizadas
da Embrapa

Ha4 casos de adaptagoes em instrumentos do Setor de Prospecgdes e Avaliagao de Tecno-
logia (SPAT) da Embrapa para a realidade da unidade. Assim, considera-se inteligéncia
estratégica para anilise de:

* necessidade de novas competéncias e agentes para atuar na prospecgio tecnolégica,
considerando-se releituras de competéncias dispersas na unidade, com andlise de
novas oportunidades;

8. Ver, também, Leminen (2015) e Fecher et al. (2020).
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* cendrios para orientar carteira de projetos, admitindo-se o uso do technology rea-
diness level (TRL);

* tipos de projetos que podem ser desenvolvidos;
* reconfiguracdes em processos;
* qualificagao de ativos motivados por valora¢iao de mercado; e
* revisio de indicadores, com um novo indice de reputagio.
Conforme resultados parciais, foram observadas evidéncias de adaptagdes em:
* modelos de avaliagio de maturidade em processos de gestao de pesquisa e inovagio;

* rearranjos de portfdlios de projetos, com o estabelecimento de metas para projetos
de inovagio em cooperagio com o setor privado; e

* antecipa¢io de recursos e autonomia de decisao para tipos especificos de projetos,

relativos a inovagao.

Como exemplo, agdes concernentes a varreduras e prospec¢o tecnoldgica, em linha
com o termo conhecido na literatura como technology roadmapping (TRM), estariam
sendo conduzidas de forma mais dinAmica e com intervalos menores de atualiza¢io.
A Embrapa pode estar sendo significativamente inovadora nesse sentido, pois o tema
comegou a ser debatido recentemente e hd poucos trabalhos que relacionam os conceitos
de TRM e agilidade. Vishnevskiy, Karasev e Meissner (2015) e Carlos, Amaral e Caeta-
no (2018) sio raros exemplos. Os primeiros apontaram o problema da falta de roteiros
tecnolégicos integrados e constantemente atualizados para potencializar estratégias de
governo, fabricantes, investidores e redes de inovagio. Os segundos desenvolveram um
modelo justamente para a atualizagio continua de roadmaps, combinando conceitos de
agilidade e inteligéncia competitiva.

Outro exemplo citado anteriormente e que pode auxiliar quanto a adaptagao de
instrumentos de gestao foi documentado em Reynolds, Schneider e Zylberberg (2019)
e Ronsom e Amaral (2019), sobre o caso da Embrapii. Os autores discutiram, entre
outros aspectos, a “habilidade de planejar portfdlios de projetos e mudar estratégias” e
a “habilidade de ajustar estratégias em nivel de atuagio nacional, com fomento a novos
publicos e novas dreas de competéncia” (Ronsom e Amaral, 2019, p. 8-9) da institui¢io.
No sistema Embrapii, chama aten¢ao a autonomia para as institui¢oes de ciéncia e tecno-
logia (ICTs) gerenciarem os recursos dos projetos, apresentado em Reynolds, Schneider
e Zylberberg (2019, p. 238). Esse seria um dos poucos casos praticos encontrados na
literatura que pode se relacionar 4 dimensao de flexibilidade de recursos financeiros,
apontada no estudo da OCDE (OECD, 2015) para agilidade estratégica.
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Jd existe uma unidade da Embrapa que contrata projetos nesse sistema. Esse apren-
dizado com o sistema Embrapii pode ser internalizado na organizagio e recombinado
com outras préticas diferenciais da Embrapa. Assim, seria possivel atuar para uma futura
evolugio nos instrumentos de gestdo da instituicdo, de forma a ampliar a agilidade de
recursos financeiros e, consequentemente, a agilidade estratégica.

4.3 Processo iterativo

Em relagao ao processo iterativo para desenvolvimento de adaptagoes de solugoes, foram
identificadas fragoes de préticas e métodos da gestao dgil, por meio de:

* revisoes periddicas de planos com foco em melhores apostas (priorizacoes que
consideram aspectos financeiros e cientificos, bem como seus impactos);

* compartilhamento de “pilulas” semanais com a equipe com as diretrizes do ecos-
sistema da unidade;

* modelo visual leve de planejamento; e
*  monitoramento periédico e constante com a equipe por reunides e webconferences.

Mesmo que timidas, a existéncia deste tipo de agdes é um indicativo de busca
pela incorporagio de préticas dgeis no sistema Embrapa, o que configura um caminho
de experimentagio e uso de abordagens hibridas de gestao.

Segundo Conforto e¢# al. (2015), os modelos hibridos sao a combinagao de principios,
préticas, técnicas e ferramentas de diferentes abordagens em um processo sistemdtico, que
visa adequar a gestao ao contexto de negdcio e tipo especifico de projetos. Esse processo
tem como objetivo maximizar o desempenho do projeto e produto, proporcionar um
equilibrio entre previsibilidade e flexibilidade, reduzir os riscos e aumentar a inovacio,
para entregar melhores resultados de negécio e valor agregado para o cliente.

Um caso real e especifico foi relatado por Conforto e Amaral (2016), baseado
na abordagem hibrida de gestao (tradicional e 4gil). Apresentou-se um modelo de pla-
nejamento e monitoramento de projetos, considerando-se um processo iterativo para
empresas de base tecnoldgica. H4, portanto, uma oportunidade para o estudo do hibri-
dismo e seu potencial de aplicagao no sistema Embrapa. A contribui¢io seria baseada
em evidéncias empiricas que apoiam o debate atual sobre os beneficios da combinagao
de diferentes abordagens de gestao.
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Seja no hibridismo ou na aplicagio de métodos dgeis em sua forma original, hd
grande espago para pesquisa e aplicagio pritica de métodos dgeis em uma institui¢ao
como a Embrapa, como pode ser observado no exemplo da agenda apresentada por
Mergel, Gong e Bertot (2018).

4.4 Envolvimento de agentes internos e externos

Em relagao ao envolvimento dos membros internos da organizagio, foi observada uma
gestdo diretiva alinhada ao compromisso do servidor publico, focada em cumprir uma
agenda negocidvel, que considera:

*  promover visio de mercado entre individuos;

* promover institucionaliza¢io de uma nova mentalidade de integragao para inova-
30 — nio a visao individualizada como era;
¢

* desenvolver perfil analitico e argumentativo — com vistas 2 mudanca de postura;
* capacitar e orientar a equipe para autodesafiar-se; e

* formar agentes de inovacio internos, pessoas dedicadas a entender a estrutura da
unidade e multiplicd-la.

Quanto ao envolvimento das partes interessadas externas 8 Embrapa, foi iden-
tificada a prética de ranqueamento e alinhamento das iniciativas, que busca sinergias
com a estratégia da central e da unidade, para desenhar a¢ées futuras. Em relacio a
frequéncia de interagio, foi reconhecida a pritica de realizacio de didlogos constantes
sobre politicas do setor — com policy makers — e nichos na rede para construgio de nova
mentalidade. O objetivo seria difundir o papel da organizagio de ser um catalisador de
demandas potenciais em ecossistemas regionais.

A aproximagio entre pesquisadores das unidades da Embrapa com os produto-
res, os atores da drea de startups (empreendedores, aceleradoras etc.) e os investidores
¢ um movimento que contribui para a agilidade. A proximidade com o usudrio com o
desenvolvedor ¢ algo muito valorizado na abordagem de gestao 4gil. Uma organizagio
apenas consegue ser dgil se possui contato com o usudrio final, que ajuda a priorizar os
esforcos em cada projeto. Nos métodos dgeis, existe um papel especifico,’ representado

9. 0 product owner — ou proprietario do produto — é responsavel por maximizar o valor dos produtos resultantes do traba-
lho do time de desenvolvimento dos projetos. Para mais detalhes, ver Sutherland e Schwaber (2017, p. 6).
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por uma pessoa que conhece ou faz parte do grupo de usudrios dos produtos envolvendo
a tecnologia. Este busca ajudar a equipe nas decisoes sobre os avangos necessdrios.

Esse papel e as experiéncias relatadas poderiam ser observados pela administracao
da Embrapa e servirem de reflexdo para politicas e mudangas estruturais que possam
amplificar as préticas dgeis, como fortalecer a voz do cliente e a priorizagao dos esforgos
voltados para problemas e dores mais reais. E possivel que algumas unidades descen-
tralizadas j4 operem com visao semelhante — ou seja, jd trabalhem com representagoes
fortes de usudrios, como foi visto em Parente ez a/. (2020), mas seria algo a explorar-se
de forma mais ampla.

4.5 Lideranca agil

No caso da lideranga, observa-se o processo de aprimoramento e desenvolvimento das
carreiras. Nesse caso, foi possivel verificar o discurso alinhado das unidades com aspectos
promotores da lideranca no contexto dos ambientes dgeis — por exemplo:

* orientagdes continuas para desenvolvimento de relacionamentos e foco no propésito
(a unidade como provedor de solugoes e mediador de interesses);

* valorizagio da trajetdria, porém, com foco na unidade como portadora de futuro;

* gerenciamento de alertas, como “se a equipe nio entender as adaptagoes, correrdo
o risco de fazer trabalhos dispersos”; e

* equipe aprendendo a priorizar agoes, considerando a competitividade interna.

No gerenciamento 4gil, conforme Backlander (2019), hi preocupagao quanto ao
aspecto de equilibrar a organizagao formal e informal, com o objetivo de alavancar a
dinimica dos sistemas adaptativos complexos e produzir aprendizagem, criatividade e
adaptacdo nas organizagoes.

Quanto ao desenvolvimento de liderangas nas unidades entrevistadas, foram
identificados os aspectos descritos a seguir.

1) Preocupacio com o perfil; por exemplo, o equilibrio entre experiéncia e membros
jovens com potencial de lideranga, capazes de ajudar a construir uma gestio mais leve.

2) Preocupacio com o desenvolvimento de um perfil argumentativo, para que os
profissionais sejam capazes de qualificar o retorno da informagio e construir
novos conhecimentos.

3) Emprego da ideia de autogestao.
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Foi identificado também o uso do conceito de visao para motivagao da equipe.
A visao é um conjunto de artefatos que objetivam gerar motivagio e sensagio de desafio
para a equipe, por meio de lemas integradores que geram sentimento de comprometi-
mento (Benassi, Amaral e Ferreira, 2016). Na pesquisa, foi citado o uso de um tipo de
comunica¢io com essas caracteristicas, como meio de manter a orienta¢io constante
da unidade sobre o direcionamento em termos de inovacio. Em outra ocasiao, foram
relatadas agdes para a formacao de equipes e liderancas segundo esse tipo de orientagao.

Esse conjunto de praticas identificadas é um sinal de que as diretrizes para a formagio
de liderangas que promovam a agilidade, segundo o desenvolvimento e as teorias presentes
na drea, poderiam servir como um pardmetro para a andlise do processo de formagio de
recursos humanos na empresa. Seguir esse caminho de investigagdo e experimentagao
prética pode conduzir & promogio da agilidade na institui¢ao. Compreender melhor os
estilos de lideranga e como estes podem contribuir para o ambiente da Embrapa seria
um esforco vélido e interessante para a reflexao do futuro da organizacio.

4.6 Aspectos ambientais

A governanga em ambiente publico foi apontada como uma questao a ser melhor de-
senvolvida. Os entrevistados reconhecem o desafio de ser flexivel. Uma cultura forte,
amparada em propésitos, é caracteristica tipica de organizagoes dgeis. E possivel desen-
volver um compromisso coletivo, como forma de integrar comportamentos e ampliar
a flexibilidade sem que a instituigao perca o controle.

No entanto, observa-se que as dreas da pesquisa nas quais a Embrapa atua en-
volvem riscos técnicos; por exemplo, quimicos e bioldgicos. Sao projetos muitas vezes
desenvolvidos em dreas com ambientes regulados, cuja experimentagao precisa ser
equilibrada com a garantia e o controle da qualidade. Devem ser levados em conta,
ainda, os principios da administra¢ao publica de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia.

Esses aspectos podem muitas vezes ser divergentes. De um lado, busca-se uma
cultura forte para promover uma governan¢a com técnicas mais flexiveis e dgeis.
De outro lado, hd a necessidade de atender a restri¢oes de riscos fisicos, seguranca alimentar
e transparéncia publica, que, em geral, sobrecarregam os profissionais da organizagao.
Isso poderia ser um problema, mas, no 4mbito da pesquisa de ponta em gestao 4gil, esse
dilema vem sendo tratado e comegam a surgir solugoes, como é o caso dos modelos de
gestdo dgil voltados para ambientes regulados.
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Fitzgerald et al. (2013) apresentam discussoes sobre nogoes de conformidade
continua e rastreabilidade ativa. Os autores defendem que as equipes de trabalho de-
veriam adequar-se para atender ao dinamismo exigido pelas pressoes externas a organi-
zagao, sem perder o controle; assim, a observagio da conformidade ocorreria de forma
continua. Silva (2019) apresentou uma sintese da literatura sobre as praticas utilizadas
para adaptacio de modelos dgeis voltados para ambientes regulados. E, como citado,
Mergel, Gong e Bertot (2018) apresentaram uma agenda de pesquisa sobre a agilidade
em organizagbes governamentais.

Os estudos poderiam contribuir para a discussao sobre redugao dos niveis de bu-
rocracia e melhoria da governanga na Embrapa. Outro aspecto observado no ambiente
dessa empresa, que foi estudado, é que os especialistas estdo motivados para promover
mudangas na gestdo de suas unidades em prol de maior agilidade e flexibilidade. Isso
contribui para que uma nova mentalidade seja desenvolvida e disseminada na organizagio.

4.7 Desafios e limitacoes

H4 a confirmagio da necessidade de melhorias nos processos de governanga da Embra-
pa. Foi possivel demonstrar que parte das respostas dos gestores de unidades para esses
problemas estd alinhada com tendéncias e praticas propostas pela teoria de agilidade e
gerenciamento 4gil.

Vale destacar que o envolvimento de profissionais de diferentes niveis na organi-
zagao ajuda a capturar os fatores internos e externos sob diferentes perspectivas; porém,
isso é sempre um desafio de pesquisa de campo. Dessa forma, o apoio de patrocinadores
nas unidades possibilita grande contribuicio para a qualidade da proposta. Os gestores
consultados disponibilizaram-se como parceiros para dar continuidade ao trabalho em suas
unidades, indicando que a administragdo central tem uma excelente oportunidade para
compreender essas experiéncias e ajudar na disseminacao e internalizacio dessas préticas.

Sugere-se entender o quao a gestao de cada unidade percebe a necessidade de
evolucio influenciada por fatores internos e externos. H4 indicios de que nem todas es-
tariam observando as tendéncias das agendas globais. Outro aspecto a ser equilibrado no
ecossistema seria a visao da organizacao sobre tecnologias digitais disruptivas avangadas.

O mundo digital traz uma nova forma de competigio nos ecossistemas. Isso j4 é

muito evidente em dreas de tecnologias da informagao (TTs), e esse movimento pode
estar acontecendo com as demais tecnologias voltadas para o agronegécio, especialmente
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nesse contexto da digitalizacao. Isso significa que nio é impossivel, dado os mecanismos
de desenvolvimentos virtuais, entre outros fatores, que a Embrapa enfrente competicio
com outras organizagoes, como redes de pesquisas privadas e szarzups.

lansiti e Euchner (2018), que discutem a agilidade como fator fundamental de
sobrevivéncia em ambientes competitivos, analisam as plataformas tecnolégicas como
ecossistemas de inovacio por uma analogia com ambientes biolégicos. Nesses ambien-
tes, haveria espécies fundamentais para a evolugao natural de um grupo, que atuariam
para prover uma estratégia voltada para sua sustentagio. A Embrapa pode ser vista com
esse papel fundamental para a pesquisa agricola brasileira, e a sugestao é analisi-la sob o
aspecto da agilidade. A incorporacio de estratégias e priticas dgeis pode ter um impacto
fundamental em todo o ecossistema do agronegécio nacional, mantendo-o competitivo
e, mais, fortalecendo e ampliando seu impacto no desenvolvimento do pais.

5 A EMBRAPA COMO ECOSSISTEMA AGIL DE INOVACAO

Segundo as teorias de gestao e os resultados preliminares obtidos, pode-se inferir cendrios
(uma Embrapa imersa em um forte ecossistema, formado por institui¢oes de pesquisa
e diversidade de entidades e associagoes de agricultores). Tais atores atuariam com uma
estratégia de agilidade para ajustamento conjunto das capacidades de inovagio e criagio
de plataformas tecnolégicas adaptaveis ao agronegdcio.

A Embrapa representaria o papel de lider de tal empreendimento. Estratégias
flexiveis e instrumentos de gestao adaptéveis poderiam contribuir para entregar resultados
mais rdpidos para a sociedade. Conforme o principio de comprometimento coletivo
(OECD, 2015) e a visao institucional de agilidade (Klerkx, Arts e Leeuwis, 2010;
Vidmar, 2019), esse possivel cendrio futuro poderia empreender o desenvolvimento da
agilidade como marca fundamental para a trajetdria gerencial da institui¢ao, conforme
ilustrado na figura 2.
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FIGURA 2
Trajetoria de evolugao gerencial da Embrapa e possivel cenario futuro
1993 a 2001 2002 a 2011 A partir de 2012 72020

N 20 02N
Ay

Revolucao tropical Desenvolvimento sustentavel Economia Verde Ecossistema agil de inovacao

Carteira de projetos gerenciada  Carteira de projetos gerenciada  Carteira de projetos gerenciada - Viséo e estratégias flexiveis para

pelo Sistema Embrapa de por macroprogramascom énfase  por macroprogramas e portflios  longo prazo
Planejamento, com énfase em em projetos com diferentes especificos com tecnologias - Programas e portfolios adaptaveis
projetos agregados por niveis e complexidades. emergentes e engenharia de

- Projetos com resultados rapidos para
a sociedade

- Acompanhamento continuo de agentes
internos e externos

- Lideranca agil

produtos ou grandes temas. sistemas complexos.

Fonte: Nascimento (2016, p. 60).
Elaboracdo dos autores.

A figura 2 parte da dinimica de inovagio apresentada em Nascimento (2016, p.
60) e representa a ideia de uma temdtica de agilidade para uma préxima fase de evo-
lugao gerencial da Embrapa. A institui¢io, como lider de plataforma, daria diretrizes
as unidades, observando melhorias em seus niveis de autonomia para adaptagoes em
suas estruturas e seus instrumentos de gestao. Mais dgil, cada unidade fortaleceria seus
relacionamentos com organizacoes publicas e empresariais, bem como com agricultores
em seu entorno, atuando para responder as suas necessidades e servindo como exemplo
para que eles possam também ampliar essa forma de agio. Um efeito em cadeia como
esse pode tornar todo o ecossistema mais responsivo e dindmico, resultando em maior
flexibilidade e capacidade para dar respostas as demandas da sociedade mais rapidamente,
em face da complexidade crescente.

O conjunto de estratégias e praticas de agilidade apresentadas deve ser investigado,
com apoio da academia, para que seja compreendido em toda a sua extensao e, a partir
deste, sejam desenvolvidos testes-piloto, propostas e mecanismos para a disseminagao
das prdticas que foram identificadas como tteis e positivas.

A proposta poderia trazer uma nova forma de pensar o gerenciamento de progra-
mas e portfélios da institui¢ao, novas préticas de relacionamento entre unidades, novos
servigos para a comunidade e o aprimoramento na visao de longo prazo das unidades.
Todos contribuindo para disseminar a concepg¢io de continua adapta¢io, unida ao
aprendizado de todo um grupo para o fortalecimento do ecossistema de inovagio da
agricultura brasileira.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho apresentou uma breve contextualizagao do cendrio de expansao da agricul-
tura brasileira e indicou os ecossistemas de inovagio como base para as discussoes sobre
renovagao institucional voltada ao tema da tecnologia e inovagao. As implicacoes de uma
abordagem sistémica adaptativa para a pesquisa agricola, com uma visao de inovagio em
gestao, tiveram o objetivo de apoiar a discussao sobre a concep¢io do tema de agilidade.

A gestao 4gil e o conceito de agilidade foram discutidos como uma abordagem
inovadora para os ecossistemas de inovagao na agricultura, com o objetivo de enfrentar
desafios contemporaneos. Conforme analisado, o emprego do conceito de agilidade,
que em resumo estd relacionado a habilidade de adaptagao, tem apresentado ganhos na
melhoria de desempenho das organizagdes e seria um fator de sobrevivéncia para ecossis-
temas de inovacao. A revisio procurou demonstrar diferentes niveis em que a agilidade
pode ser examinada e desenvolvida, desde os mais estratégicos aos operacionais, que
envolveriam caracteristicas distintas e complementares de adaptagao das organizagoes
que compdem o ecossistema.

A Embrapa tem se disponibilizado para ajudar a desenvolver esta linha de pesquisa.
A andlise da trajetéria gerencial da institui¢ao demonstra oportunidades considerando as
diferentes unidades da Embrapa, os atores envolvidos, seus diversos niveis de desdobra-
mento de estratégias, os macroprogramas e os portfdlios de projetos. Foram apresentados
casos de iniciativas de aprimoramento gerencial na instituigao, relatados na literatura.
Buscou-se chamar atengio para um possivel caminho de desenvolvimento, destacando-se
as possiveis varidveis que poderiam ser sistematizadas para uma estratégia mais abrangente.

As estratégias e as praticas dgeis identificadas nos levantamentos foram descritas,
com destaque para: adaptagio de estruturas e instrumentos de gestao nas unidades; agoes
para impulsionar um processo iterativo; continuo envolvimento de agentes internos e
externos em prol de alinhamento para demandas e solugoes; dinamismo e alinhamento
no desenvolvimento de liderangas; aspectos ambientais; desafios e limitagoes. Sio diversas
frentes para anilise e desenvolvimentos.

Foi possivel explorar conceitos complementares voltados a pensar um cendrio de
préximos passos, em que a institui¢io seja vista como um ecossistema 4gil de inovagao.
Buscou-se realizar uma andlise sobre o potencial da teoria de agilidade na compreensao
de desafios e transformacoes da Embrapa. Previamente, pondera-se que uma priorizagio
para frentes de trabalho ajudaria a observar e enderecar os fatores de preocupagao abor-
dados na literatura e nos desafios apontados pelos entrevistados.
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Como oportunidades de pesquisas futuras e aprimoramento do trabalho, estariam
o desenvolvimento de planos de implementa¢io e acompanhamento na Embrapa e ou-
tras organizagoes que compdem ou influenciam seu ecossistema. Uma investigagdo em
maior escala possibilitaria o fortalecimento da proposta. Considera-se, por fim, que a
medic¢do de agilidade e avaliacao de seu impacto nos resultados da pesquisa agricola, na
otimizagao do or¢amento das institui¢oes e na produtividade do setor como um todo
pode contribuir com a geragao de politicas publicas e diretrizes para a gestao da inovagao.
Ha4 potencial para transformagio dos ecossistemas de inovagio, com o objetivo de ajudar
o pais na corrida global competitiva e nas respostas para a sociedade.
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