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PROGRAMA COOPERATIVO DE INVESTIGACION AGRICOLA
Convenio IICA-Cono Sur/BID

El Convenio HCA-Cono Sur/BID representa un esfuerzo conjunto de los gobiernos
de los pafses de la Region en el sentido de superar algunas dificultades comunes en la
agricultura.

La cooperacién interinstitucional busca principalmente el intercambio de conoci-
mientos y experiencias con miras al incremento de la produccién y de la productividad
del mafz, trigo, soja y bovinos para carne. Los instrumentos principales de apoyo a este
esfuerzo son la informacién y documentacién, 1a capacitacion, el enfoque de sistemas de
producci6n, el intercambio técnico y el asesoramiento de alto nivel.

El Programa Cooperativo de Investigacién Agricola en los Pafses del Cono Sur es
financiado por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), admnistrado por el Instituto
Interamericano de Cooperacion para la Agricultura de la OEA (1ICA) y ejecutado a nivel
de los pafses por las siguientes instituciones: Instituto Nacional de Tecnologia
Agropecuaria (INTA), Argentina: Instituto Boliviano de Tecnologia Agropecuaria (IBTA),
Bolivia; Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (EMBRAPA). Brasil: Instituto de
Investigaciones Agropecuarias (INIA), Chile; Direccién de Investigaciéon y Extensién
Agropecuaria y Forestal (DIEAF), Paraguay: y Centro de Investigaciones Agricolas
“Alberto Boerger” (CIAAB), Uruguay.






PRESENTACION

Estas reuniones son la continuidad de la accién de intercambio de experiencias que se ha
iniciado con el Seminario sobre Politicas de Adiestramiento de Personal, realizado en junio de 1981, en
Montevideo, Uruguay. El material correspondiente se publicé en el Didlogo 1.

Los objetivos de la reuni6n realizada en Montevideo, Uruguay. en 1982, fueron:

- Analizar los logros alcanzados en relacion a las situaciones presentadas en ¢l Seminario sobre
Politicas de Adiestramiento de Personal realizado en junio de 198] y en qué forma contri-
buyeron al mejoramiento de la investigacion agropecuaria de la region.

- Analizar las posibilidades de la region en adiestramiento de personal para la investigacion
agropecuaria.

- Contribuir con temas especificos para la capacitacibn del personal de investigacion
agropecuaria,

Los objetivos de 1a reuni6n realizada en Brasilia, Brasil, en 1983, fueron:

- Informar y conocer la politica de desarrollo de Recursos Humanos, especifica de cada
Institucién, con el propésito de redimensionarla y mejorarla.

El material que se incluy6 en este Diflogo, bisicamente es el de Ja reunidn de 1982. Esto es
consecuencia de que las informaciones recogidas en la reunion de 1983, en su casi totalidad, se editaron
por EMBRAPA y ésta dispone de ellas para la distribucién. Al final se incluye una lista del referido
material. Los representantes de los pafses hicieron solamente comunicaciones verbales.

En toda la coordinacién relacionada con la reunién de 1982 y la programacion de la de 1983
se contd con la participacién de Laércio Nunes ¢ Nunes, que desempené las funciones de especialista
en Adiestramiento del Programa 11CA-Cono Sur/BID, hasta el 28 de febrero de 1983.

Teniendo en cuenta la magnifica labor realizada por Laércio, nos adherimos a los conceptos
de los especialistas en adiestramiento que se reunieron en Brasilia en el Gltimo mes de abril, cuando
expresaron:

* Los asistentes a esta tercera Reunion sobre Politicas de Adiestramiento de Personal para
la Investigacién Agropecuaria, en representaciébn de sus respectivas instituciones, han acor-
dado dejar expresa constancia de su reconocimiento a la labor desempefiada por el Especia-
lista en Adiestramiento del Programa l1ICA-Cono Sur/BID, Ing. Laércio Nunes ¢ Nunes. Su
accion fue fundamental para estimular al grupo en sus reflexiones sobre esta importante
materia y para promover el intercambio de experiencias de los representantes institucionales
presentes en la reunién

Edmundo Gastal
Director
Programa 1ICA-Cono Sur/BID
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INTRODUCCION

Como introduccion de este Didlogo VNI se decidieron transcribir los corﬁentaﬁos finales de
los participantes de las dos reuniones.

* Conviene recordar que conforme se sefial6 en la Presentacion, este Didlogo reune bésicamente
el material de la reunion de 1982 pero, al final, se incluyen el Programa, la lista de participantes y una
relacion del material escrito que se distribuyé por EMBRAPA en la reunién de Brasilia, Brasil, en
1983.

Reunién sobre Polfticas de Adiutum‘cnto de Personal
para la Investigacién Agropecuaria, del 26 al 28 de agosto de 1982
en Montevideo, Uruguay '

Resumen de las biséusiouc:
Los participantes de la Reunién acordaron registrar los siguientes comentarios:

1. Las Politicas de Adiestramiento de Personal deben ser consideradas como parte de las
Politicas de Desarrollo de Personal, entendidas como un conjunto de acciones (incorpo-
racién de personal, evaluacién, relacién laboral, estimulos o motivaciones personales,
estabilidad funcionaria, etc.), destinadas a estimular la creatividad y la realizacion de los
objetivos institucionales,

2. Las Polfticas de Adiestramiento de Personal deben ser establecidas a corto, mediano y largo

plazo, de acuerdo a las necesidades y posibilidades de cada pafs. Asimismo, debe conside-

" rar los intereses de la institucion y de la produccién agropecuaria en su totalidad, observan-
do los criterios que aseguren la trayectoria disefiada para la misma institucion.

3. Las Politicas de Adiestramiento de Personal, en su definicion ¢ implementacién, deben
representar una oportunidad concreta de capacitacion para los distintos niveles de
funcionarios dentro de la institucion. Esas politicas serdn diferenciadas de acuerdo a las

" necesidades propias de tales grupos, observandose la conveniencia de establecer criterios de
prioridad en la capacitacion de los mismos. La capacitacibn de gerentes para las institucio-
nes de investigacion agropecuaria es un ejemplo concreto respecto a las prioridades ante-
riormente mencionadas.
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. Las Politicas de Adiestramiento de Personal deben indicar la creacion de sistemas de capaci-

tacién de personal que se incluirdn dentro de las Politicas de Desarrollo de Personal. La
situacién especifica de cada pais determinaré que los sistemas de capacitacion cuenten, para

. m funcionamiento, con el nivel de estructuras més agiecuado.

. Las Polfticas de Adiestramiento de Personal contemplarin los mecanismos de articulacion y

complementacién con otros sistemas a nivel nacional, especialmente universidades,

- organismos internacionales y empresas privadas, explotando al m.'mmo hs optmumdades

of rec:das en los mismos paues de 1a region.

. Para la implementacién de las Politicas de Adiestramiento de Personal se debe disponer de

recursos especificos, como un Fondo para Perfeccionamiento y Becas de personal. Ademis
de eso, se deberd considerar la posibilidad de una accion integrada entre las instituciones de
investigacién agropecuaria con vistas a la disminucion de los costos fijos de los programas de
adiestramiento, evitindose acciones paralelas y contribuyendo de tal forma a mejorar la cali-
dad de las posibilidades de adiestramiento ofrecidas.

. Como una accibn de Politica de Adiestramiento de Personal, deberd ser considerada la

mejor utilizacion de las posibilidades de intercambio en la regién. Por o tanto serd de
fundamental importancia un flujo de informaciones dindmico y adecuado sobre lo que
pueden ofrecer o estin ofreciendo las instituciones y el nivel de las exigencias que las mis-
mas presentan respecto a necesidades de adiestramiento de personal.

A continuacién quedaron registradas las siguientes recomendaciones:

El Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura, [ICA, asociado al BID o
en forma independiente, deberd continuar con la promocion de actividades de adiestra-
miento para la investigacién agropecuaria de Ja region. Se estima que deben buscarse los ca-
minos para reforzar. la accion del 1ICA en el Cono Sur en lo que respecta a investigacion

" agropecuaria. En este sentido se recomienda establecer contactos con otras instituciones,

como es el caso de 1a OEA, con el propésito de reforzar las posibilidades de adiestramiento.

. EV 1ICA, como parte de su labor en el drea de Adiestramiento de Personal, deberia dedicar

esfuerzos para el establecimiento de programas propios en esta drea. Estos programas serén

~ de acuerdo a la situacion de los paises de la regién y la accidn de avanzada que pueda tener el
~ propio TNCA en esta drea. Esos programas deberian contribuir para a2 motwacnén de los
'dmgentes de ‘investigacién agropecuana hacia el establec:mnemo de pmgramas de capa-

citacion de personal.

. El lICA deberia promover el intercambio de los técnicos encargados de desarrollar las activi-

dades de capacitacion de personal en la investigacion agropecuaria, haciendo conocer las
experiencias y expectativas de realizacion en esta irea de trabajo. Para que esto suceda,
deberia facilitarse visitas a paises de la region donde se encuentran oportunidades concretas
de adiestramiento de personal y ofrecen, en forma permanente, informaciones bésicas sobre
las oportunidades de adiestramiento.

-——




. El [ICA deberia catalogar las posibilidades de Adiestramiento de Personal y sistematizar
el intercambio de informaciones a este respecto, llegando a publicar un directorio especi-
fico con informaciones del Cono Sur. Para que esto se cumpla Jos paises deben proporcio-
nar la informacion necesaria.

. Las instituciones de investigaci6n agropecuaria de la region con la ayuda del IICA deberian
alentar y facilitar el intercambiode profesionales, considerando tanto los trasiados de sus
técnicos a otros pafses del Cono Sur, como la recepcién de técnicos de entidades de dichos
paises interesadas en incrementar este mecanismo. Las instituciones de investigacion agro-
pecuaria de la region y las Oficinas del IICA deberian hacer esfuerzos para solventar, en la
medida de sus posibilidades, los gastos relacionados a esos intercambios.

- Las instituciones de investigacién agropecuaria deberian apoyar los cursos de postgrado de
la region, considerando el nivel en que se desarrollan sus nuevos cursos. Este apoyo se
podria traducir en docencia, en consejeros para trabajo de tesis, en instalaciones para la rea-
lizacion de tesis, pasantias para estudiantes de postgrado, Asimismo, esas instituciones debe-
rian considerar los estimulos a ser concedidos a los técnicos intmsados en este tipo de
capacitacion y la seleccion de los centros de enseﬂanza que ofnecen esas posibilidades.

. Las instituciones de investigacion agropecuaria de la region, deberfan considerarla necesidad
de capacitacion de sus gerentes de investigacién. Para _cypmplir con este. cometido, podrian
considerar la realizaci6n de seminarios, cursos conos, y, visitas a otras instituciones. Las
Oficinas del 1ICA en los pafses de la regién deberfan cooperar en la realizacién de esa tarea.

. Las instituciones de investigacién agropecnath de la regi6n, deberian establecer convenios
bilaterales con la finalidad de establecer una programacién cooperativa destinada al adies-
tramiento de su personal técnico. Para que eso sea viable, seria jmportante que las mismas
instituciones ofrezcan las posibilidades y facilidades de que disponen para Adiestramiento
de Personal. Esa coordinacién deberfa estimular las comunicaciones directas entre las ins-
tituciones de investigacion agropecuaria de la regién.

. Las instituciones de investigacion agropecuaria de la region, las Oficinas del JICA en los
paises y el mismo Programa LICA-Cono Sur/BID, deberian estimular la realizacién de reunio-
nes de expertos de capacitacion de personal para analizar los logros y determinar acciones
conjuntas, aportando a tales efectos sus propias contribuciones.



~ Reunién sobre Polfticas de Adiestramiento de Personal para la
" Investigacion Agropecuaria, del 4 al 9 de abril de 1983
Brasilia, Brasil

Rckiﬁcni-iéﬁ .

.!‘

1c1pames dc la Reumén considerando el “Resumen” de las discusiones llevadas a cabo

del 26 a 18 de agosto de 1982 y los temas tratados durante las presentes sesiones, acordaron ratificar

' que:”

El concepto primordial de toda Politica de Desarrollo de los Recursos Hymanos debe

" incluir politicas especificas de adiestramiento de personal, combinados con otras acciones
" destinadas a estimular la creatividad y consecuci6n de los objetivos institucionales.

" Es ’inibmcindiblé el andlisis de las necesidades de capacitacion teniendo en cuenta tanto las

circunstancias intemnacionales, como los problemas cuya solucién se procura resolver asi
como la previsi6n de aquellas necesidades que surjan de una prospectiva de problemas y
desarrollo futuros, ya sea a mediano o largo plazo.

.""El adiestramiento debe abarcar tanto a los propios investigadores cb‘mo'b al personal de
* apoyo y otros grupos integrantes de cada institucion, estableciendo prioridades de acuerdo

“ "con las necesidades individuales, pero destacindose entre éstas, en lo inmediato, la forma-

cion de administradores de investigacion.

"Los sistemas institﬁciohalek de adiestramiento, en cuanto a su tipo de estructura, deben
créarse 'de modo tal que respondan a la situaci6n especifica de cada pais, contemplmdo el

establecimiento de mecanismos adecuados de complementacién con otros sistemas
operantes a ‘nivel'nacional e mtemacmnal pamcularmeme en la reg:én

Su implementacién debe apoyarse en fondos oficiales y especificamente incorporados en

‘los presupuestos anuales de fas instituciones, sin perjuicio de procurar su smphacn'm sobre
" la base de la eoopencnén ﬁmncnera que pueda lograrse de otras fuentes.

La difusion de las actividades de adiestramiento debe ser cumplida 4gilmente, tanto a nivel
nacional como internacional, cubriendo las instituciones de investigacion de los otros paises
de la region, cuando existan las posibilidades de admitir personal internacional.

Los participantes igualmente coincidieron en recomendar:

Al Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura:

- Continuar con su tarea de promocion y fortalecimiento de los sistemas de adiestra-
miento de las instituciones nacionales y ayudar a consolidar la concresion y continui-
dad de proyectos multinacionales orientados a tal finalidad.




- Procurar, para asegurar esos objetivos, la cooperacion de otros organismos internacio-
‘nales, ya ses de los del sistema interamericano, como de los no pertenecientes al
mismo.

"2 Establecer un fuerte programa propio de concesion de becas de estudios de postgra-
duacién de carécter informal o con opcion a grados académicos, retornando de este
modo a su original y reconocida accién de fortalecimiento institucional, en el campo
del adiestramiento en ciencias agricolas, visiblemente disminuida en la regién desde
hace varios afios, en lo que se refiere a la concesion de becas propias.

- . Incorporar como complemento adicional a las acciones de un programa de ta) natura-
leza, la organizacién y financiacién de visitas de los respomgables de los sistemas insti-
tucionales de adiestramiento a los centros de investigacion y ensefianza potencialmente
Gtiles para la capacitacion del personal de sus respectivas instituciones.

- Organizar por o menos una reunién anual destinada a funcionarios integrantes de Jos
sistemas de adiestramiento nacionales y de los organismos internacionales que actuan
en la regién, de manera tal que puedan profundizar el andlisis de temas inherentes al
desarrollo de tales sistemas y sus actividades, con la finalidad de perfeccionar sus
cometidos. :

- Identificar o crear mecanismos que tiendan a eliminar o aminorar los obsticulos extra-
institucionales que impidan la consecucion de los objetivos de los sistemas de capacita-
cién. Esto se refiere especialmente a eventuales restricciones en el uso de divisas que
deban ser empleadas en el financiamiento de adiestramiento en el extranjero,

- Apoyar y colaborar en la realizacién de una reunién en 1984 que serd organizada por
el INIA de Chile. Se sugiere incluir en esta organizacion a los programas de postgrado
de lag univemidsdes chilenas.

2. A los Institutos Nacionales:

- Mdentificar las necesidades de perfeccionamiento dentro de un plan de cinco afios, con
el fin de satisfacerlas mediante gestiones oportunas ante los diversos organismos nacio-
nales e internacionales que tengan oportunidades de adiestramiento. La identificacion
de estas necesidades se puede realizar empleando las metodologias existentes, y en el
caso de que su implementacion no esté al alcance de las instituciones nacionales, el
1ICA podria servir de organismo de apoyo o enlace.

- Establecer convenios multinacionales destinados al adiestramiento del personal
técnico. Para que esto sea viable, seria importante que las mismas instituciones ofrez-
can las posibilidades y facilidades de que disponen para estos efectos. Ademds,
procurar el apoyo financiero de organismos internacionales para gastos esenciales, por
ejemplo pasajes u otros que las propias instituciones nacionales no pudieran solventar.
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Los asistentes a esta tercera Reunion sobre Politicas de Adiestramiento de Personal para

- la Investigacibn Agropecuaria, en representacion de sus respectivas instituciones, han

acordado dejar expresa constancia de su reconocimiento a la labor desempefada por
el Especialista en Adiestramiento del Programa IICA-Cono Sur/BID, Ing. Laércio Nunes

‘¢ Nunes. Su accién fue fundamental para estimular al grupo en sus reflexiones sobre esta

importante materia y para promover el intercambio de experiencias de los representantes

institucionales presentes en la reunion.

Montevideo, agosto de 1983
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26 de agosto
09:00 hs

09:30 hs - 12:00 hs

14:00 hs - 16:30 hs

17:00 hs - 18:00 hs

27 de agosto

09:00hs - 11:00 hs

11:30hs - 12:30 hs

14:00 hs - 18:00 hs

28 de agosto
08:00 hs - 10:30 hs

12:00 hs

PROGRAMA DE LA REUNION

Apertura de 1a Reuni6én

Revision de las Conclusiones y Recomendaciones del Seminario
sobre Polfticas de Adiestramiento de Personal, 1981

Logros de Jos pafses relacionados con la situacién pressntada en el
Seminario de 1981.

Aspectos relacionados con una Polftica de Capacitacién Gerencial

pera la Investigacién Agropecuaria
Francisco Nadal, IICA, Chile

Desenvalvimento de Administradores de Pesquisa na EMBRAPA
Erycson Pires Coqueiro, EMBRAPA, Brasil

La experiencia del Instituto Agronémico de Parand - IAPAR/Brasil
en términos de Polfticas de Adiestramiento de Personal
Leodenir Ribeiro Pereira, IAPAR, Brasil

Necesidades y Recursos de 1a Regién en Adiestramiento de
Personal para 1a Investigacién Agropecuaria

- Indicacién de 4reas del conocimiento carentes de informacién o
de las capacidades de lss instituciones de adiestramiento de

personal,
- Mecanismos utilizados

Sistemas do Adiestramionto de Personal
Angel Marzocca, INTA, Argentina

Clsusura do la Reunién
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‘/ PROGRAMA DE ADIESTRAMIENTO DEL INTA EN ASPECTOS RELACIONADOS
CON LOS PROGRAMAS MAIZ, SOJA Y BOVINOS PARA CARNE '

ARGENTINA

Este Programa se ha desarrollado .intensamente durante 1981 y hasta jupio de 1982,
tanto en lo relativy a especializacifp.de graduados -profesionales que han sido seleccionadus para seguir
cursos con opcidn a grado académico-, como a los especialistas que han seguido o contindan cursos 0
estadias de perfeccionamiento o aquellos técnicos que realizaron o participan de viajes de documen-
tacién y estudio o adiestramiento en servicio.

Sintéticamente, puede resumirse como sigue el desamollo del Programa. en términos
cuantitativos: .

- Personal que obtuvo grado académico en 1981-82.

Grado Enel Pafs " En el Exterior Total

MS. : '3 7 ' 10
Ph.D. 2 2
2

Total 3 _ 9 o

- Personal estudiando con opcién a grado académico .

Programa En el Pafs En el Exterior Total
Para MS. Para M.S. Para PhD.

Maiz 6 1 2 9

Trigo 2 1 - 3

Soja 1 1 1 3

Bovinos

para Carne 10 9 3 : S22

Disciplinas

de Apoyo 3 15 8 - - 26

Total 22 ' 27 14 63



Especialistas que participan en cursos de perfeccionamiento en el exterior: 11.
o : e L L

Personal que durante 1981 - junio 1982 participd en programas de adiestramiento en servicio o
vigjes de documentacion y estudio.

- Programa

Majz
Trigo
Soja

Bovinos
para Came

Disciplinas
de Apoyo

Total

Uruguay

Paises de Destino
Brasil México -

7 2

o~ 6

9 —

12 -

1 -

29 8

[ ]

13

14

13

53

Personal propuesto por las Unidades Técnicas y seleccivnado por la Direccién Nacional del
INTA para iniciar cursos formales con opcidn a grado académico en 1982 o 1983 en el exterior.

Programa

Mafz

Trigo

para Carne

Disciplinas
de Apoyo

Total

Para MS.

10

22

Para Ph.D.

t9

Total

Total

10



\' PLAN Y POLITICAS DE ADIESTRAMIENTO DE PERSONAL AGRICOLA -
IBTA, BOLIVIA ‘

Antecedentes

El Programa Cooperativo de Investigacion Agricola, IICA-Cono Sur/BID, ha auspiciado en junio
de 1981, en Montevideo, ¢l “Seminario sobre Politicas de Adiestramiento de Personal™, cuyos vbjetivos
principales fueron:

- Establecer en cada una de las Instituciones participantes dentro del Convenio, los lineamientos de
Politicas de Adiestramiento de Personal.

- Proporcionar la oportunidad para que se intercambien experiencias, entre los representantes de los
paises miembros.

- Analizar la contribucibn de los organismos internacionales a las Instituciones Nacionales en el campo
de Adiestramiento de Personal.

En este sentido, se ha elaborado un resumen de las discusiones del Seminario, el cual ha sido
ampliado en la edicion del Didlogo 11, Seminario sobre Politicas de Adiestramiento para la Investigacion
Agropecuaria, a cargo de la coordinacién del Proyecto.

La misma coordinacién, considerando la complementariedad del Proyecto. vio conveniente
efectuar en agosto de 1982, una reunién sobre Politicas de Adiestramiento de Personal. destinada al
intercambio de experiencias sobre ¢l tema, y al mismo tiempo, analizar los logros alcanzados en
relacion a las recomendaciones emanadas del Seminario realizado en 1981 y las situaciones que contri-
buyan al mejoramiento de la Investigacibn Agropecuaria dentro de los paises miembros y dentro
del nivel regional.

IBTA y sus alcances en Adiestramiento de Personal

La paulatina capacitacion del personal técnico agricola del IBTA que trabaja en las Estaciones
Experimentales, Viveros, Centros Demostrativos y Agencias de Extension, principalmente a nivel de
entrenamiento, garantiza la eficiencia en el desarrollo de las tecnologias a ser transferidas al agricultor.

Es asf que la Institucién, durante estos dos daltimos afios, tuvo un notable adelanto en materia
de adiestramiénto de personal técnico agricola, debido, principalmente, al financiamiento proveniente
del crédito 518/SF-BO, otorgado por el BID. Por otra parte, el Proyecto de Capacitacién del Convenio
Cooperativo 1ICA-Cono Sur/BID, en los niveles de Maestria, Adiestramiento y Entrenamiento en



10

Servicio, ha sido considerado como un aporte prioritario a las necesidades constantes que el IBTA tiene
en capacitar a su personal. - También es necesario menciorisr que otras Instituciones Internacionales
colaboran en la problemética de capacitacién, tales como FAO, CIID/CANADA, CIP, CIAT, CIMMYT,
etc. y gobiernos de paises amigos, al incluirla en sus programas de cooperacién.

El Entrenamiento en Servicio, ha sido el mds utilizado por el IBTA, a través del Programa
Cooperativo IICA-Cono Sur/BID, financiando visitas a Centros Internacionales de Investigacién, como
Estaciones Experimentales y Centros de Produccién llevadas a efecto en todos los paises miembros.

Los programas de asistencia técnica, otorgados por gobiernos extranjeros, fueron también un
aporte valioso, para el Proyecto de Adiestramiento de la Institucion.

Un resumen desde enero de 1980 hasta agosto de 1982, nos muestra que el IBTA ha logrado la
capacitacién del personal técnico en los siguientes niveles y especialidades.

Nivel de Especialidad Lugar Entidad
Adiestramiento - Auspiciadora
Maestrfa - Extensién Agricola EE.UU USAID-IBTA/BID

‘ - Fitomejoramiento de la Quinua Colombia ClID/Canadé
- Plant Science EEUU USAID
- Nutricién Animal EE.UU. USAID-IBTA/BID
- Suelos y Forrajes . EEUU.. . . USAID
- Ganaderfa Lo .. -México USAID
- .Desarrollo Rural 5 México IBTA/BID .
- Biometriay Estadistica | EE.UU. _ USAID-IBTA/BID
- Pasturas Tropicales ‘ - PuertoRico  IBTA/BID
Cursos Cortos y
Seminarios - Suelos y Ecologia de Pasturas Rusia NN.UU.
- Riegos y Extensién Israel Gobierno de Israel
- Produccién de Girasol Ttalia Gobierno de Italia
- Administracién de Proyectos
Rurales : ' Israel " Gobierno de Israel
- 'Produccién de Pastos Tropicales - Colombia IICA-Cono Sur/BID
- Pertilizacién y Métodos de ‘ S
Extensién Israel Gobiemo de Israel
--  Administracién de Estaciones . :
.- Bxperimentales (3 becas) - . México . - CIMMYT.. ..
- Fertilidad y Conservacion de L o e e
Suelos Tropicales CostaRica ~ OEA
- Control Roya del Cafeto (2 becas) Brasil JUNAC

- Horticultura (4 becas) Afgentim IBTA/BID




Nivel de
Adiestramiento

Cursos Cortos y
Seminarios .

Reuniones

Especialidad
Fitosanidad (3 becas)
Relacién Suelo Planta
Television y Agricultura
Anilisis y Procesamiento de
Informacién sobre Maices
Autéctonos
Cruzamiento Genético en Soya
(3 técnicos)
Informacién y Documentacion
(2 técnicos) .
Modelos de Sistemas de Produccion
(4 técnicos)
Politicas de Adiestramiento de
Personal
Generacién de Informacion
y Cambio Tecnoldgico en la
Agricultura (4 técnicos)
Control de Plagas de Soja

(2 técnicos)

Apoyo de Bibliotecas (24 técnicos)
Mejoramiento Genético y Fisiologia
de 1a Produccion de Trigo (2 técnicos)
Transferencia de Tecnologia del
Proyecto Maiz (4 técnicos)
Metodologia para la Evaluacién de
Pasturas Cultivadas (5 técnicos)
Andlisis de Sistemas Ganaderos

(2 técnicos)

Metodologia del Cultivo del Maiz

Avances de la Investigacion en Soja
Evaluacion Anual del Proyecto Maiz
Coordinacién Técnica del Proyecto
Bovinos para Carne

Plan Regional de Informacién y
Documentacién

Coordinacion del Proyecto Trigo
Septoria nodorum y Gibberella zeae
Control de pulgones en Trigo
Metodologia de Evaluacion de
Praderas Naturales (2 técnicos)
Manejo Sanitario de Bovinos para
Carne (2 técnicos)

En Informacion y Documentacion
(2 técnicos)

Lo

Argentina

~. México

Argentina

Brasil

Brasil

Uruguay -

Uruguay

Chile

. Uruguay

Bolivia
Argentina
Argentina
Brasil

Brasil
Brasil

Brasil
Uruguay

Brasil
Uruguay
Uruguay
Brasil
Chile
Chile

Chile
Brasil

H

Entidad .
" Auspiciadora

IBTA/BID

SIDA

HCA-Cono Sur/BID
HCA-Cono Sur/B1D
11ICA-Cono Sur/BID
11ICA-Cono Sur/BID

HCA-Cono Sur/BID

1ICA-Cono Sur/BID

UCA-Cono Sur/BID

" JICA-Cono Sur/BID

HCA-Cono Sur/BID
HCA-Cono Sur/BID
NICA-Cono Sur/BID
1IICA-Cono Sur/BID

NCA-Cono Sur/BID
HICA-Cono Sur/BID

HCA-Cono Sur/BID
HCA-Cono Sur/BID

HCA-Cono Sur/BID
1ICA-Cono Sur/BID
IICA-Cono Sur/BID
[ICA-Cono Sur/BID
HNCA-Cono Sur/BID
HCA-Cono Sur/BID

HICA-Cono Sus/BID
IICA-Cono Sur/BID
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A la fecha la Institucion viene capacitando en el extranjero, el siguiente personal:

Nivel de

Adiestramiento

Doctorado
Maestria

Cursos Coﬂoi

Especialidad

Genética Animal

Riegos y Drenaje

Economia Agricola

Economia Agricola
Mejoramiento Genético de
Cultivos Tropicales

Desarrollo Rural

Mejoramiento Genético del Maiz

Planificacion de Proyectos
Tecnologia de Semilla
Métodos Fitogenéticos (2 becas)

Lugar

EE.UU.
México
México
Brasil

Costa Rica
México
México

Argentina
Colombia
Peru

Entidad
Auspiciadora

USAID4BTA/BID
BID

IBTA/BID’
IBTA/BID

IBTA/BID
IBTA/BID
IICA-Cono Sur/BID

FAO
USAID
Universidad La Molina

Se espera consulidar el Proyecto de Adiestramiento de la Institucién, estableciendo un sistema de
seguimiento y evaluacién de este componente, o que permitiré conocer sus deficiencias.
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OPORTUNIDADES DE TREINAMENTO PARA RECURSOS HUMANOS
RELACIONADOS A PESQUISA AGROPECUARIA

EMBRAPA, BRASIL

Dois eventos acontecidos concomitantemente determinaram o perfil das oportunidades de
treinamento hoje disponiveis no Brasil para o pessoal relacionado com a pesquisa agropecudria. O
primeiro foi a modernizagio ‘do ensino de pés-graduagdo no pafs a partir do anos sessenta e o segundo
foi a criagdo da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria (EMBRAPA) na década dos setenta. O
primeiro destes eventos permitiu que a EMBRAPA, ao ser criada em 1973, pudesse basear parte de seu

“extenso ‘programa de treinamento na capacidade, entfo incipiente, do parque educacional brasileiro.
"Este, por sua vez, sentido-se estimulado pela demanda origindria da organiza¢so, sob a lideranca da
EMBRAPA, do Sistema Cooperativo de Pesquisa Agropecudria (SCPA), reagiu positivamente através
da extensio quantitativa e da melhoria qualitativa das oportunidades de estudos pés-graduados nas
‘ é:eas dxreta ou mdxrctamente relevames paraa pesqulsa agropecudria.

Em geral, o ensino brasileiro de pésgraduaco pode ser caracterizado como grataito. Ha,
porém, cursos que cobram taxas simbélicas. sendo raros aqueles que o fazem pelo Custo real do ensino.

A maioria dos cursos de pés-graduacdo se inicia no pnncrplo do ano letivg brasileiro. ou seja,
fevereuo ou man,o da cada ano. H4 cursos, porem que recebem estudanfes no mnc|o do segundo

semestre lmechatamente anterior dquele do inicio do curso. i Al e
. . Lo RS TR :

Ndo é comum a existéncia de um sistema de hospedagem para estudarites’ gerido pelas
universidades. Contudo as cidades em que estas se localizam dispdem de oportunidades de hospedagem
 em divérsos niveis, por precos compativeis com.o nivel relativo do conforto oferecndo Quase todas

'umversxdadcs d:spdem de restaurantes estudantis a pregos moédicos. :

Além dos cursos a nivel de pés-graduagdo oferecidos pelas Universidades, a EMBRAPA oferece
cursos de treinamento de curta duragfio, muitos dos quais sfo especialmente pertinentes para o’ treina-
mento de pessoal de pesquisa agropecudria. As condigdes de custos, hospedagem requisitos pera
matrfcula e, eventualmente, datas, sdo especificas a cada curso. Consultas'devem: serfeitas ao Centro
onde serd realizado o curso.

Os cursos de treinamento de curta duragdo se destinam a difundir tecnologias criadas pelo
Sistema EMBRAPA e/ou a atender necessidades identificadas de treinamento. Porém, na maioria dos
casos, os cursos cobrem um assunto mais amplo, tornando-se, assim, um lrem‘amento bastante inclusivo
na sua respecuva drea. '

Complementarmente s oportunidades de treinamento, a EMBRAPA tem oferecndo estdgios a
estudantes de graduagao e de pds-graduagio. o
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As diversas Unidsdes da EMBRAPA (Centros de Pesquisa ¢ Unidades da Admiinistracfo Central)
estfo aptas a receber estagifrios estrangeiros, mediante solicitagfio ds entidade interessada aos
respectivas Unidades, de acordo com a drea de especializacgfo de interesse dos candidatos a estdgio.

As condicOes de estdgio, datas e outras providéncias devem ser acertadas em cada caso. De um
modo geral, as entidades solicitadas arcam com as despesas.

intem ensino/pesquisa ¢ formac#io de recursos humanos na
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecufria - EMBRAPA

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecufria-EMBRAPA tem usado virias formas pah
promover a integracfio ensino/pesquisa ¢ a0 mesmo tempo sumentar o potencial de formacfo de
recursos humanos para a pesquisa agricola. O objetivo deste documento ¢ descrever estas formas.

A necessidade de uma maior articulagio entre o ensino e a pesquisa foi sentida os priméedios da
crisgfo da EMBRAPA. Considerando a Universidade como base fundamental de todo o seu
treinamento, a EMBRAPA seintiu a importincia de estimulé-la e apoié-a.

Nasceu, desta preocupacfio, a formulagfio inovadora inicial: o Protocolo Bésico de Cooperagfio
firmado entre o Ministério da Agricultura e o Ministério da Educagfio ¢ Cultura, que contou com a
interveniéncia da EMBRAPA ¢ do DAU/MEC e foi firmado em outubro de 1973. De acordo com os
termos deste protocolo, através de acordos com as centros de pés-graduacdo, a Empresa vem mantendo
um programa de incentivos ds Universidades. Retribui-se com quantias destinadas ao custeio de
viagens, 20 aux{lio para elaboracfo de teses e com outros itens de gastos, os esforgos das Universidades
na formagiio de recursos humanos para o Sistema Cooperativo de Pesquisa Agropecudria - SCPA.

Esses acordos, conforme meta estabelecida pela EMBRAPA, deveriam tender para a realizagfo
de pesquisa conjunta ¢ integrada, a partir de projetos de tese ou de dissertagso. Neste sentido, vérios
centros vém participando deste programa. Permite-se aos pesquisadores do SCPA desenvolverem, em
suas unidades de trabalho, os projetos de pesquisa escolhidos de comum acordo, segundo os interesses
da Universdade e do Sistema. Por outro lado, pesquisadores da EMBRAPA tém sido credenciados
como orientadores ou co-orientadores de teses ou de dissertagBes, cujo objeto de peaqniu constitui

preocupaco tanto da EMBRAPA como dos centros de pés-gradua¢fo.

O desenvolvimento de pesquisas, para fins de teses ou dissertagSes, em bases fisicas do SCPA,
permite: : .

a) 20 SCPA, a divensificago de alternativas para o uso de seus recursos;

b) a0s centros de pés-graduagfio, na produgfo de pesquisas de interesse comum;

¢) ao treinando, o desenvolvimento de trabalhos para os quais jd tem vinculagffo, contando com
a participacfo critica do seu orientador, 0 que se constitui num fator de estimulo ¢ de
desafio a0 seu desenvolvimento profissional.
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Neste sentido, foi assinado, em abril de 1980, um Termo de Convénio, pela EMBRAPA e pela
Escola Superior de Agricultura Luiz de Queiroz - ESALQ da Universidade de S3o Paulo, cujos objetivos..
prevém o desenvolvimento da pesquisa e do ensino no campo da tecnologia agropecudria, agroindustrial.,
e florestal ¢ o aperfeicoamento dos programas de p6s-graduagio na drea das ciéncias.agrérias.

De acordo com este Termo, a Empresa compromete-se a facultar aos estudantes dos cursos de
p6s-graduagfo da ESALQ a realizagdo das pesquisas previstas para o desenvolvimento de suas teses ou
dissertagBes nas instalagSes das suas Unidades, oferecendo-lhe os recursos fisicos existentes e
necessirios para tal fim. A condigfo imposta é a de que o objetwo da pesquisa coincida com a
programacdo normal de atividades das Unidades.

E também permitido aos empregados integrantes do quadro de pesquisadores, quando

devidamente credenciados pela ESALQ/USP, o exercicio das fungbes de orientadores académicos de

trabathos de - dissertagBes ou teses de estudantes que vierem a utilizar as instalagSes e recursos da

" Empresa.: Do.mesmo modo ¢ permitida a participacfo dos mencionados pesquisadores em comissBes
julgadoras, quando para tal fim forem convidados pela ESALQ.

Por outro lado, a ESALQ colabora com a EMBRAPA nas suas atividades de programacfo,
acompanhamento e avaliacfo de pesquisa agropecudria, facilitando a participa¢do de seus especialistas,
quando estes sfo solicitados pelo Departamento Técnico Cientifico. Ela também autoriza seus
docentes a participarem em projetos de peaqum de curto ou longo prazo em andamento nas Unidades
da EMBRAPA.

Dentro da mesma Gtica de estreitar a articulacfio entre Universidades e entidades de pesquisa,
foi firmado, em junho de 1981, e oficializado em fevereiro do corrente ano, um Termo de Convénio
entre a EMBRAPA ¢ o Conselho Nacional de Desenvolvimento CientiTico e Tecnolégico - CNPq, cujos
objetivos sfo:

a) oferecer a graduados, estdgios em programas e projetos de pesquisa nos Centros Senm;os e
" Unidades da EMBRAPA;

b) promover o aperfeicoamento educacional de recém-graduados, visando o aprimoramento ¢ a
consolidagdo de conhecimentos adquiridos, através de sua participacfo em programas e
projetos de pesquisa desenvolvidos pela BMBR-APA;

- €) dar oportunidade, para estudantes, de desenvolvimento de pesquisas vinculadas a teses ou
dissertagSes, sob a co-orientacio de técmoos da EMBRAPA, ‘ :

Através deste Convénio, € permitida uma maior aproxima¢fo dos programas de ensino e
pesquisa das Universidades com as prioridades nacionais de desenvolvimento cient{fico e tecnolégico.
Sfo oferécidas oportunidades a individuos que desejam-se engajar em pesquisa nas dreas de abrangéncia
das Ciéncias Agrarias, da Medicina Veterindria, da Zootecnia e das Ciéncias Sociais Rurais. - Estas
oportunidades sfo oferecidas em trés modalidades. A primeria, € a do estdgio integrado para graduados
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do ciclo profissionalizante, coin regime de tempo integral (40 horas semanais) ¢ com duragfo maxima
de dois perfodos letivos. Hé também a do aperfeicoamento educacional para recém-graduados. em
tempo -integral ou parcial com perfodo de 12 meses renovéveis por mais um de 12 meses. Por ultimo,"
existe também a modalidade de co-orientagfo visando o desenvolvimento de teses ou dissertagdo, para
bolsistas do CNPq regularmente matriculados em cursos de pbs-gmduaﬁo em regime mlegnl ou
parcnl,,com duragio méxima de 18 meses.

As bolsas de estudo sio concedidas pelo CNPq e flcam por conta da EMBRA?A 2
complementagio da bolsa ou o custeio das despesas com moradia ¢ alimentagdo dos participantes
localizados em Unidades que nfo possuam infra-estrutura capaz de atender a estas necessidades, bem
como as despesas com locomogfio e seguro de acidentes pessoais.

Uma outra forma que tem sido colocada em pritica, visando colaborar com o sistema
universitdrio, é através de estdgios para estudantes até o nivel de graduagio. Com esta forma a
EMBRAPA espera propiciar a complementac¢io educacional e a prética profissional a estudantes de
nivel médio e superior, através de uma efetiva participagio em programas, planos e projetos
desenvolvidos pela EMBRAPA. Os estdgios tém duragio maxima de 12 meses, com carga hordria
semanal de 20 ou 40 horas e podem ser realizados nas Unidades Centrais ou Descentsalizadas da
Empresa.

Quando foi. implantado em 1972, o Programa de Pés-Graduagfo da EMBRAPA sentiu a
necessidade de orientar seus esforgos visando, além de formar os técnicos da Empresa e do SCPA., atrair
pessoal para a funglio de pesquisador. Estudos de oferta de mfo-de-obra especializada, feitos na época,
indicaram a incapacidade do mercado de atender & demanda por pesquisadores decorrente da
implantagfo do Sistema de Pesquisa Agropecudria que se estava criando.

Com a fungfio de atrair jovens talentosos para a pesquisa agropecudria, foi aberta a
oportunidade de oferecimento de bolsas de estudos também para pessoas sem vinculo empregaticio
com os 6rgads do SCPA. Por este sistema, foram recrutados profissionais, em geral recém-safdos da
universidade, ¢ enviados a cursos de p6s-graduagdo no Pafs e no exterior. Embora nfo tenha sido de
uso intensivo, até o infcio de 1982 foram beneficiados 57 bolsistas sem vinculo empregaticio. Além
destes, a EMBRAPA enviou 3 pés-graduagio um grande contingente de empregados.

Os acontecimentos tém mostrado que os bolsistas sem experiéncia anterior de trabalho no
SCPA, 20 retornarem, sio mais sujeitos a no se engajarem na pesquisa. do que aqueles que j& haviam
trabalhado por algum tempo no Sistema. Um dos fatores determinantes desta disisténcia é resultado
da exigéncia. muitas vezes presente, de que o trabalho dos ex-bolsistas se desenvolva em Unidades
localizadas em regiGes que lhes sfo absolutamente estranhas e distantes. Qutras vezes, a desisténcia
advém do fato de que eles simplesmente ndo se addptam 2 profissfo de pesquisadores. quer por
temperamento, quer por falta de habilidade, quer por falta de interesse. Essas desisténcias provocaram
uma elevagfo indesejdvel no custo médio da formagéio de pesquisadores do SCPA, além de provocarem
falhas no preenchimento ordenado das necessidades existentes em algumas Unidades,
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Por estas razSes, a EMBRAPA resolveu reformular o sistema e instituir um novo tipo de bolsa,
o qual foi implantado a partir de janeiro de 1982. Além daqueles bolsistas que, por serem vinculados
a0 SCPA, recebem bolsa de estudo com a finalidade de ingressar imediatamente no curso de
pos-graduacdo, foi instituida a bolsa do aperfeicoamento para pessoal sem vinculo empregaticio,

Desta forma se efetiva o aperfeicoamento dos critérios de selegdo dos bolsistas ndo integrantes
dos quadros das entidades componentes do Sistema, mediante e o estabelecimento de um perfodo de
observagio. Neste, € levado em conta o seu desempenho ocupacional, assim como as suas
potencialidades como -pesquisador. “Usualmente o candidato gozard dos beneficios da bolsa de
treinamento no préprio local para onde se tenciona contrat4-lo no futuro. Assnm ele conhecc em
primeira " mfo, as condigSes reais de traba!ho queo esperam no retorno,

O treinamento poderd ser feito em etapas e a bolss ¢ concedida em forma de contrato. Na
primeira etapa, o bolsista fard seu aperfeicoamento profissional junto i unidade da EMBRAPA ou
institui¢fo componente do Sistema Cooperativo de Pesquisa Agropecudria, por perfodo de. no maximo,
15 (quinze) meses, com' o objetivo de possibilitar a avalmqso pela respectiva chefia, da sua
potencialidade como pesquisador. - Durante a primeira etapa, o bolsista receberd boisa de
aperfeigoamento, em valor a ser determinado pela Empresa. Nesta etapa, caso a EMBRAPA venha a
consider-lo apto, o bolsista poderd ser selecionado para realizar curso de pés-graduacdo. a nivel de
mestrado ou doutorado, desde que tenha conseguido aprovagfo para matricula em instituicdo
apropriada, do Pais ou do extenor de acordo com as normas do Programa de Pés-Graduagio da
EMBRAPA,

A segunda etapa consiste no treinamento do bolsista em cursos de pds-graduagdo. a nivel de
mestrado ou doutorado. A EMBRAPA assumirs a obrigacfo de financiar as despesas inerentes ao
treinamento do bolsista selecionado na forma e de acordo com as normas que regem o Programa de
Pds-Graduagdo da Empresa. Concluido o treinamento a nfvel de mestrado ou doutorado, inicia-se
a terceira etapa, durante a qual o bolsista permancers disponfvel 3 EMBRAPA para, caso esta assim
o decida eexistavaga, firme com ele contrato de trabalho por prazo idéntico, no minimo, ao do tempo
de duragfo do curso de pdsgraduacgio, com a finalidade de aplicar os conhecimentos e habilidades
obtidos nas etapas anteriores. Este contrato de trabalho poderd também ser celebrado com a
aquiescéncia da EMBRAPA, entre o bolsista e qualquer outra institui¢gdo pertencente ao Sistema
Cooperativo de Pesquisa Agropecudria.

O trabalho de recrutamento é delegado is Unidades da EMBRAPA e ds demais Instituicdes
componentes do SCPA. A elas compete apresentar ao DRH candidatos para a sele¢do inicial. Esta
obedecerd aos seguintes critérios:

a) Desempenho académico - os candidatos a bolsa devem ter demonstrado excelente capacidade
para estudo ¢ pesquisa. Um dos indicadores dessa capacidade ¢ estar incluido no tergo
superior de sua turma no curso de graduagfo. Outra forma que deve ser exercitada compete
na consulta as Universidades para indicarem candidatos que tenham revelado desempenhos
excepcionais em pesquisa,

b) Nivel de especializagdo - serd dada ptioridade aos candidatos com nivel mais alio de
especializagdo, especialmente aqueles que j4 possuem o titulo de Mestre e lcncionam fazer o
curso a nivel de Doutorado.
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¢) Regifo geogrdfica de preferéncia - serd dada prioridade a candidatos que sejam origindrios
e/ou estejam dispostos a trabalhar nas regiSes do Pais onde h4 maior escassez de recursos
humanos qualificadus para a pesquisa agropecudria. Na presente conjuntura, a escassez de
recursos humanos se localiza especialmente no Norte ¢ Nordeste. Dentro das regides, serjo
obedecidos critérios equivalentes de prioridade.

d) Area de especializagio - os candidatos deverfio ter interesse em especialidade coerente com as
necessidades da Empresa. No presente momento, entre as 4dreas mais carentes de pessoal
podem ser citadas: biometria, estatistica aplicada 4 pesquisa agropecudria, irriga¢fo e
drenagem, manejo e conservagio do solo, genética ¢ melhoramento animal, genética ¢
melhoramento vegetal, fitomethoramento. Os produtos de maior prioridade sfo dendé,
babagu, culturas de sobrevwéncn ¢ liminologia.

¢) 'Entrevistas mdmduau com os candidatos serfo obrigatoriamente realizadas, para verificarem
a sua aptiddo e o seu interesse em pesquisa. O ndimero de bolsistas serd determinado de
acordo com as necessidades da Empresa, que ird considerar igualmente a disponibilidade de
recursos, a capacidade de absor¢do dos candidatos pelo Programa de P6sGraduagdo e o seu
futuro aproveitamento no sistema.

Como se pode concluir, através destas formas de promog#o simultanea da integracfo ensino/
pesquisa ¢ da formagso de recursos humanos, a EMBRAPA vem procurando, de modo harménico,
desenvolver os recursos humanos necessdrios para estimular a agricultura brasileira.
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/
\ /
v Focho DE RECURSOS HUMANOS PARA PESQUISA AGROPECUARIA

NO ESTADO DO PARANA BRASIL
A EXPERIENCIA DO IAPAR

Leodenir Ribeiro Pereira!

Introducfio

O presente relato baseia-se nos documentos constitutivos da Fundagfio Instituto Agrondmico
do Parand - IAPAR, bem como nos seus relatérios e pretende registrar e explicitar alguns dos aspectos
mais relevantes do processo de desenvolvimento de pessoal vinculado 3 pesquisa agropecudria a nivel
governamental do Estado do Parand.

A Fundagfo Instituto Agronémico do Parand - IAPAR foi instituida em 1972 pelo Governo do
Estado do Parand, tendo como finalidade bdsica a pesquisa técnico-cient(fica, incluindo a formacfio e
treinamento de pessoal especializado para o desenvolvimento da agropecudria paranaense. Em 1975,
por Decreto-Lei do Governo Estadual, foi institu{do como 6rgfo coordenador da pesquisa agropecudria
no Parang.’

O Estado do Parand apresentava, anteriormente, uma estrutura de pesquisa com caracteristica
tradicional, isto €, no ambito do Estado, todo o trabatho que poderia ser chamado de pesquisa, estava
vinculado a duas organiza¢des da administragfo direta que realizavam travalhos de fomento e alguma
pesquisa ao nivel de experimentagio. O quadro de técnicos envolvidos nesse trabalho, ndo dispunha
das condigSes materiais, humanas e financeiras necessdrias para o desenvolvimento de um adequado
trabalho de pesquisa.

Essa situagfo, em grande parte, era devida 4 caracterfstica da estrutura de adrrii'nistraq:o direta
que ndo estimulava o desenvolvimento do potencial dos técnicos que entdo se dedicavam ao trabatho de
pesquisa.

Ao ser institufdo como Fundaﬁo pode o IAPAR criar o seu préprio espago de atuagdo.
contando com uma mzoével flexibilidade frente 3s normas e legislagio, quase sempre rigidas, de
administragio direta do poder publico. Assim, o IAPAR foi a primeira instituicio de pesquisa
agropecudria no Brasil que rompeu com o tabu, até entfio vigente, que a pesquisa para ser bem sucedida
deveria ser feita por pesquisadores vinculados 4 administragfio piblica, os quais, via de regra. eram mal
remunerados. Uma agressiva polfticé salarial capaz de retribuir a0 empregado segundo suas habilitagSes
e qualificagBes. foi a base de toda a atividade de incorporacgfio e desenvolvimento de pessoal do IAPAR.
penmtmdo que se pudesse investir na formagfio especmhzada do seu quadro de pesquisadores e manté-
los posteriormente, reduzindo suas perdas a niveis insignificantes. .

! Eng. Agr., Coordemador Geral, Coordenaglo de Recursos Humanos da Fundacdo Instituto
Agronbémico do Parand - IAPAR.



20

Ao iniciar os seus trabalhos em 1972/73, a primeirs providencia que o IAPAR totmou fui a de
levantar, através de consultoria, os problemas mais importantes e dentre estes os mais urgentes que a
agricultura do Paran4 exigia fossem atacados pela pesquisa.

Paralelamente, definju-se o instrumento fundamental de atuagfio da pesquisa, isto é, programa
por produto ou recurso. E, no plano da estrutura organizacional, optou-se pela ado¢fio da estrutura
matricial em que as interrelagSes entre as diversas dreas e atividades exigiriam dos seus responsdveis
caracterfsticas especiais para o seu funcionamento com eficiéncia e eficécia.

Entendeu-se 3 época que o enfoque matricial era 0 que melhor responderia a duas varifveis
fundamentais da administragfio da pesquisa em instituicGes piblicas, quais sejam: a geréncia do
elemento humano e seu conhecimiento ¢ a geréncia das tarefas (Carvalho, 1982).

A geréncn do elemento humano ¢ seu conhecnmento adquiere realce na medida em que “‘uma
mstmnqa’o de pesquisa do tipo governamental ligada a agropecuiria necessita formar e desenvolver
criticamente seu préprio quadro de cientistas™ (Carvalho, 1982), tanto para atender ds tarefas da
instituicdo, como para atender s demandas de cardter social mais amplas.

""A geréncia de tarefas estabelece que a organizacgo além de estar voltada para objetivos necessita,
até por uma questfo de sobrevivéncia, perseguir resultados, cujas tarefas para alcancdlos representam
dimensGes criticas de custos, prazos, desempenho técnico que sfo afetados por varidveis de dificil
controle, tais como: tarefas nfo competitivas, incerteza nos processos de descoberta e ndo
familiarizagfo com os conhecimentos que as novas atividades requerem (Carvalho, 1982).

A !‘ormulac;é‘o da estrutura matricial do IAPAR apoiada nos pressupostos teoricos cpe
sustentam as aﬁrmagdea antenqtes resultoy na segumte estrutura bdsica:

Areas Técmcasde Esp'euabdade - correspondendo a geréncié do elemento humano ¢ seu
conhecimento;
Programas por Produtos e/ou Recursos - correspondendo i geréncia de tarefas.

(Anexo | - Organograma do IAPAR)

Estabelecidas essas bases, partiu o IAPAR para estruturar sua equipe multidisciplinar de
profissionais para res_ponder no mais curto prazo aos problemas da agricultura paranaense cujas
solugdes até entfo, em sua quase totalidade, eram importadas de outros estados.

" Fases do desenvolvimento de pessoal do IAPAR
E fato hoje unanimemente aceito que o principal capital existente numa organizagdo cientifica

sf0 os seus recursos humanos, sobretudo aqueles vinculados & execugdo das atividades fins da
organizacfo, isto €, 4 pesquisa cientffica.




Pela propria fun¢iio que desenvolve, o recurso humano integrado 3 pesquisa apresenta aspectos
.singulares, tais como: .

de. vanguarda do conhecimento;

mais suscetfvel a motivagdes internas que ex temas

executa atividades cujos resultados mais significativos sfo -obtidos a médio e longo prazo
capacidade de persistir (*endurance™) na obtengéo dos objetivos ﬁxados. '

visfo integrada da realidade.

Da constatagio desse fato deriva que uma organizagdo de pesquisa para .s¢ manter em um
processo de permanente evolugdo e constante adaptacdo as transformacgdes requeridas pelo meio
ambiente, exige um constante trabalho de desenvolvimento (aperfelcoamemo formagdo, treinamento,
etc.) de todo o seu quadro de pessoal. : .

Dentro dessa perspectiva, o processo de desenvolvimento de recursos humanos. do IAPAR
passou por fases bastante definidas, as quais passamos a relatar:

1. A principal caracteristica da primeira fse.que poderiamos chamar de Formac#o de grupos
de trabalho, foi. na realidade a absorgdo de especialistas de outros estados que se transferiram para o
Parand e deram inicio & organiza¢do e implantagdo dos primeiros programas de pesquisa. A esses
especialistas, normalmente com nivel de Doutorado e Mestrado, foram adicionados técnicos,
preferentemente  recém-graduados, para desenvolver os primeiros trabalhos de pesquisa e
experimenta¢do sem que houvesse, ainda, uma definigio clara em termos de especializagdo por dreas.
Paulelamente. nesse perfodo, iniciou-se a elaboragio do Modelo de Pesquisa do IAPAR cuja figura de
projeto passou a ter importéncia capital na definicfo das agSes de pesquisa.

Esses especialistas, além de executarem a pesquisa, desempenhavam também a fun¢do de
orientadores dos técnicos recém engajados, caracterizada pela transferéncia de conhecimentos e
experiéncia de pesquisa aos novos técnicos. Ao mesmo tempo, procurou-se através de treinamento em
servico coloca-los em contato com a realidade da agricultura do Parand, como forma de vivenciddos
com os problemas dos processos produtivos agricolas. Essa fase caracterizou-se como aprendizagem

. pelo contato direto com a realidade sem maiores preocupagdes com estudos formais (M.S., Ph.D.). Foi
uma auténtica fase de pionerismo onde a estruturagio fisica da Institucdo teve inteira precedéncia
sobre as demais atividades de formagio de pessoal. Essa fase durou aproximadamente 3 anos, istv é,
até 1975/76.

2. A segunda fase pode ser caracterizada como de Formacfo Especislizada de Pessoal
vinculado 2 pesquisa. A estratégia adotada partiu do principio de que a formagfo minima para um
técnico se chamado de pesquisador era a formagdo especializada equivalente ao mestrado. Desse modo.
o IAPAR passou a investir agressivamente em cursos de pés-graduacfo para seu pessoal de pesquisa,
chegando mesmo a “‘esvaziar” algumas 4dreas de especialidade com a saida de quase a totalidade de
seus técnicos para frequentar cursos de pés-graduaggo.



Como parte desse esfor¢o, o IAPAR ciudou de -formar equipes especializadas. Assim, os
técnicos recém-graduados, ap6s um periodo de experiéncia nos diversos aspectos da condug¢do de uma
determinada cultura (perfodo de experiéncia ‘“generalista™), eram direcionados pelas proprias
caracterfsticas individuais e também pela necessidade institucional, para dreas de especializacdo. Esta
situagio pode ser retratada no Anexoll, onde se verifica que a primeira fase atinge o seu miximo em
1976, onde a relagdo Pessoal Especializado sobre Pessoal Graduado-é uma das mais baixas. J4 a partir
de 1977, quando:se -inicia a segunda fase propriamente dita, a tendéncia é de se aumentar o nimero de
pesquisadores com formagfo a nivel de. mestrado. diminuindo gradativamente. aintimero de técnicos
com formagic graduada dedicados 4 pesquisa. EA

B preciso ressaltar que .o esforgo dispendido no desenvolvimento dos recursos humanos era
compatibilizado com os objetivos de pesquisa, atendendo dessa forma as-duas caracteristicas
fundamentais de funcionamento da estrutura matricial: desenvolver seu. préprio quadro de
pesquisadores e apresentar resultados. Estes sempre foram a ainda continuam:sendo os verdadeiros
parametros para tomada de decisfo de quem, quando, em qué e onde treinar, consutumdo—se na
diretriz bésica da polftica de treinamento do IAPAR. g

E necessdrio registrar, ainda, o completo apoio recebido da EMBRAPA por meio de bolsas-de-
estudo, que.tem permitido até o momento a pamcxpwé'o dos técnicos do IAPAR em cursos de pds-
graduagdo.

3. A terceira fase do processo de Desenvolvimento de Pessoal pode ser caracterizada como a
de énfase nos Objetivos Institucionais. Isto pressupSe a necessidade de se tragar com maior clareza as
perspectivas de atua¢fio a médio e longo prazo das atividades de pesquisa no estado do Parand; exigindo
um planejamento estratégico da atuagdo institucional. Desta fase hé pouco iniciada (81/8") podemos
destacar alguns pontos: : T

a) A énfase na formagdo ao nfvel de mestrado permanece para os técnicos vm«.uladox a
pesquisa, como formagdo basica minima para um pesqursador

b) Dise inicio a sai'da de elementos para cursos de doutorado dentro de diretrizes e
necessidades claramente definidas. - Nesse momento,: inicia-se a nivel institucional um processo de
debate amplo das perspectivas da pesquisa e, via de consequéncia, definem-se as 4reas criticas que
exigirdo grau de especializagdo médxima de seus componentes para responder aos desafios da pesquisa.
Este fato pode ser retratado no Anexo jé mencionado, tendo em vista que o niémero de doutorados
permanece praticamente estaciondrio desde 1976. Torna-se evidente, por outro lado, que o grau de
rigor e de exigéncia para indicagdo de elementos para frequentar doutorado € seguramente muito
superior as exigéncias estabelecidas para indica¢fo de elementos ao curso de mestrado, ressaltando-se
sobretudo as caracteristicas individuais no processo de an4lise e aprovagdo dos candidatos.

c) Inicia-se uma maior énfase na formagio especializada de pessoal de Apoio Técnico,
Administrativo, .Recursos Humanos e Planejamento. com saida: da técnicos para cursus de mestrado.
Sobre esse aspecto € de se mencionar a constatagio ‘da necessidade de iniciar um processo de
treinamento a nivel de mestrado para Administradores de Esta¢Ges Experimentais.




Quando IAPAR recebeu as estagGes experimentais, que até entdo estavam vinculadas 3
administragdo piblica direta do Estado, recebeu com elas os seus administradores e todo o corpo de
funciondrios. A formagfo desses administradores em sua totalidade era de graduagfo e o seu maior
¢ ou menor nivel de conhecimentos era devido a0 esforgo pessoal de desenvolvimento, bem préximo
do que poderfamos chamar de autodidatismo.

Com os encargos e demandas de pesquisa em nivel de eficiéncia e eficdcia superiores aos
até entfo solicitados, constatou-se a necessidade de se buscar treinamentos que permitissem a esses
administradores atender a essas demandas. Inicialmente, alguns deles participaram de treinamentos/
estdgios de curta duragdo em instituicGes de pesquisa para conhecer novas formas de administragdo
da pesquisa. De fato, esses treinamentos tem-se revelado dGteis como primeiro passo no
aperfeicoamento das qualidades técnico-administrativas desses administradores. Todavia, a fase em que
a pesquisa se encontra hoje, sobretudo no que diz respeito a sua qualidade, estd exigindo dos
administradores de estaghes experimentais, aportes de conhecimentos em niveis de especializagio
encontréveis somente na pés-graduagfo. A inexisténcia de cursos de pbs-graduagdo no pais voltados
especiﬁéamente para a formag#o dessa categoria de profissionais, obrigou-nos a buscar no exterior,
mais especificamente na Universidade de Monterrey-México, a capacitagio para técnicos dessa drea,
tendo em vista que aquela Universidade oferece curso especifico de formagdo de administradores de
estacDes experimentais. Se bem sucedida, o que esperamos veha a acontecer, estard aberta uma real
possibilidade de formacfio especializada para os administradores de estagbes experimentais.

d) Continuidade a0 processo de reciclagem de pessoal feito através de treinamentos de
curta duragfo realizados no préprio IAPAR e em outras entndades no pafs e no exterior. Temos
nos valido desses treinamentos para manter uma boa parte de nosso pessoal razoavelmente atualizado
com as inovagDes em suas respectivas 4reas de atuagdo. Tendo em vista que até agora foi dada grande
énfase no treinamento para a formagdo de pessoal especializado para a pesquisa, prevése para essa
terceira fase uma énfase maior nos treinamentos de curta duragio para reciclagem de todos seus
recursos humanos.

Resultados/Consequéncias

As tabelas e gréficos anexos demonstram os resultados quantitativos das ag6es desénQQNidas
para formagfo das equipes de pesquisa do IAPAR.

Mais importante que os niimeros sfo os aspectos qualitativos que podem ser detectados em
decorréncia do processo de treinamento desenvolvido. Assim, além dos aspectos j4 abordados no
item anterior de maior énfase na qualidade e nfo quantidade de candidatos a cursos de pds-graduagio
¢ melhor delineamento dos objetivos institucionais de médio e longo prazo podem ser citados os
seguintes:

a) Manutengdo de uma massa critica atualizada pelo aprofundamento teérico das questdes

pertinentes 3 pesquisa agropecudria, no que diz respeito a abordagem dos problemas de
pesquisa, da metodologia cient(fica, etc.
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) b) Questnonamxento interno da adequaqa"o dos resultados de pesquisa em funqio da realidade
o social do Estado do Parané (Tecnologia tradicional x Tecnologia Socnalmente Apropiada).

A c) Posxclonamento mais crftico e desejo de pamcxpacio, se;a a mvel mdmdual scp enquamo
equipes de especialistas, nas decisSes que envolvem o objeto da pesquisa ¢ a vida institucional.

d) Demanda mais exxgente quanto a quahdade e quantldade de. apmos oferecldos 4 _pesquisa:
“apoio técnico (Centros Expenmemms/B:bhoteca/l.aboraténos). apoio _ admlmstcatwo
(matenal/supmnentos/vefculos) € apoio  recursos humanos (t.aptaqio de pessoal/

~ treinamento/progressdo/beneficios).

 Perspectivas

T A partir desse procemo de formagdio e desenvolvimento de pessoal que como tal se caractenza
por ser de maturagfo média para longo prazo, podemos estabelecer como oontmmdade as segumtes
perspectwas de aq&'o

a) Atendunento a demanda de treinamentos para pessoal externo, assummdo 0 papcl de ageme
treinador para fonnaqio ¢ desenvolvimento de pessoal espccmhzado para a agncultura

A b) Utlhzaqio da capacidade técmco-cnent!ﬁca instalada na co-onemacso de teses de ‘mestrado e
,, doutorado de estudantes de programas de pos-graduacfio do Pajs e do exterior. !:ssa agdo
permitiria, de um lado, o desenvolvimento pessoal dos técnicos envolvidos nos trabalhos de

..., orientagdo das teses, e estas, por sua vez, tenderiam a solucionar problemas de pesquisa ainda
- nfio abordados no Parani.

¢) Enfase numa melhor estruturagdo do desenvolvimento do potencial do pesquisidor (anéiise
de potencial, plano de vida, desenvolvimento de habilidades, etc.).

d) Necessidade de aumentar o intercambio entre o; diversos especialistas. com objetivo de
efetivacio da interdisciplinaridade das equipes. para solugdo mtegrada de problemas de
" pesquisa, prevendose que esse intercimbio venha envolver técnicos de’ outras msmmqoes a
nivel estadual (p. ¢. Universidades). h

e) Fmalmente a énfase na capacnagé’o técnica especmlnzada levada aos !n'mtes dos cursos de
'p6s~graduag§o estio demonstrando necess!dade de trcmamento em capautagio social.
Dentro dessa perspectivao treinamento gerencial adquue papel mponame Nesse sentido,
e e cariter experimental, estamos desenvolvendo algumas atividades que abordam os
aspectos de lideranga, relacionamento interpessoal e suas consequéncias na utilizagdo dos

_ fecursos humanos nos trabalhos de pesquisa, com ob)etwo de buscar e formular um embrifo
| de capucltado social dos pesquisadores.

Pelo exposto até agora e face a0 nosso contexto institucional, entendemos 'c‘jnie as perspectivas
aqui enfocadas constituem o grande desafio de desenvolvimento de recursos humanos em uma
institui¢do de pesquisa agricola,




Literatura citada

CARVALHO, HORACIO MARTINS DE. ConsideragGes sobre a Administragfo da Estrutura Matricial
do IAPAR. ImplicacSes Técnico-Cientificas e Administrativas da Participagfo do IAPAR no
PRORUAL. Documento para circulagfo interna, pp. 34, 1982,

Anexo 1
Anexo 11

Anexo I

Anexo IV
Anexo V
Anexo Vi

Anexo VII

.

Anexos
Organograma ds Estrutura Funcional ¢ Operacional do IAPAR.
Evolugiio da Distribuicio do Pessoal de Nivel Superior de Acordo com o Grau de
Formagéo.
Demonstrativo de Treinamento a Nivel de Mestrado e¢ Doutorado - 1973 - 1982,

Distribuicio de Técnicos do IAPAR, Treinados ¢ em Treinamento, a Nivel de M.S. e
Ph.D. por Area de Especializacio.

Proporgio de pessoal do IAPAR em curso de M.S. e Ph.D. sobre o total de pessoal
dedicado 3 Pesquisa, em 31 de dezembro de cada ano.

Pafses sede e tipos de capacitacio de Técnicos do IAPAR, conclufdose em
treinamento. &

Griéfico da safda de Pessoal do IAPAR para curso de Pés-graduacio - Perfodo
1973-1983.
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Anexo |
Organograms da Estrutura Funcional e Operacional do IAPAR
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Anexo 11

Evolucfo da Distribuicso do Pessoal de Nivel Superior de Acordo com o Grau de Formacéo

Nivide  Pessoal de Nivel Superior " Pessoal de Nivel Superior

Formagfo Dedicado i Pesquisa
Ano BS. MS. PD. TOTAL BS. MS. FPD. TOTAL
1972 03 - - 03 - - - -
1973 06 o 03 0 o o 03 05
1974 7 04 05 36 18 04 05 27
1975 84 09 o4 87 61 09 04 73
1976 145 6 07 168 108 16 07 130
1977 138 4 06 168 102 24 06 131
1978 127 35 05 167 84 34 05 123
1979 17 4 oS 167 75 44 0s 124
1980 % 65 06 166 61 64 06 137
1981 8 66 06 160 54 65 06 125

emjulho/82 94 T2 07 173 8 7 07 135

Observaglio: Nos totais de Pessoal com M.S. e Ph.D. estdo incluidos Técnicos contratados ji com o titulo
¢ aqueles treinados pelo IAPAR.
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Anexo I}

Demonstrativo de Treinamento a Nivel de Mestrado ¢ Doutorado
e TR

U SR TET

Nivel do Curso Tohl Tnnlf«idm‘.ll‘):;do Permanece lntmmpido Em Curso A Iniciar

I “"NoTAPAR ' smmz
Mestrado no pafs 51 3 2 46" 1 12 -

RN e R : yy R s .

Mestrado no exterior 9 - 1 g 1 4 3
Doutorado no pais - - - - - - -
Doutorado no exterior 4. . 2 - .2 - 4 -
Total E 64 - 5 . -3 56 -2 20 3

* 7 Técnicos com tese a defender .
*% ] Técnico com tese a defender
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Anexo IV

Distribugso de Técnicos do IAPAR, Treinados ¢ em Treinamento, a Nivel de MSc. e Ph.D..
por Area de Especializaco

A Iniciar
Conclufdo Em Curso 1982 Total,
Areas de Expecializacfo MS. PhD. MS. PhD. MS. MD. MS, PhD.

Agrometeorologia 2

Matologia 2

Fisiologia Vegetal 4

Solos 8

Entomologia 4 1 1
9
6
2

[

Fitotecnia
Sementes
Fitopatologia
Genetica ¢ Melhoramento 7 °* 1*
Silvicultura 2%
Fruticultura Clima
Temperado |
Horticultura 1
Irrigagfio e Drenagem 1
Engenharia Agricola 1
Doengas Parasitdrias
Nutri¢fo Animal
Produgfo Animasl
Zootecnia
Melhoramento Animal
Fisiopatologia da
Reprodugiio
Economia Agrdria 1 1
Economia Rural |
Biblioteconomia 1 1
Estatfstica 1
Planejamento ]

—
»
w

—-—
~
00O WV 00O OO NNINN

— A v () e
- ) s () e s e e e

-

-—e ) = N e

® Quatro (04) pesquisadores transferidos para 0 CNPSoja-EMBRAPA, sendo 2 M.S. e 2 Ph.D.
*¢ Um pesquisador transferido para Prefeitura de Curitiba.
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_Anexo V

_t, 1. Proporgfip.dePessosl do IAPAR em Cusso: de: M.Sc..¢ Ph.D..sobre o Total de Pessoal
Dedicado .4 Pesquisa, em.3 | de Dezembro de Cada Ano

Pessoal Dedicado Pessoal em Percentagem

Ano " 2 Pesquisa (a) Curso (b) b/a

. 1973 D - o 05'_1‘::»-:'&: _ . Ot R+ %)
1974 - 27 o1, an . .0,03
1975 - 73 ’ 04 .. 008
976 130 | 10 Y
1977 131 : 25 019
1978 123 S 32 o
1979 124 2 RPN
1980 137 ; 21 e oas
1981 125 16 o

jutho/82 - 135 20 . ;. - 04




USA

Inglaterra

Franga
Holanda
México
Japdo
Colombig
Nigéria

Dinamarca

Anexo VI

Pafses Sede ¢ Tipos de Capacitagfo de Técnicos do IAPAR,
Concluidos e em Treinamento

1 2 6 meses

Perfodo: 1976 - 1982

Nivel do Treinamento

6 meses

M.Sc.

10

2
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PhD.
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LOGROS Y/O CAMBIOS
EXPERIMENTADOS EN EL PERFECCIONAMIENTO DE PERSONAL POR INIA
RESPECTO A LA SITUACION PRESENTADA EN EL SEMINARIO DE 1981

CHILE »
Sergio Bonilla F.*
" Alberto Cubillos P.**

Logros

~ Se puede destacar como el principal logro en este periodo, el haber podido continuar con el
programa de adiestramiento a un ritmo casi normal (8-10 por ciento de los investigadores y
divulgadores realizando estudios de postgrado), a pesar de la situacién prempuestai'ia dificil que ha
enfrentado INIA durante 1982. Ha habido una fuerte tendencia, especialmente con los Gltimos
becados a incrementar el niimero de candidatos al Ph.D. '

Las dificultades presupuestarias resultan de una combinacién de factores, pero de ellos podrian
destacarse los dos siguientes:

- El sistema de financiamiento por Proyectos Especificos contratados fundamentalmente por
el Ministerio de Agricuitura, con valores pactados a fines de 1980 y que no han sido
reajustados posteriormente. Ademds, la proporcion asignada a gastos generales no alcanza
a cubrir el costo real que significa mantener y administrar toda la infraestructura de

_investigacién que INIA posee a lo largo del pafs.

- La fuerte depresién de los precios agricolas experimentada en 1982. Al respecto. cabe hacer
presente que una parte significativa del presupuesto total de INIA corr'espohdela' entradas
propias por venta de productos y servicios. Las metas fisicas de produccién se han cumplido

~ en su totalidad, pero los precios han sido muy inferiores a los estimados al formular el
presupuesto 1982.

Otro aspecto que también podrfa destacarse como logrg,es el hecho de no haber perdido ningtin
profesional postgraduado, ni con perfeccionamiento importante, durante el perfodo.

Cambios

A. En el documento sobre politicas de adiestramiento de personal en el INIA, que presentamos en
¢l Seminario de 1981, establecfamos que parec{a recomendable que, en condiciones normales,
el entrenamiento de postgrado, M.S. y Ph.D., no se hiciera en una sola etapa y dimos las razones
para esta recomendacién, Hoy, debemos reconocer que nunca hemos autorizado mis
estudiantes graduados seguir directamente al Ph.D. como lo hicimos en este dltimo periodo
1981-82.

¢ Ing. Agr., Ph.D., INIA, Santiago, Chile.

®® Ing. Agr., Ph.D., INIA, Santiago, Chile.



Esto obedece a la sencilla razén que, durante este tiempo de restricciones presupuestarias hemos
tratado de aprovechar lo mejor posible todas las oportunidades y hay varios casos en que las
condiciones excepcionales de algunos becados, han hecho aconsejable autorizarles su perfeccio-
namiento en una sola etapa, pues sale indudablemente més econémico, lo hacen en menor
tiempo y en varios casos sus méritos académicos les han significado ofrecimientos de ayudantias
o algin tipo de financiamiento complementario.

B. Cuando describimos el sistema de INIA en 1981, nos referimos a los aportes con que se
constitufa el Fondo de Perfeccionamiento y Becas. Uno de estos correspondfa a un aporte
anual de INIA, consistente en un dos por ciento del presupuesto destinado anualmente a
remuneraciones de profesionales. La verdad es que las dificultades financieras de la institucién
no han permitido que se haga efectivo ese aporte, de modo de contar con un presupuesto inicial
que permitiera la partida del sistema (se supone que después podria ser autosuficiente). Sin
embargo, debemos reconocer que en su defecto hemos contado con la absoluta comprensién y
apoyo de los niveles superiores de INIA (Presidente Ejecutivo y Gerente General), de modo que
este aporte se ha ido recibiendo parcializado, cada vez que sale un becario y en verdad el aporte
total en el perfodo se aproxima mucho al dos por ciento estipulado en el Reglamento.

C. En el Cuado | se indica una comparaci6n de las fuentes de financiamiento para entrenamiento.,
“ti "+ empleadas por INIA hasta 1981 (presentadas en el Seminario 1981)y las del petiodo 198182,
i Esto, tanto para estudios formales conducentes a un postgrado, como para entrenamientos no
' formales.

Se hace evidente la absoluta falta de oportunidades de perfeccionamiento que ha existido este
Gltimo afio de parte de Jas Fundaciones particulares. Los aportes de los gobiernos extranjeros
han disminuido para estudios formales, pero han aumentado considerablemente para los no
formales. Las oportunidades ofrecidas por el sistema OEA han aumentado significativamente
en ambos tipos de perfeccionamiento. Los Centros Internacionales han aumentado conside-
rablemente su apoyo, especialmente para perfeccionamientos no formales. Finalmente, queda
claramente en evidencia el efecto del Fondo de Perfeccionamiento y Becas del propio INIA, que
se ha volcado de preferencia a los estudios formales de postgrado.

D. Beneficios del Becario. Estos han sufrido varias modificaciones. respecto a los existentes en
1981, los que en general son mis favorables a los becarios.

INIA se compromete a cancelar los siguientes beneficios a sus becarios en el extranjero:

1. Pasajes aéreos de ida y regreso para el becarios, cényuge e hijos, con un méximo de cuatro,
en clase econémica y por la via mds directa hacia y desde el lugar de estudios.

2. Una ayuda de viaje equivalente a US$ 60 por el becario y USS 20 por cada uno de sus
acompafiantes con un méximo de cinco, tanto a la ida como al regreso.*

3. Los costos estipulados por la Universidad relacionados con matrfcula y derechos.

® Nuevos beneficios que no existian en el reglamento.



Comparacion de la distribucion de las fuefites de financiamiento para entredamiento
empleadas por INIA en los perfodos hasta 1981 y 1981-1982. (Porcentajes)

Fuentes de Entremamiento

Fundaciones particulares

(Rockefeller, Ford, Fulbright, Pearson, Kellog)

Gobiernos extranjeros

{Cons. Briténico, Rep. Fed. Alemana, Israel,
AID, IDRC, Inst. Iberoamericano, Brasil)
OEA, IICA, lICA-Cono Sur/BID, BID

ONU (ONU. FAO, PNUD, IBPGR)

Centros Internacionales

(CIMMYT, CIP, CIAT. ICARDA, ICRISAT,
IRR}) '
Prugr. Permanente Postgrado Chileno - INIA
INIA

Mixtos INIA y otras Organizaciones

Privados o del Interesado

Cuadro 1
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Formales No Formales
Hasta 1981 1981-82  Hasta 1981 1981-82
322 0 29 0
17.2 10.5 7.2 3.6
‘11.5 26.3 7.2 15.8
35 5.3 7.9 0
1.1 53 94 421
16.1 15.7 0 0

0 315 396 10.5
0 53 0 0
(1) 0 0

79
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10.

11.

12.

13.

. Un Subsidio Mensual para gastos de vivienda, alimentacion y otros equivalentes a: para

becarios solteros US$ 600 y USS 500 para casados. Este se incrementard en USS 200 por su
cOnyuge y USS 80 por cada hijo, con un miximo de cuatro, que lo acompatien al lugar donde
efectie sus estudios y mientras residan con él (sublemn algunos subsndms)

BN

. Una ayuda para instalacién en el lugar donde reahzaré sus esmdnoa. equnvaleme a US$ 500.

Esta se cancelard por una sola vez y al momento de su partida.*

. Una asignacién para gastos de Libros y Utiles, equivalente a US$ 350 anuales.

. Una' asignaci6n de Seguros, oquivilente a US$ 500 anuales para el becario, la que se

incrementara en USS 300 por el conyuge mas US$ 200 por el primer hijo y USS 100 por los
siguientes hasta el miximo de cuatro en total (subié considerablemente).

. Una ayuda de Tesis, equivalente a US$ 350 por una sola vez poco antes de-ﬁnalizar su ﬁeu’odo.

de perfeccionamiento.*

El total de las cotizaciones de las AFP** incluyendo en ella e geguro de invalidez, aporte para
salud y fondo de pensiones, similares a las de] dltimo sueldo pagadp antes de iniciar su periodo
de perfeccionamiento.*

A los becados en el pais, INIA se compromete a pagarles los costos de la Universidad y a otor-
garles una beca de al menos el 100 por ciento del sueldo liquido, ademds de lo estipulado en et
punto 9, para el caso de los becarios que estudien en el mismo lugar de su residencia. Quienes
deben estudiar en un lugar diferente al de su residencia normal, se convendrin las condiciones
econémicas segiin si deba trasladarse con o sin su familia il fugar de estudio, 2 vbjeto de- que el
becario no sufra un manifiesto deterioro econémico. :

La licencia de perfeccionamiento sab4tico, podrd autorizarse hasta por seis meses con derecho
a percibir un 50 por ciento del sueldo o hasta por 12 meses sin sueldo. Cualquiera sea el caso,
el profesional recibird ademds, los beneficios indicados en los puntos 2,5y 9.

Los valores indicados.en los puntos 2,4, 5,6, 7 y 8 para los becarios de INIA, serén revisados
anualmente en el mes de enero y reajustados si fuese necesario, de acuerdo al alza del costo de
la vida que experimente el pais en que el becado efectiia sus estudios y a la disponibilidad.de
fondos del INIA.

Al término de sus estudios y condicion de becario, éste tendré derecho a dos semanas de
permiso, antes de reintegrarse a sus funciones normales.*

A continuaci6n, en el Cuadro 2 se indica el costo de un becario para INIA. considerando los

casos desde un funcionario soltero hasta uno casado y con un méximo de 4 hijos.

* Nuevos beneficios que no existian en el Reglamento analizado en 1981.

®® Administradora de Fondos de Pensiones (sistema previsional particular).




ITEM

Asignacién personal
Asignacién conyuge
Asignacién hijos
Asignacién seguros médicos
Asignacion libros y atiles
Subtotal asignaciones/afio

Matriculas y derechos
Subtotal gasto anual

Ayuda de Tesis
Ayuda de instalacion
Ayuda de viaje
Subtotal ayudas

Pasajes
Subtotal gastos

TOTAL COSTO
M.S. US$/24 meses

TOTAL COSTO
Ph.D. US$/36 meses

Cuadro 2

Costo de un Becario INIA

Soltero Casado Casado

Sin hijos 1 hijo

7.200 6.000 6.000

- 2.400 2.400
- - 960
500 800 1.000
350 350 350

8.050 9.550 10.710

4.200 4.200 4.200
12.250 13.750 14910

350 350 350
500 500 500
120 160 200
970 1.010 1.050

- 2.200 4.400 6.600

3.170 5410 7.650

27.670 32910 37470

39920 46.660 52.380

Casado
2 hijos

6.000
2.400
1.920
1.100
350
11.770

4.200
15970

350
500
240
1.090

8.800
9.890

41.830

57.800

3 hijos

6.000
2.400

2.880-

1.200
350
12.830

4.200
17.030

350
500
280
1.130

11.000
12.130

46.190

63.220

37

4 hijos

6.000
2.400
3.840
1.300
350
13.890

4.200
18.090

350
500
320
1.170

13.200
14.370

50.550

68.640



Un ultimo punto que vale la pena destacar, es el referente a las relaciones INIA-Centros y
Organismos Internacionales (CIMMYT, CIAT. CIP, IRR], ICRISAT, ICARDA, FAQO, IBPGR,
CIID, etc.)

Con CIMMYT la interaccibn y colaboracién se ha mantenido excelente, como lo ha sido
siempre, con un programa muy valioso de entrenamiento en servicio en México. visitas de
cientificos, intercambio de germoplasma, etc.

Con CIAT y CIP también las relaciones han sido siempre las mejores, pero creemos justo
destacar la especial colaboracién recibida de estos Centros durante el Gltimo perindo. Se hun
firmado varios convenios para acciones que ya estin en marcha, se ha seguido con los programas
de perfeccionamiento y atin se estin estudiando varias otras acciones que deben concretarse a
corto plazo.

FAO ha estado colaborando fundamentalmente en un Proyecto de Pérdidas de Postcusecha en
Granos Almacenados, que esté rindiendo muy buenos resultados. Ademsds se cuenta con la cola-
boracién permanente de la Oficina Regional de Santiago para diversas acciones. También este
afio ha habido un excelente apoyo del Grupo de Pasturas, desde Roma, que ha financiado la
asesoria temporal del Dr. Raymond Brougham, Jefe de la Pasture Division de N. Zelandia, que
“después de una visita a Chile ests dando un apoyo desde su pais de insospechables beneficios.

Finalmente, merece también especial mencién el apoyo del CHID de Canadi, especialmente en
el drea de Informacién y Documentacion y se explora la posibilidad de conseguir apuyo para
algunos proyectos de produccién animal especialmente.
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LOGROS EN EL CENTRO DE NVES'P!GACIONES AGRICOLAS “ALBERTO BOERGER"
RELACIONADOS CON LA SITUACION PRESENTADA EN EL SEMINARIO DE {981
URUGUAY John Grierson *
Mario Allegri **

Convenio de Asistencia Técnica
Proyecto con PNUD

Se inicia en 1982 un Proyecto con una duracién de cinco afios y financiacion del PNUD para
apoyar la investigacion en sistemas de produccién agropecuaria por parte del CIAAB, comprendiendo
dos fases fundamentales:

a. El fortalecimiento de los programas de investigacion relacionados principalmente con la
produccién de granos, pasturas y ganaderia, a través de actividades de capacitacién en el
exterior y contratacion de especialistas en régimen de consultores.

b. El desarrollo de un modelo de trabajo pars la investigacion de sistemas de produccion dentro
de un enfoque bio-econ6mico, a través de la integraciéon de un equipo multidisciplinario con
participacién de técnicos del CIAAB (investigacién bioldgica), de DIEA (investigacion econo-
métrica) y consultores extranjeros, tendientes a favorecer la generacion y transferencia de
alternativas tecnoldgicas que conjuguen mejores condiciones de eficiencia en el uso de los
recursos y capacidad de adopcién por parte de los productores.

Hasta el presente 1a labor de investigacion en sistemas de produccién en el CIAAB. desarrollada
particularmente a través del programa especifico “investigacion integrada™, ha concentrado el esfuerzo
en la implementacion de unidades fisicas de produccion con el caricter de prueba y demostracion de
un conjunto propuesto de productos y pricticas agrondmicas recomendadas. La formulacin de estos
sistemas surge de una apreciacion mis o menos conceptual en cuanto al diagndstico de los sistemas im-
perantes, necesidades tecnologicas y las soluciones recomendadas. A través del presente Proyecto se pro-
cura mejorar la capacidad de anilisis y sintesis de sistemas, comenzando con un drea de produccion
lechera. El CIAAB se interesa en compartir con instituciones nacionales y extranjeras esta experiencia
en su desarrollo y resultados.

*  Sub-Director del Centro de Investigaciones Agricolas “Alberto Boerger”(CIAAB),
Uruguay.

**  Director de la Estacion Experimental La Estanzuela, del Centro de Investigaciones
Agricolas “Alberto Boerger’’(CIAAB), Uruguay.



Las acciones de capacitacion formales se prevén a través de:

1) Estudios de postgrado: nueve becas. distribuidas en especialidades de Manejo de

. Pastura (2), Manejo de Suelps y Cultivos (2), Mejoramiento Genético Vegetal (3),

Protecciébn Vegetal (1) y Pmduccxén Animal (1) conr una duracién media de 21 meses
cada una.

2) Cursos de corta duracién por un total de 24 meses hombre distribuidos entre las espe-
cialidades referidasen 1 .

Ambos tipos de capacitacién se realizarin en el exterior teniendo en cuenta que no existen
actualmente en el pais cursos a los niveles de especializacion requeridos. Completando la capacitacion
por cursos en el extranjero, se obtendré la participacién de consultores en 4dreas de Mcjoramiento
Animal, Produccién Animal y Manejo de Suelos y Cultivos por un subtotal de 8 meses hombre, mis de
23 m/h de disciplinas relevantes al andlisis de sistemas, en general con la mision de dar asesoramiento
en los respectivos programas de investigacion y dictar cursos cortos.

Convenio con el Gobierno de Japon

En la produccion de rubros horticolas, y disciplinas de apoyo que a su vez intervienen en la in-
vestigacion fruticola, finaliza un Convenio de Asistencia Técnica con el Gobierno de Japin a través del
cual mayoritariamente Jos técnicos de las dos estaciones experimentales comprendidas en dichos rubros
han recibido capacitacién mediante adiestramiento en servicio y cursos cortos, sumado a la accion de
consultores japoneses venidos al CIAAB.

Convenio con ¢ Gobierno de China

Con ¢l Gobjerno de China (Taiwan) se ha renovado por dos afos un Convenio de Asistencia
para lnvestigacion Arrocera que comprende la radicacién de expertos en Mejoramiento Varietal y
Fitopatologia por dos afios y cuatro becas para adiestramientos de corta duracién en aquel pais dentro
de las dos especialidades sefialadas.
Proyecto IICA-Cono Sur/BID

Se mantiene el vital flujo de intefcambio y capacitacion que se detalla mas adelante en este
informe para los productos que son materia de este Programa.

Correspondencia entre las Acclones de Capacitacién
El Proyecto a desarrollarse con PNUD constituye la base del programa de capacitacion técnica

del CIAAB para el sector de investigacion gncola y pecuaria (se exceptia el granjero) durante el quin-
quenio 1982-1986.
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Actualmente este sector (tres estaciones experimentaleskcuenta con trece técnicos M.S. mds
tres cursando estudios a este nivel, 1o que significa en suma un 28 por ciento del staff correspondiente.
El 72 por ciento restante ha sido clasificado en tres categorias de prioridad para cursar estudins de
postgrado teniendo en cuenta: actuacién, rubro o disciplina de trabajo y necesidades de especializacion
en cada equipo, de acuerdo al plano relativo de capacidad académica en éstos y la importancia econd-
mica de aquéllos, asf como la antiguedad® y posibilidades individuales para salir al extranjero,

Las dos categorias prioritarias relinen la mitad de los técnicos sin postgrado. Sumados a los actua-
les M.S. conforman un 50 por ciento del staff, meta minima prevista para la finalizacién del mencio-
nado proyecto con PNUD en 1986.

Para logrario deberin salir anualmente becados cuatro técnicos durante los proximos tres afios, tres
de los cuales por PNUD y uno con financiacion no prevista, Ia que se habré de procurar entre fuentes
tradicionales como OEA, 1ICA y becas de otros gobiernos. . En 1a medida que sea posible incrementar
estas oportunidades, se utilizardn para capacitar los M.S. a nivel de Ph.D. y el gmpo restante de técnicos
sin postgrado (3a. prioridad) a nivel de M.S.

El programa previsto implica que un 14 por ciento del stafT respectivo estars ausente del peis en
ese transcurso con becas de largo plazo.

Se complementa un programa de capacitacion mediante becas de corto plazo con dos fines:
1) cursos cortos para adiestramientos especificos para los técnicos més recientemente ingresados: y
2) giras de observacién y contactos especificos para técnicos de mayor trayectoria. Adicionalmente, se
procura organizar eventos dentro del pais, como cursos y reuniones cientificas, con participacion de
especialistas internacionales, que entre otros objetivos permitan el acceso directo a éstos para los téc-
nicos nacionales que por distintas razones no puedan utilizar la via de las becas.

Lista - de Becas Usufructuadas por Funcionarios del CLIAAB ea 1982
Convenio con Gobierno del Japén
Una beca de 6 meses en Entomologia
Una beca de 10 meses en Mejoramiento Genético de Hortalizas
~ Una beca de 6 meses en Manejo de Cultivos Horticolas
Convenio con Gobierno de China
Dos giras de observacion de un mes por Estaciones Expenmemales de Chma

Una beca de 3 mesces en Fitopatologia de Arroz
Una beca de 8 meses en Mejoramiento de Arroz

* El mimero de técmicos por grupo y el promedio-de afos de servicio dentro del CIAAB es de:
(A) 5 técnicos y 5.0 aRtos; (B) 8 técnicos y 2.4 afos; y (C) 15 técnicos y 1.8 aRos.
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CIDIAT

Una beca para concurrir al Curso sobre Manejo de Agroecosistemas en Mérida, Venezuela (dos meses)

OEA

Una beca de Postgrado en Sistemas de Produccion en la Universidad Pontificia Cat6lica de Chile
Una beca de Postgrado en Mejoramiento Genético de Cultivos en la Universidad de Dakota del Norte

US.A.

Una beca de Postgrado en Manejo de Suelos y Cultivos en el Instituto Politécnico de Virginia, U.S.A.
HCA - bﬁn'stu‘iodeAMMﬂde Cdombi; .

Una beca para conw;ﬁf ala X1l Mesa Redonda de AGRINTER en Colombia |

Convenio IICA-Cono Sur/BID

Una beca de Postgrado en Sistemas de Produccion en la Universidad Pontificia Catolica de Chile

Una beca de Postgrado en Control de Malezas, en1a Universidad de Oregon, US.A.

Una beca corta en Mejoramiento Genético de Cultivos en Argentina

Una beca corta para concurrir al Curso de Sanidad de Mafz en Brasil (3 personas)

Un adiestramiento en servicio en Técmcas de Cultwo de Soja sobre Trigo en Brasil:y Argemma
(2 personas) o

Una gira de Control de Malezas en Soja en Argentma

Una beca corta para concurrir a la Reunién de Coordinadores del Proyecto So;a en Brasil

Un adiestramiento en servicio en Fitopatologia en Soja en Brasil

Una adiestramiento en servicio en Control Biolégico en Soja en Brasil -~ -

Un adiestramiento en servicio en Fertilizacion y Manejo de Suelos en Soja en Brasil (2 personas)

Una beca corta para concurrir a la Reunién de Coordinadores del Proyecto Maiz en Brasil

Una beca corta para concurrir a la Reunién de Especialistas en Metodologia de Pasturas Naturales en
Argentina (2 personas)

Una beca corta para concurrir a la Reunién de Coordinadores de} Proyecto Bovinos de Carne en
Argentina

Una beca corta para concurrir a la Reunion de Coordinadores del Proyecto Trigo en Argentma

Un eritrenamiento en servicio en Tecnologia de Semillas de Soja en Brasil (2 personas) .

Una beca corta para concurrir a la Mesa Redonda sobre Problematica de Sistemas de Informacin en
Bolivia .

Una beca corta en Anélisis de Sistemas Ganaderos en Brasil (2 personas) . :

Una beca corta para concurrir al VI Congreso Latinoamericano de Malezas en Brasil (2 personas)

Una beca corta para concurrir al 20. Congreso Latinoamericano de Fitopatologia en Argentina
(2 personas)

‘Un adiestramiento en servicio sobre lnvestigacnén y Manejo de Soja en INTSOY, llinois, US.A.
(1 mes)

Un intercambio de profesionales en Manejo de So;a en Marcos Juétez Argemma

Un intercambio de profesionales en Manejo de Cultivo de Maiz en Argentina
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Un adiestramisneo en servicio en Técnicas de Cultivo de Soja sobre Trigo en Brasil

Un intercambio de profesionales en Forrajeras, en Chillan, Chile

Una beca corta para concurrir a la Reunién de Especialistas en Royas de Trigo en Argentina

Un intercambio de profesionales para visitar e Centro Nacional de Pesquisa de Trigo en Passo Fundo.
Brasil (4 personas)

Una beca corta para concurrir a 1a Reunién de Especialistas en Septoria en Chile

Un intercambio de profesionales de Capaciatacién de Procesamiento de Semillas en Argentina y Brasil

Un intercambio de profesionales en Bovinos de Carne en Argentina

Un intercambio de profesionales en Mejoramiento de Maiz en Argentina
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[» Reuniéa sobre Polfticas de Adiestramiento de Personal ]

pera la Investigacién Agropecuaria
- 1982
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ASPECTOS RELACIONADOS CON UNA POLITICA DE CAPACITACION
GERENCIAL PARA LA INVESTIGACION AGROPECUARIA

Francisco Nadal*

La Direccién o Gerencia

Al hablar respecto a determinado organismo o institucién piblica o semi-publica. se hace a ve-
ces un balance final que s¢ resume de dos maneras distintas: en algunos casos se resalta la existencia
en el organismo de un lider destacado ( tiene un excelente director, que es fulano de tal™) o la ausencia
de tal liderazgo. En otros casos se oye simplemente “‘este organismo funciona muy bien™. En todos
los pafses hay uno o mis organismos pablicos o semi-piiblicos que son mencionados como modelos de
eficiencia. En tales casos, a través de los llamados “efectos funcionales™ del liderazgo. se resalta la
existencia de una buena direccién en la organizacién.

Es posible que los ejecutivos con notable liderazgo personal cada vez sean menus. A medida
que las organizaciones crecen o se hacen més complejas se va atribuyendo mayor importancia a la di-
reccién de las organizaciones como conjunto de personas que dirigen las operaciones internas de la
organizacién 'y sus relaciones con el entorno para el logro de los propésitos de la organizacion. La
direccién o gerencia implica, pues, formalmente, una estructura de mando cuyos atributos se expresan
cualitativamente en la posesién de una triple capacidad:

Capacidad politica
- Capacidad técnica
- Capacidad administrativa

Expliquemos brevemente estos conceptos:

a. La direccién ha de tener capacidad politica, es decir, habilidad para establecer, modificar.
o mantener las relaciones internas en la organizacion, ya que ésta como sistema sucial estd
constituida esencialmente por hombres. Y estos hombres, en el caso de una institucion
de investigacién no son simples bur6cratas que se cifian ciegamente a rutinas.

Pero ademis, habilidad para establecer y mantener relaciones con el entorno, con los
centros de poder y de decision de recursos; con los organismos complementarios o compe-
titivos, y con la clientela para la cual la organizacién crea o adapta conocimientos
tecnolégicos.

b. La direccion debe poner capacidad técnica, es decir, €] conocimiento o por lo menos apti-
tud para conocer y comprender las cuestiones técnicas, o sea, el contenido técnico de las
actividades que la organizacion desarrofla para lograr sus propésitos.

* Ph.D., Especialissa en Gestion para el Desarrollo, Oficina del IICA en Chile.



c. La directién debe contar con capacidad administrativa. Me permito distinguir entre capa-
cidad macroadministrativa y capacided microadministrativa.
(1) La capacidad macroadministrativa es la aptitud para tomar oportunamente las decisiones
conducentes a que los productos de la institucién se correspondan con sus propdsitos u
objetivos.

Esa aptitud se refiere, entre otros, a la planificacién como proceso de toma de decisiones
estratégicas y ticticas sobre las actividades a desarrollar por el organismo para lograr sus
objetivos dentro de un marco determinado de restricciones internas y externas.

Se . refiere también a Ia capacidad para generar y mantoner los flujos de informacién que
cada nive] de mando en la organizacién necesita para su toma de decisiones.

Se refiere al control de gestién de Ja organizacion: se reficre a los procesus de influencia
ejercidos para que los subordinados orienten su conducta hacia el logro de Jos objetivos
preestablecidos; se refiere a la capacidad de mantener, o de reorientar, o de cambiar la
estructura interna de la organizacién entendida como una red de relaciones formales e
informales que permiten que una serie de unidades, personas y procesos actiien como un
todo para propésitos comunes.

(2) La capacidad microadministrativa es algo diferente. Es la aptitud pars manejar eficien-
temente los recursos de la organizacién. Incluye los procesos contables, el movimiento de
suministros y materiales, el manejo de personal, etc.

La experiencia sefiala que hay un porcentaje de directores o gerentes eminentemente politicos:
un porcentaje de directores eminentemente técnicos y un cierto porcentaje de directores agobiados por
Ia microadministracion; firma de cheques, permisos, licencia, compra de repuestos para el vehiculo,
problema sindical de un pe6n. . . etc. No es demasiado grande el porcentaje de los directores que
sean macroadministradores, verdaderos gerentes de su organizacién. Y esto no es raro. Las univer-
sidades nos han dadouna formacién profesional, pero no nos han ensefiado a manejar, a dirigir organi-
zaciones de profesionales. Muchas veces, la organizacién asigna a un profesional un cargo directivo,
presuponiéndole capaz de dirigir o capaz de un autosprendizaje en la direccién. Y en muchas organiza-
ciones constituidas esencialmente por profesionales, y especialmente las constituidas por profesionales
muy especializados, la asignacién de cargos de direccién lleva a algunos a la frustracion.

Si una organizacion estuviese estructurada conforme al modelo burocritico piramidal de
Max Weber, tan influido por el “homo economicus™ de la revolucién industrial y por el *“hombre
militar” de la Alemania prusiana de aquel tiempo, pediriamos para la organizacién un buen lider
autocritico que programase hasta el detalle la actuacién de los peldafios inferiores de la cadena de

-mando y de operacifn.

Pero 1a organizacion nacional de investigacion, si bien adopta la forma organizativa general de
tipo piramidal, aparece por lo general como una pirdmide muy achatada: fuera de una ciipula directiva
nacional suele encontrarse una base muy amplia de unidades o estaciones experimentales como
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subsistemas dentro de un sistema total. Por otra parte, el profesional investigador es esencialmente
creador, innovador y dificilmente encaja con la figura del hombre-econémico o del hombre-militar de
Weber. Estas caracteristicas complican el panorama de la direccion de un organismo de investigacion.
Cada subsistema o estacién experimental puede tener sus propdsitos especificos, su contenido técnico,
su estructura organizativa instrumental, y su propio medio ambiente. Tendr4, por tanto, su propia es-
tructura de direccién, multiplicdndose asi e] nimero de estructuras de mando, ain con escalas
distintas, dentro de la organizacion total. Ademis, el investigador, figura por definicion antagonica a la
del robot burbcrata, puede exigir estilos de direccion bastante mas complejos y mucho més delicados
que los que utiliza la cadena de mando de una organizacion burocratica.

Dos Experiencias del IICA en el Area de la Capacitacién Gerencial

El HICA, que nacié bajo Jos signos de la investigacion agropecuaria y de la educacion de post-
grado, ha mostrado siempre un especial interés en la formacién de recursos humanos para la investi-
gacién y ha prestado particular atencion a los aspectos administrativos de la investigacién.

Me referiré tan sblo y brevemente 2 las iniciativas que pueden ser de interés:

1. El Ing. Eduardo Bello, fallecido prematuramente en 1972 escribié una obra, editada postu-
mamente, titulada “Método para Evaluar el Desarrollo Institucional en las Estaciones
Experimentales Agropecuarias”. En dicho libro,tomando como base el modelo genérico de desa-
rrollo institucional elaborado por Milton Esman, el autor disenié un método de evaluaci6n de un
organismo de investigacién. La metodologia de evaluacién va dirigida a una percepcion realista
de la orientaci6n y administracién de un organismo en términos de la adecuacion de sus produc-
tos a los propdsitos de Ja organizacién y a las demandas del entorno, asi como en términos de
la capacidad del organismo para evolucionar y adaptarse dindmicamente a nuevas exigencias del
medio. En otras palabras, la evaluacién toma como eje la conduccion y manejo de 1a organiza-
cién de investigacién.

El andlisis o evaluacion permite identificar las desviaciones de lo que podriamos llamar un
“modelo” de organismo de investigacion, concentrindose asi el analisis sobre aquellas variables
que muestran un comportamiento irregular segin el modelo, para determinar qué modifica-
ciones seria necesario introducir en la organizacion y administracion de la cstacion u organismo.

Este tipo de andlisis evaluativo ha sido aplicado en varios paises con distintas situaciones: suele
hacerse en presencia de testigos objetivos y especializados a fin de que la estacién o unidad que
se evalia no caiga en la utopia.. Y es muy interesante tanto para realizar algo. asi como una
“capacitacion en servicio” en gestidn y gerencia, como para abordar un tipo participativo de
gerencia.

2. En 1975 la Direccion Nacional del INTA expresd al 1ICA su interés y preocupacion por la
capacitacion en aspectos de gestion institucional de su personal. Vamos a aclarar un punto.
La direccién de un organismo de investigacion en sus distintos niveles esta constituida por
un nGmero bastante limitado de personas. Sin embargo: )
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‘a.  El organismo va preparando con tiempo a las personas que podrin ocupar puestos de direc-
cion en el futuro. Algunos organismos deseardn preparar para puestos de direccion a un
numero suficientemente amplio de personas de manera que se puede optar entre
alternativas.

b. El personal profesional o técnico de una organizacion. en grado decreciente desde la alta
direccion hasta el nivel de operacién, puede requerir de una cierta capacidad gerencial/
administrativa, ya que de hecho, hoy o mafiana, van a dedicar parte de su tiempo al
“management” o administracién del servicio o actividad, o programa proyecto al que se de-
dican: tendrdn que tomar decisiones, han de programar, han de supervisar o controlar, han
de dividir el trabajo y coordinar esfuerzos, han de informar y ser informados, han de sclec-
cionar, manejar, evaluar personal y, en muchos .casos, han de manejar un presupuesto.

c. El investigador es, en el fondo, un empresario. La naturaleza misma del trabajo de
investigacion con su orientacion innovadora y exploratoria, parece contraponerse al
espiritu burocritico basado en la rigidez de una cadena de mando, en la reglamentacion y
en el estricto control de tareas. La iniciativa cientifica parece fundamental en la investi-
gacion de manera que los investigadores posean el espiritu empresarial que los induzca a
considerar su actividad como una empresa generadora de conocimientos tecnolégicos com-
prometida con e} desarrollo de la agricultura.

Tras un paréntesis obligado por razén de diversos hechos histéricos acaecidos a comienzos de
1976, el Ing. Marzocca, entonces Especialista en Gestion Institucional en la Oficina del 1ICA en la
Argentina organizd el Primer Seminario sobre Conduccién y Manejo Institucional, para personai direc-
tivo de las Estaciones del INTA. Este Primer Seminario para mis de 20 Directores y Jefes de
Estaciones Experimentales, tuvo una duracién de 15 dias y estuvo a cargo de un grupo de especialistas
nacionales.

A partir de julio de 1976 sustitui a Angel Marzocca en Buenos Aires y recogi y continué su
iniciativa en capacitacion gerencijal para el INTA. Una conclusion del Primer Seminario resultd de suma
importancia: '‘El personal técnico de Investigacion y Extension no encuentra interés ni gratificacion
intelectual por el desempefio de cargos directivos. Aun permaneciendo mis ligados con su anterior
especialidad técnica, aparece que el rol directivo es resistido porque desgasta. Por tanto, puede resuitar
mala inversion improvisar este recurso humano utilizando investigadores o extensionistas sin un apoyo
eficiente”.

Otra inferencia prictica fue la de concentrar el temario de la capacitacion en los siguientes
seminarios, reservindose para ulteriores fases de la capacitacién temas tan importantes como Costos,
Presupuesto, Control Presupuestario, etc. .

) Desde 1977 a 1979 tuvieron lugar 4 Seminarios méis de Conduccion y Manejo Institucional.
Uno de ellos.fue hecho exclusivamente para el Interventor, Directores Nacionales y un pequeino grupo
de Asesores de la Direccion Nacional del INTA. La plana mayor quiso asi participar de las ideas que
comunicidbamos y discutfamos con los Directores de Estaciones y con otro personal protesional
subalterno. '
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En conjunto, 110 personas del INTA pasaron por los Seminarios de capacitacion.

El tiempo de duracién de los Seminarios fue de 2 semanas a dedicacién completa, fuera del
Seminario de 1977 que a sugerencia de la Direccion de]l INTA tuvo tres semanas de duracion.

En cuanto a la materia de la capacitacion, en el enfoque concentrado que se adopto a partir de
1977 se centraba la atencién en la consideracion del organismo de investigacidn como un sistema social
sbierto. A partir del entendimiento cabal de la organizacion como sistema se pasaba a la consideracion
de los estados posibles para la organizacion (metas y programas) que son el resultado de los recursos
humanos y financieros que proceden del entorno o medio ambiente, de las demandas del sector agro-
pecuario piiblico o privado, asi como de las restricciones (legales, fisicas, operativas que pesan sobre la
accibn de la institucion).

El sistema esta dirigido a objetivos y metas, lo cual fleva a ejercer procesos de influencia sobre
las personas de la organizacion para que €stas conviertan aquellos estados deseables que son los objeti-
vos en operaciones concretas. Los procesos de influencia se ejercen mediante el ejercicio del poder por
parte de la autoridad (lo cual lleva a la consideracion de los conceptos y estructuras del poder, de la
autoridad, del mando del liderazgo) y por las comunicaciones que se establecen en lo interno del orga-
nismo. Este es entonces visto desde el punto de vista de su estructura organizativa como conjunto de
interrelaciones que vinculan a los elementos componentes del sistema. De los procesos internos de la
organizacién resultan operaciones que proporcionan conocimientos y bienes y servicios tecnoligicos
a la clientela mediata o inmediata del organismo.

Los resultados o mediciones de las operaciones, junto con las respuestas de la clientela, constitu-
yen los datos que utiliza e} sistema a través de sus procesos de informacién para poder apreciar en qué
medida sus metas y programas se han cumplido. Esto viene dado por los procesvs de control. que
sirven para realimentar los procesos de planificacién y para establecer los pertinentes procesos de adap-
tacién o cambio.
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TEMA }:

TEMA 2:

TEMA 3:

HICA-INTA
Temario General para un Seminario sobre Conduccién y Manejo Institucional
(Anexo)

La Organizacién como Sistema

- Conceptos de la teoria de sistemas.

- La organizacidn como sistema social abierto, :

- Losobjetivos de la organizacion como sistema: finalidad, objetivos. productos, acti-
vidades e insumos. :

- Los componentes del sistema: individuos, interacciones e interdependencias, proce-
205, cursos de accibn.

- Subsistema directivo y subsistema operativo.

- Caracteres y propiedades del sistema-organizaciébn: orientacion a objetivos y metas,
permeabilidad y frontera sistemética, capacidad de aprendizaje y autoadaptacién,
entropia negativa e informacion.

- El medio ambiente o externo de] sistema-organizacion.

- Los procesus macro-administrativos del sistema: informacion, toma de decisiones,
comunicacion, influencia, control, reslimentacién.

Estructura de la Qrganizacion

- Laestructura como la formalizacién y el marco de referencia normativo de las opera-
ciones organizativas,

- Loscriterios para la division del trabajo: finalidad, funcién, tiempo y lugar.

- Losestratos y niveles jerdrquicos.

- Superposiciones con Ia estructura oficial: centros decisorios, relaciones técnicas y
sociales. .

- Losligamentos entre las unidades de estructura: comunicacion e influencia.

- Ladelegacion de tareas.

- Transferencia del poder decisorio: la descentralizacién,

- Instrumentos de estructura: diagramas de organizacion, manual de mision y funciones
y de procedimientos.

- Estructuras no funcionales: organizacién matricial, por equipos y por proyectos.

- La organizacion informal: sus caracteres y sus relaciones con la organizacién
uniformal.

Poder, Autoridad, Mando, Liderazgo

El proceso de influencia.
- Laautoridad: su naturaleza y caracteres,
- Linea de mando y funciones de direccién, mando y ejecucion,
- Aceptacion de la autoridad.
- Estilos de mando.



TEMA 4:

TEMA S:

TEMA 6:

s3

El poder: su naturaleza.

Dimensiones del poder.

Caracteristicas del poder.

Relacion entre autoridad y poder.

El liderazgo: su naturaleza y sus caracteristicas.
Relacién con autoridad y poder.

El Proceso Decisorio

Dimension de las decisiones: politicas, estratégicas y técnicas.

Etapas del proceso racional: informacién, diagndstico, andlisis, seleccion y ejecucion.
Anilisis de Jos cursos de accién: restricciones, metas y variables. '
Tipologia: decisiones de rutina y decisiones no programadas.

Modelos descriptivos, predictivos y de optimizacion.

Criterios para la seleccion: eficiencia y _efectfvidad.

Los Iimites de la racionalidad en el proceso decisorio.

Valores y actitudes en la toma de decisiones.

La Organizaciéon como Red de Comunicaciones

Ls transmisién de informacién como el sustento de la estructura y decisiones
organizativas.

Componentes del proceso: emisor, codificacién, mensaje, transmision, receptor, reali-
mentacion.

Comunicacién personal, mecénica y burocrética.

Factores que intervienen en la fidelidad y eficiencia de )as comunicaciones: aspectos
técnicos y sociales.

El drea de aceptacion de los componentes humanos.

Formas que adoptan los mensajes y direccionamiento de la informacion.

Planeamiento

Ubicacién del planeamiento y conceptualizacion.
Formas de encarar la planificacion.

El resultado del proceso de planificacion: los planes.
Tipos de planes: uso, ventajas y limitaciones.
Contenido de los planes.

Técnicas para la adopcion de la planificacion.

TEMA 7: Control

Conceptualizacion del contro).

Vinculacion entre planeamiento y control.

El control y los niveles jerdrquicos de la organizacion.
Establecimiento de desvios.

Ejercicio de la “‘accion correctiva”.
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TEMA 8:

TEMA 9.

Informacion

- Terminologia.

- Sistemas actuales de informacion y su adecuacion a las necesidades.

- Los sistemas de informacion para la toma de decisiones.

- Los sistemas de informacion para la administracion.

- Fuentes, procesamiento, aimacenamiento, utilizacion de la informacion.

- El procesamiento electronico de datos; el “Banco de Datos™: su organizacion, uso y
control.

Politicas y Manejo de Personal

- Organizaci6n de personal: desarrollo de personal, compensaciones. administracion.
- Concepciones sobre el hombre en la organizacion: teorias y enfoques.

- La autoridad y sus componentes.

- Influencia y motivacién.

- Lared gerencial.

- Administracién por objetivos.

- Laevaluacién de personal.
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Punto de Partida:

La consideracion de los estados posibles para la institucion (métas y programas) que
son el resultado de los recursos humanos y financieros que proceden del medio am-

biente, de las demandas del sector agropecuario, péblico y privado, asi como de las

restricciones (legales, fisicas, operativas, etc) que pesan sobre la accion de la
institucion. o

" El sistema es orientado, es decir dirigido a objetivés y metls. 1o cual lleva a ejercer

un proceso de influencia, sobre las personas para convertir los estados descables y
posibles en operaciones concretas. La forma de hacetio viene dada por el ejerciciv
del poder por parte de la autoridad en la institucién y por las comunicaciones que
se establecen en lo interno de la mismm. Sin embargo, hay gue tener en cuenta los
objetivos y valores individuales que se incorporan a2 los procesos de influencia. De
estos procesos internos resultan las operaciones que proporcionan bieses y servicios
al productor (salida del sistema). Los resultados 0 mediciones de las operaciones,
junto con las respuestas de los usuarios, constituyen los datos que utiliza el sistema
a través de sus procesos de informacién para poder apreciar en qué medids sus

.- metas y programas se han cumplido. Esto se da por el procesv de control, es
" decir, por la comparacién entre los datos de planeamiento y los datus provenientes
" de 1a realidad que sirve para realimentar el proceso de planificacién para el proximo-
“? perfodo y a establecer procesos de adaptacion y de cambio.
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DESENVOLVIMENTO DE ADMINISTRADORES DE PESQUISA NA EMBRAPA

Erycson Pires Coqueiro *
Jairo Eduardo Borges-Andrade **

Resumo

O presente trabalho tem por objetivo descrever o esforgo que a EMBRAPA tem empreendido,
desde sua criagio, para desenvolver seus adminstradores de pesquisa. O texto é subdividido em seis
secOes. Inicialmente, se entrevé algumas caracter{sticas gerais da clientela para a qual os treinamentos
em administragio da pesquisa deven ser oferecidos, apresentando-se uma categorizagdo dos seus papéis
ocupacionais em trés nfveis hierdrquicos. Em seguida, baseandose nestes pressupostos, constréi-se uma
justificativa para o treinamento sistemitico, em administracio da pesquisa, de pesquisadores. Na
terceira secfo, a metodologia para planejar este tipo de treinamento € sintetizada, tendo como base o
processo pelo qual ela vem sendo utilizada na EMBRAPA. A sego seguinte focaliza os treinamentos
sisteméticos em administra¢io da pesquisa que a EMBRAPA realizou ou que estd realizando em 1982.
Esta seciio salienta especiatmente os contetidos destes treinamentos, descrevendo-os resumidamente e
analisando suas caracterfsticas ¢ mudancas em fungfo das transformagdes pelas quais tem passado a
Empresa. As diretrizes para a preparacfo dos administradores de pesquisa da EMBRAPA sfo descritas
na peniltima segfo, em termos dos critérios ¢ das etapas do processo de selecdo e das estrategias e tépi-
cos de conteiido que estfo sendo postos em prética ou que estdo previstos para 0s préximos treinamen-
tos na drea. Finalmente, sfo apresentadas algumas sugestOes aplicdveis dquelas instituicSes de pesquise
que estfio atualmente implantando seus programas de formagSo de administradores.

Qientela Alvo: Quem Deve Ser Treinado?

A administracfo da pesquisa na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria-EMBRAPA ¢ de
modo geral atribufda a indivfduos do grupo ocupacional técnico-cientffico. Estes individuos sfo
oriundos do quadro de pessoal da Empresa ou de outras organizagSes, geralmente universidades, onde
ingressaram como pesquisadores. Suas especializa¢Bes, a nivel de B.Sc., M.Sc. ou Ph.D.. sfo geral-
mete em dreas de agronomia, veterindria, biologia, quimica ou outras disciplinas cientfficas. Sua
formacgo € usualmente toda orientada para a pesquisa ¢ para o conhecimento especifico "estas ireas.

¢ Chefe do Departamento de Recursos Humanos/EMBRAPA.

** Assessor do Departamento de Recursos Humanos/EMBRAPA.
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A administragSo da pesquisa (1) na EMBRAPA, de acordo com a interpretacfo que Borges-
Andrade (1982-a) faz da proposta de Maximiano (1980), poderia ser sub-dividids em trés nfveis hierdr-
quicos: bisico, intermedidrio e elevado. Cada um deles exigiria algumas habilidades gerais especificas.
bem, como outras comuns a outros nfveis. Neles poderiam ser identificados cargos comissionados ¢
também fungOes gerenciais pertencent'es a cargos de provimento efetivo (cargo de “‘pesquisador™ da
carreira técnico-cientifica).

O nfvel bésico compreenderia os responsdveis por projetos, equipes e campos experimentais, dos
quais seriam principalmente exigidas habilidades técnicas tais como: competéncia técnica, compreensfo
dos sistemas administrativos da Empresa e capacidade de estabelecer relagOes entre coisas e conceitos
diversos. Alguma habilidade de relacionamento pessosl (ver pardgrafo seguinte) também seria
necessdria, mas em menor grau que nos dois niveis mais elevados.

O nfvel intermedidrio, ao contrério, exigiria principalmente as habilidades pessoais: comuni-
cagfo, lideranga, delegacfio, capacidade de compreender e lidar com pessoas diferentes e receptividade
das idéias atheias. Em menor grau, também seriam importantes as habilidades técnicas (ver parégrafo
anterior) ¢ as estratégicas, metodolégicas ou conceituais (ver pardgrafo seguinte). Neste nfvel interme-
digrio estariam inclufdos os coordenadores de programas nacionais de pesquisa, os sub-chefes de unida-
des de pesquisa de émbito estadual e os chefes adjuntos dos centros nacionais de petquiss.

Os chefes de unidades e de centros ¢ departamentos ¢ assessorias do sub-sistema de “projetos™
(ver nota de rodapé), bem como os diretores da EMBRAPA, pertenceriam a0 nfvel mais elevado de
administracfo da pesquisa. Deles nfio seriam exigidas habilidades técnicas. Contudo, tanto as habilida-
des de relacionamento pessoal (ver pardgrafo anterior), quanto as estratégicas, metodoldgicas ou con-
ceituais teriam muita relevancia para a atuacfo em seu papel. Estas dltimas incluiriam: sensibilidade as
vantagens ¢ desafios internos (organizacionais) e externos (contexto polftico, social e econdmico 20
qual a instituigSo se vincula), capacidade de organizagfo em larga escala e capacidade de empreender
(“entrepreneurship™). :

As escolas que atualmente formam os individuos, que irfo fatalmente administrar a pesquisa,
quase sempre o fazem esperando que eles sejam pessoas que irdo exercer os papéis de pesquisadores.
professores ou técnicos, ou uma combinagdo destes, mas nunca os de administradores. Assim, esta
clientela, com potencial de assumir papéis gerenciais na organizagio, raramente (Maximiano, 1980)
tem conhecimentos, habilidades ou atitudes que a tornem efetivamente capaz de exercer estes papéis.
No entanto, por razGes a serem discutidas abaixo, € esta a clientela que deve assumir os referidos

papéis.

d Entende-se aqui como administraco da pesquisa equeles papéis gerenciais do sub-sistema de
‘projetos” das instituicoes da pesquisa, que compreende as atividades de planejamento, coorde-
na¢do, execugdo, avaliac@o e difusdo de pesquisas. Assim, estd se excluindo do escopo do pre-
sente trabalho aqueles gerentes do sub-sistema de ‘‘apoio"”, que faz a administra¢8o para a pes-
quisa e onde predominam as atividades de rotina e cartoriais, tais como aquelas de
administracdo da informa¢Go, do patriménio, dos materiais, dos recursos fimanceiros e do pro-
cesso de controle de pessoal. Para mais detalhes sobre estes dois sub-sistemas, deve-se consultar
Borges-Andrade (1982-a).
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Problema: Por que Promover o Treinamento Sistemético?

O papel de administrador da pesquisa exige que o individuo supervisione o trabalho de outros
pesquisadores. A lideranga que ele deve exercer, para poder supervisionar este pessoal, deve ser
emanada mais de sua competéncia técnica, do que do poder burocrético-organizacional a ele concedido
pela instituicgio. E este tipo de lideranga que determina um clima organizacional favordvel & producio
cientffica, pois ele estimula o conflito de idéias e o processo dialético (Alves, 1980) que levam 2 criati-
vidade na pesquisa (Pelz e Andrews, 1976 e Hage, 1982). Assim, parece ser apropriado atribuir a um
pesquisador a responsabilidade de supervisionar outros pesquisadores.

Por outro lado, a tarefa dele exigida requere, para seu efetivo desenvolvimento. que ele
compreenda -as etapas do processo pelo qual as atividades de pesquisa sfo levadas a cabo. Parece
portanto indispensével que o administrador da pesquisa tenha sido um pesquisador. S6 assim, ele
poderd exercer uma lideranca baseada no respeito técnico e desenvolver a adequada supervisio do
processo da pesquisa.

Os dois argumentos descritos acima levam a uma situacfo-problema. A administragdo da
pesquisa deve ser exercida por pesquisadores. Contudo, apesar deles poderem ser extremamente com-
petentes no que fazem (ciéncia), eles dispGem, como j4 foi anteriormente mencionado, de pouca ou
nenhuma formagio para exercer o papel de gerentes. Esta, assim, delineada uma situagdo tipica de
necessidade de treinamento. Isto é, hd um desempenho importante a ser apresentado, mas a clientela
ndo parece ser capaz de atuar eficazmente. Esta discrepancia de desempenho, entre *‘o que deveria ser™
e “o que €", ou respectivamente entre uma situacio desejdvel e uma situagdo real, é denominada
necessidade (Burton ¢ Merrill, 1977).

As necessidades evidenciadas por discrepincias de desempenho podem ou ndo ser resolvidas
pelo treinamento (Mager e Pipe. 1980). Quando existem fatores restritivos ou uma cultura ou clima
organizacionais que impedem ou dificultam o desempenho, o treinamento ndo constitui ferramenta
adequada para resolver estes problemas. No entanto, ele o €, quando se tratam de habilidades, conheci-
mentos ou atitudes que ndo fazem parte do repertério comportamental do individuo.

O problema da administracio da pesquisa na EMBRAPA se enquadra neste segundo caso. pois
falta aos pesquisadores agropecudrios a formagfo especifica nesta drea. Estd portanto identificado um
problema e existe uma necessidade para a qual o treinamento pode ser un instrumento para provocar
mudancas organizacionais.

H4 quatro maneiras pelas quais este instrumento pode ser utilizado para formar administradores
da pesquisa:

Por meio do sistema formal de educacdo.

Por meio do treinamento sistemdtico implementado pela Empresa.

A través de visitas a instituicOes e a administradores de pesquisa de reconhecida reputa¢do.
Pelo exercicio real do papel.

oo oe




Cada uma destas formas ser apresentada e discutida a seguir,

Os sistemas educacionais brasileiro e internacional oferecem muitas oportunidades, a nivel de
graduacfio e p6s-graduacdo. que poderiam ser utilizadas para transformar pesquisadores em gerentes de
pesquisa. Estes sistemas sio frequentemente usados pela EMBRAPA, com sucesso, para formar pesqui-
sadores. Contudo, ha algumas razGes para crer que eles ndo parecem ser 0s mais adequados para o pre-
sente caso, tendo em vista o contexto organizacional da Empresa ¢ as caracter(sticas da clientela alvo.

Os administradores da pesquisa da Empresa ndo ocupam cargos ou fungdes desta natureza em
cardter permanente. Eles, ao serem guindados a estas posicGes, compreendem seu cardter provisdrio e
desejam, quase sempre, retornar & condigfo de pesquisadores, apés alguns anos na sdministracdo.
Assim, o sistema educacional formal, a0 ter como finalidade formar profissionais de administracso, nfo
se adequaria ao objetivo de capacitar pesquisadores para atuarem temporariamente como gerentes.

A referida finalidade do sistema educacional nem estaria em consonincia com as expectativas
individuais dos pesquisadores, nem com as diretrizes organizacionais existentes na EMBRAPA. Para
completar, a utilizagfo deste sistema, a0 levar a uma formagfo muito mais ampla e profunda do que &
Empresa necessita, demandaria mais tempo e mais recursos financeiros. Em consequéncia, levaria a
uma relacdo custo-beneficio desfavordvel A instituigfo.

Por outro lado, poderia ser discutido que, em termos de custo, a melhor solugdo seria deixar
que o pesquisador fosse treinado em administracio, através da experiéncia pritica que o préprio
exercicio do papel permitiria. Entretanto, esta opgdo ¢ perigrosa (Borges-Andrade, 19824). Em
primeiro lugar, o aprendizado no cargo poderia cristalizar vicios organizacionais e comportamentais que
a instituicfo de pesquisa gostaria de ver eliminados. Além disto, a aprendizagem por ensaio e erro pode
resultar em muito mais erros que acertos ou em erros qualitativamente mais relevantes que os acertos.
Neste caso, a experiéncia pode ter um prego muito aito para a Empresa.

Para completar, este tipo d¢ aprendizagem usnalmente resulta em mediocridade de desempenho,
caso as tarefas exigidas do administrador sejam de alto nivel intelectual. Em outras palavras, a
aprendizagem na “prética” pode ser indicada para o estabelecimento de regras e normas (aprender a
executar procedimentos), mas nfo o € para aprender a resolver problemas e para a aquisigio de estra-
tégias cognitivas (aprender a criar métodos e procedimentos). Ao que tudo indica, o papel do admi-
nistrador da pesquisa demanda mais habilidades desta natureza do que aquelas do primeiro tipo.
Assim, o tipo de treinamento em servico também parece inadequado 20 escopo da questdo aqui
discutida,

O incentivo 3 visita a instituigSes de pesquisa de reconhecida reputacfo, a fim de observar e .
aprender com os seus administradores, ¢ uma maneira alternativa pela qual a EMBRAPA tem treinado
alguns gerentes do Sistema Cooperativo de Pesquisa Agropecudria (SCPA) Mas esta forma de treina-
mento 86 funciona para certas finalidades.

As visitas a outras institui¢des sfo geralmente efetivas para ampliar os conhecimentos ¢ estabele-
cer certas atitudes no individuo. Mas nfo o s30, exceto quando associadas a0 treinamento sistemético,
para ensinar habilidades intelectuais e estratégias cognitivas. Isto €, através delas os individuos podem
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aprender “o que™ e “a ser a favor ou contra o que”, mas dificilmente aprendem “‘o como™ ¢ “‘a gerar o
como™. Assim, para pessoas que jd tem as habilidades gerenciais ou uma grande experiéncia na fungdo,
clas sfo muito Gteis como instrumento de aperfeicoamento (ampliacio horizontal do desempenho).
Contudo, caso sejam usadas isoladamente, raras vezes levam 2 aquisicdo de novos desempenhos
relevantes, seja em individuos inexperientes ou experientes.

- Resta, portanto, o treinamento sistemético, que tem potencial para ensinar conhecimentos, ha-
bilidades intelectuais e atitudes. Ele pode atingir estes trés tipos de aprendizagem requeridos pelas tare-
fas do papel do administrador de pesquisa. Além disto, ele ndo tem o incoveniente do sistema educa-
cional, que estd mais voltado para a formacgdo de profissionais da administragfio.

Deve ser ressalvado que o fato de que esta Gitima forma de treinamento seja mais recomendada,
nfo significa que sua utilizagfo, da forma irresponsdvel ¢ descomprometida como ¢ muitas vezes reali-
zada, leve 20s objetivos desejados. Existe uma metodologia de planejamento sistemdtico da instrugio
que garante uma maior probabilidade de que o treinamento seje bem sucedido.

Metodologia: Como Deve Ser Promovido o Treinamento Sistemftico?

A metodologia de planejamento referese 2 abordagem de sistemas aplicada & instrugdo
(Banathy, 1968) e fundamenta-se em principios da aprendizagem (Gagné, 1977) e do planejamento
instrucional (Merril, 1971), j4 extensamente testados empiricamente. Os procedimentos gerais concer-
nentes a esta metodologia foram exaustivamente descritos em manuais como o de Gagné e Briggs
(1974). A maneira como eles sfo utilizados na EMBRAPA foi proposta por Borges-Andrade (1980) ¢
estd também descrita em Coqueiro (1981). Ela serd resumida a seguir.

O processo de planejamento sistemdtico da instrugio, desenvolvido pela Empresa para os seus
treinamentos (inclusive em administragio da pesquisa) teria, em cardter ideal, as seguintes etapas:

Andlise de necessidades e de papéis ou de trabatho.
Defini¢do e anlise dos objetivos do curso.

Elaboragio dos instrumentos e/ou atividades de mensuragdo.
Desenvolvimento de estratégias instrucionais. :
OrganizagZo e/ou elaboragio de materiais instrucionais.
Desenvolvimento da avalia¢fio do treinamento.

mo a0 o

A andlise de necessidades basea-se no pressuposto, jé discutido anteriormente, de que necessida-
des sfo discrepéncias de desempenho, passiveis de resolugfo pelo treinamento. Essa etapa do planeja-
mento, j4 desenvolvida para avaliar necessidades de treinamento de difusores de tecnologia. de estatis-
ticos e de extensionistas na EMBRAPA, se fundamenta na andlise do trabalho (Maximiano. 1977) e na
metodologia de quatro fases descrita por Burton e Merrill (1977). No que concerne a essa etapa,
Borges-Andrade (1982-a) detatha uma proposta de procedimento para avaliar necessidades de
treinamento em administrac#o da pesquisa, combinando esia metodologia de quatro fases e o conceito
de papéis ocupacionais. : : ‘
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O procedimento proposto por Borg&s-Andrade inicia-se pela andlise dos fatores organizacionais
que possam facilitar a produgdo cientffica. Com base nestes fatores ¢ em levantamentos de papéis
gerenciais em instituigSes de pesquisa, elabora-se, junto com um grupo de administradores, uma lista
de tarefas. Esta lista, depois de ter todas as tarefas adequadamente descritas e categorizadas constitui-
ria o papel ocupacional do administrador de pesquisa.

Na segunda fase deste procedimento, ¢ feita uma pesquisa na organizagio para determinar a
importancia de cada tarefa listada, tendo como pardmetros os objetivos esperados das atividades de
pesquisa que os individuos administram. As tarefas sfo entfo ordenadas de acordo com os escores de

“importancia” obtidos no referido estudo. Ao mesmo tempo em que se desenvolve este trabalho
investiga-se também o quanto cada individuo possui de cada tarefa listada e calcula-se escores de
‘fdominio’f a partir deste critério.

o Fmalmente na \utlma fase, decide-se sobre as habilidades para as quais se montari treina-
mntos a partir de um escore de “prioridade™ calculado pela oombmaqio dos de “importancia” e “do-
mfnio”. O resultado pratico desta avaliagdo de necessidades € a indicagdo de um treinamento empirica-
mente validado, em que existe envolvimento da clientela alvo na sua elaboragdo e com um conteddo
substantivo “afinado’™ com a cultura e o clima organizacionais da institui¢So de pesquisa. No presente
contexto, esta instituicdo seria a EMBRAPA.

Em func¢fo das tarefas prioritdrias apontadas pela avaliagio de necessidades, devem ser definidos
os objetivos do treinamento, descrevendo-se que se espera que a clientela seja capaz de realizar. Os
objetivos terminais descrevem o desempenho esperado o final do treinamento.. Em segunda eles sio
desdobrados em objetivos espcciﬁcos. que sio. c!aramente definidos em termos dos desempenhos
esperados em cada unidade instrucional do tremamento ' .

Os objetivos especfficos derivam-se de uma amﬂise das operagSes e niveis de desempenhos
componentes dos objetivos terminais. Esta andlise tem uma metodologia propria, que estd descrita por
Borges-Andrade (1982-b) em termos da construcdo de hierarquias de aprendizagem. Apés esta anslise,
todos os objetivos sfo definidos em termos mensurdveis (Mager, 1980), compondo o que se chama
“programa de curso”,

Na préxima etapa, os instrumentos ¢/ou atividades de mensuracdo da aprend:zagem devem ser
planejados e construidos para averiguar diretamente a aquisi¢do dos desempenhos descritos pelos obje-
tivos (Mager, 1977). Na EMBRAPA, eles quase sempre sio construfdos pelos instrutores. Sua forma
pode variar, desde testes de multipla escolha, até ahv:dades prdticas de campo, passando pela elabo-
ragdo de projetos ou documentos diversos. Mais importante que a forma, € a exigéncia de que deva
existir um estreito relacionamento entre os objetivos do treinamento e estes instrumentos e/ou
atividades. Esta mensuracdo dos desempenhos previstos nos objetivos possibilita 4 Empresa mfenr s 0
produto foi adqumdo ou se a aprendizagem ocorreu.

~ As estratégias instnicionais (quarta etapa) sdo programadas ¢ desenvolvidas ﬁé)ds insiri:tqieg. a
fim de que os resultados de aprendizagem definidos pelos objetivos sejam atingidos. Estas estratégias
envolvem uma série de decisdes concernentes 3 sequéncia em que as informagdes serfo apresentadas a0s
treinandos. Elas também dizem respeito 4 forma como as informagdes serio mampuladas bem como &
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sua natureza. As estratégias referem-se, pois, 3 maneire especifica como os eventos instrucionais
(Borges-Andrade, 1982<) sfio prescritos, visando a aquisi¢Bo de cada tipo espectfico de desempenho.
Em outras palavras, elas referem-se, no presente caso, aos planos de aula desenvolvidos para alcangar os
objetivos do treinamento.

Baseados nas estratégias e como apoio a elas, os materiais instrucionais séo selecionados ou
desenvolvidos. Na EMBRAPA, eles geralmente assumem a forma impressa e visual (transparéncia) e sfo
preparados pelos préprios instrutores (mais frequentemente) ou pela coordenagfo administrativa do
treinamento.

A ditima etapa do processo refere-se a avaliagfo do treinamento. Na Empresa, ela é considerada
como um processo de auto-ajustamento ¢ de apoio metodolégico & tomada de decisdo. visando
aumentar a efetividade dos cursos. Os dados sfo colhidos ¢ analisados com base num modelo proposto
por Borges-Andrade (1982-d), que estabelece que numa avaliagfo de treinamento devem ser obtidas
informag3es sobre as necessidades, insumos ambientais, procedimentos, processo, resultados suporte
logfstico administrativo, dnscnﬁmqé’o no ambleme a efentos a longo prazo.

Este modelo sugere que a avaliagfo transcenda “.....seu papel de estimular o mérito ou o valor
de programas instrucionais ....” ¢ passe “..... a ter também a fungfo de construir o conhecimento, rea-
lizando pesquisa aplicada”. Estas duas fungGes bdsicas sfo atualmemte adotadas pela EMBRAPA ao
realizar suas avaliacSes de treinamento.

A primeira dessas fungdes € a que tradicionamente cabe 3 avaliagdo. A segunda ¢ particular-
mente relevante no presente contexto, pois ela abre a perspectiva de se investigar o fenbmeno da
administracdo da pesquisa, bem como suas interagSes organizacionais. Este tipo de estudo est4 atual-
mente se iniciando nas institui¢Oes de pesquisa do Brasil, enquanto j& produziu muitos frutos em outros
pafses, como é um exemplo tfpico o caso de Pelz ¢ Andrews (1976).

Conteddo: O Que Tem Sido Ensinado?

A decisfio sobre o que deve ser ensinado. bem como seu detalhamento, dependem essencial-
mente das duas primeiras fases da metodologia de planejamento anteriormente descrita. Assim, € a par-
tir da avaliagfio de necessidades que se determinam sistematicamente as habilidades que os individuos que
irfio ocupar (ou ocupam) papéis de administradores da pesqulsa devem adquirir. E é com base nestas
habilidades que se definem osobjetivos do treinamento. O caminho adequado para uma instituigéo resol-
ver o problema de desempenho identificado nos seus gerentes de pesquisa (a chemela alvo) passa
necessariasnente por todas as etapas da referida metodologia.

A seguir, serfo resumidos alguns treinamentos que a EMBRAPA j4 realizou ou est4 realizando,
com a finalidade de formar seus administradores de pesquisa. Mas deve ser ressalvado que, de maneira
alguma, eles devem ser utilizados como prescri¢foa ser seguida por outras institui¢des. Esta utilizagfio,
feita com o objetivo de encurtar ou saltar etapas da metodologia de planejamento anteriormente pro-
posta, pode ser desastrosa para a organizacdo que a fizer. Ressalta-se, mais uma vez, que o treinamento
em administragfo da pesquisa deve ser validado a nivel de cada organizagdo, a fim de poder resolver
seus problemas (necessidades) e de ser julgado (aval'iado) com base nesta finalidade. v



. Logo apés a implantagio da EMBRAPA, em 1975, foi realizado o “Treinamento de Executivos
'de Pesquisa para o Sistema de Pesquisa Agropecusria”. O curso foi oferecido a trinta pessoas que
acabavam de assumir as chefias de centros e unidades e a diregfo de empresas estaduais de pesquisa. A
maioria (73 per cento) j4 tinha experiéncia (de 1 a 22 anos) com a administragfo da pesquisa em outras
institui¢des. Entretanto, faltava & Empresa ministrar-Jhes um treinamento de cardter doutrindrio e
institucional visando coloci-los em sintonia com o novo sistema nacional de pesquisa agropecudria.
Assim, a temética permanente do referido evento foi a andlise desse sistema.

O curso foi dividido em duas etapas. A primeira, realizada no Brasil, com a finalidade de formar
um quadro referencial teérico, teve a duragio de cento e seis horas, cumpridas em duas semanas. Os
seus procedimentos instrucionais incluiram exposigGes, debates, semindrios para estudos de casos.
painéis e exercicios de lideranga, desenvolvimento pessoal e interagdo grupal. Ao final de cada um dos
trés pnmen'os médulos, foram realizados sumérios com o objetivo de internalizar os conceitos neles
aptesentados '

0] pnmeu-o médulo analisou o os fatores histéricos. culturais, econo:mcos. tecnolégn.os e orgam-
zacionais que condxcnonanam o processo de institucionalizagfo da pesquisa agropecudria no Pafs.
Foram também analisados: os modelos de pesquisa agropecudria adotados por outros paises e pelo
anll “Finalmente, foi feita acomparacio entre este e aqueles. O médulo teve uma duracdo de trinta
e cinco horas. .

O médulo seguinte, com carga hordria menor (25 horas), enfocou o processo de pesquisa que
deveria ser seguido, em decorréncia da natureza do modelo brasileiro. Os seguintes aspectos deste pro-
'cesso foram enfatizados: a abordagem da pesqmsa para a agio; os procedimentos para o
" estabelecimento de objetxvos prioridades e projetos; os fatores e as normas relacionados 2 supervisio ¢
"controle da execm;io de pesquisas; os problemas e critérios para avaliacio de resu!tados 05 mecanismos
“de informag3o cientifica; e a caracterizagdo e o relacionamento entre pesquisador, produtor, extensio-
nista, professor e a organizagdo de pesquisa.

O terceiro médulo dujou trinta horas e foi voltado para a administragdo de institui¢des de
pesquisa. Nele foram destaques: o comportamento do individuo e sua relagdo com a organiza¢do; a
relagdo entre objetivos organizacionais e individuais; a divisdo de trabalho; a andlise de autoridade e
poder em instituigSes de’ pesquisa; o processo de comunicagdo; os processos administrativos ligados ds

4reas de pessoal, f‘manqas e planejamento: a relagdo entre planejamento e inova¢do e mudanga organiza-
cionais; os diversos aspectos da avaliagdo de desempenho individual e institucional; e os mecanismos de
. adaptago organizacional interna e externa.

Finalmente, o tltimo médulo, com duragdo de dezesseis horas, teve como foco o desenvolvi-
mento pessoal e organizacional. Neste, foram relizadas, com os treinandos, atividades de dinimica de
grupo .aswciadas a exercfcios de lideranga e desenvolvimento individual e grupal.

A segunda etapa do treinamento foi de natureza infonnativa.' Sua realizagdo se deu através de
um programa de dezenove dias de visitas a institui¢Ges sediadas no México e nos Estados Unidos.

. Em 1980 foi realizado um tremamento que foge ao padrio daqueles até agora realizados pela
EMBRAPA. Trata-se do “Curso de Admmlstraqa’o de Projetos de Pesquisa”, que foi planejado pelo




65

Departamento de Recursos Humanos (DRH) e coordenado e realizado pela Universidade de Purdue
(EUA). Foram utilizados como instrutores alguns professores daquela Universidade e de outras institui-
¢Oes americanas. Sua cargo hordria foi de 40 horas.

Participaram deste curso vinte e seis pesquisadores que 3 época se encontravam nos Estados
Unidos realizando seus cursos de pés-graduacdo. A sua finalidade foi a de iniciar a formacdo de pesqui-
sadores, que j§ haviam demonstrado potencial como gerentes. para poderem futuramente assumir
papéis desta natureza na Empresa. Quatro aspectos receberam destaque especial no curso: procedi-
mentos de administragfo da pesquisa; alocagfio de recursos; disseminagio dos resultados da pesqmsa e
avaliagfo s6cio-econdmica dos resultados da pesquisa.

O maior esforgo no sentido de desenvolver treinamentos em administragio da pesquisa
agropecudria se deu em 1982, Para este ano foram programados dois cursos. Ambos foram planejados
para uma clientela que jé ocupa cargos de chefia. chefia adjunta ou subchefia de Centros ¢ Unidades da
‘EMBRAPA. Portanto, eles estio direcionados para os nfveis intermedidrio e elevado de admmnstraq,io
da pesquisa.

Q primeiro destes eventos ¢ o *‘Curso de Geréncia de Pesquisa™. planejado e coordenado pelo
DRH, em duas partes, com uma duragdo total de 160 horas-aula, para trinta treinandos. Seus instruto-
res sfo professores da Faculdade de Economia e Administracfo (FEA) da Universidade de Sdo Paulo
(USP), que ao mesmo tempo pertencem 30 Programa de Administragfo em Ciéncia e Tecnologia
(PACTo) da FEA/USP. Hi4 também um assessor do DRH, pesquisador na drea de ciéncias sociais, que
participa como instrutor. Participam também conferencistas da EMBRAPA e de outras instituigSes de
ensino e pesquisa do Brasil e dos E.U.A.

O objetivo geral deste curso ¢ o de que os treinandos devam ser capazes de elaborar. analisar,
avaliar, administrar e gerenciar projetos e programas de pesquiss agropecudria. Os procedimentos
instrucionais incluem exposigGes, leituras e discussSes de um quadro referencial relativo aos temas do
evento (a3 serem descritos no proximo pardgrafo). Sdo também utilizados instrumentos prdticos que
possam ser empregados para qs problemas especificos do gerenciamento de programas e projetos de
pesquisa da EMBRAPA. Ao final de cada unidade de ensino, sfo feitas conclusSes e recomendagoes
para o aprimoramento do processo de administracdo na Empresa. Os painéis e conferéncias estdo
programados para acontecer simultaneamente com as referidas unidades de ensino.

A primeira etapa do curso, com duragfo de oitenta horas ocorreu durante as duas primeiras
semanas do més de junho. Dela fizeram parte duas unidades de ensino: aspectos metodolégicos e
administracfo de projetos de pesquiss. Na primeira unidade (28 horas-aula) foi dada énfase a
formulagdo e andlise de problemas ¢ hip6teses: a andlise das diversas etapas do processo de investiga¢io:
4 elaborag@o de projetos e programas de pesquisa agropecudria; e ao relacionamento entre o processo de
investigagfo ¢ o modelo nacional de pesquisa agropecudria. Na unidade dois (38 horas-aula) foram des-
taques: o contexto da pesquisa agropecudria no Pars; as caracteristicas dos seus projetos e programas: os
proocedimentos para administrd-los, acompanhd-los e controld-os; os seus controles para custus, prazos
¢ resultados; o papel da organizacfo nesta administragdo; os componentes das estruturas organizacio-
nais relacionadas dqueles projetos e programas; o relacionamento entre planejamentos de pesquisa e de
instituigSes de pesquisa; e as implicagGes ¢ recomendagSes inerentes aos processos de mudanga e



66

aceitagfo de inovagbes. Houve ainda na primeira etapa um painel sobre a pesquisa agropecudria nas
diversas regides do Pajs e duas conferéncias: *‘A Pesquisa Agropecudria e a Sociedade™ e “0 Estudo das
Organizagdes Complexas e a Administragdo da Pesquisa™.

A segunda etapa do curso, também con oitenta horas distribuidas em duas unidades de ensino,
foi programada para ocorrer durante duas semanas do més de agosto. Sua primeira unidade. intitulada
‘“Lideranga e Aspectos Comportamentais” (24 horas aula), foi direcionada para a caracterizagio de
modelos de geréncia de pesquisa; a aplicagdo de técnicas de motivagdo pars a pesquisa; a explicitagéo
e utilizagdo das caracteristicas gerenciais que favorecem a lideranga e a criatividade: a utilizagdo do
processo de comunicag¢do e lideranga para integragdo de equipes de pesquisa: ¢ a organizagéio e coorde-
nagio de reunides dindmicas. Quatro painéis foram programados para serem realizados em paralelo
com esta unidade de ensino. Eles colocam em discussfo os seguintes assuntos: aspectos economicos da
pesquisa agropecudria; a experiéncia brasileira de administra¢do de pesquisa; sistema de informacdes de
pesquisa; e a pesquisa agropecudria e o agricultor. Finalmente, a unidade sobre “‘Marketing e Transfe-
réncia de Tecnologia” (40 horas-aula) foi planejada para destacar os problemas de relacionamento entre
EMBRAPA e seus usudrios e de transferéncia de tecnologia; a utilizagdo dos conceitos modernos de
“marketing” de tecnologia; as barreiras que impedem a transferéncia de tecnologia na 4rea agricola € os
meios para- superd-las; a elaboragdo de diagnéstico dos probiemas de disseminacdo de informagdes
cientifico-tecnolégicas do sistema de pesquisa agropecudria; e o uso de meios para adaptar tecnologias
desenvolvidas as necessidades do mercado.

O .segundo treinamento programado para 1982 referese ao curso de ‘“Administragio da
Pesquisa Agropecudria”, planejado ¢ executado pelo Departamento de Agricultura dos Estados Unidos
(USDA), para um turma de vinte e cinco administradores de centros e unidades de pesquisa das regides
centro e sul do Brasil. O curso serd oferecido nos meses de agosto e setembro, em Washington-DC, e
inclue visitas de estudos a uma entre quatro universidades americanas (Purdue, Texas A e M, California-
Davis ou Estadual da Louisiana), ao Centro de Pesquisas de Beltsville ¢ a0 Laboratério de Pesqums
de Kearneysville.- A sua duragdo ¢ de 104 horas-aula, excluidas as visitas de estudos.

O objetivo geral deste curso é o de aumentar a capacidade dos administradores de pesquisa da
EMBRAPA, no que concerne aos seguintes aspectos do seu papel ocupacional: planejamento, organiza-
¢30, diregdo, motivagdo, controle e coordenagdo. Pretende-se estabelecer um conjunto de habilidades,
do qual fazem parte: a definicio dos objetivos da pesquisa agropecudria: a elaboragdo de or¢amento
para esta pesquisa; a coordena¢do de projetos de pesquisa com objetivos polfticos e sociais, o atendi-
mento i necessidade de obter resultados de pesquisa capazes de beneficiar os agricultores: ¢ a conduqio
da experimentagdo agricola em larga escala.

. O curso requer que os participantes estejam preparados para trabathar em problemas especificos
de administragdo e ou coordenagdo presentes no seu ambiente de trabalho. As solugoes para estes
problemas seriam propostas pelos treinandos com base nos conhecimentos entdo adquiridos.

A metodologia do referido curso combina leituras dirigidas, exercicios em grupo e trabatho em
equipe, seguidos de viagens de curta duragdo ao campo com o objetivo de mostrar os ambientes e estru-
tura de pesquisa. Além disto, estd programada uma viagem a uma das quatro universidades
mencionadas anteriormente (a ser escolhida pelo participante). com o objetivo de serem obtidas
informagdes sobre os instrumentos e procedimentos utilizados na administracdo da pesquisa naquelas
instituicGes.
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As énfases observadas nos programas dos quatro treinamentos aqui discutidos refletem os
momentos histéricos pelos quais tem passado a EMBRAPA. Assim, nota-se que houve inicialmente
_preocupagles muito grandes com o modelo institucional ¢ com os procedimentos e rotinas
organizacionais. Estes assuntos, apesar de ainda presentes, perdem espago nos cursos posteriores. Estas
preocupaclSes doutrindrias refletem o momento da criagio da Empresa e a necessidade de implantar
bases institucionais s6lidas. Por outro lado, hd um gradativo aumento de tempo dedicado aos aspectos
‘metodolégicos, de avaliagiio socio-econdmica da pesquisa ¢ de transferéncia de tecnologia, 4 medida
que se analisam os programas de treinamento mais recentes. Este aumento reflete a atual postura vigente
na Empresa que, ap6s seu perfodo inicial de implantagfo, passou a sentir maior necessidade de discutir
a ldgica do processo (metodologia) de pesquisa e, portanto, a validade interna deste processo. Do
mesmo modo aumentou também a preocupagio com o impacto sbcio-econdmico da pesquisa
agropecudria e com a questfo de como fazer com que 0s resultados obtidos sejam adotados pelo produ-
tor, que s30 preocupagles referentes 3 validade externa do processo de pesquisa.

A andlise destes cursos mostra que eles foram, até agora, voltados quase que exclusivamente
para uma clientela que jé se encontra investida do papel de administragdo da pesquisa, em geral nos
seus nfveis mais elevados. Estas indicagOes sugerem que tem sido dadas prioridades 2 corregfio de falhas
de formagfo e 3s pessoas que podem mais diretamente influenciar um espectro mais amplo da estrutura
organizacional. Para o futuro, estd sendo desenvolvido um programa de treinamento que seja a0
mesmo tempo ‘“‘curativo” e ‘“‘preventivo”, passando portanto a dar maior énfase 3 preparagio de
administradores em potencial. Este programa deverd também focalizar mais os papéis ocupacionais
concernentes aos niveis bésico e intermedidrio de administragdo da pesquisa na EMBRAPA. A seguir,
serfo descritas algumas diretrizes que devem orientar a selegfo e o treinamento de pessoal para atuar
em papéis de administradores da pesquisa na Empresa.

Diretrizes de Programacfo: Como Serfio Preparados os Administradores de Pesquisa?

O desenvolvimento de administradores de pesquisa na EMBRAPA passa a receber prioridade
bem maior, em fungfo da nova etapa institucional em que a Empresa se encontra. Neste sentido, dois
aspectos de processo de desenvolvimento de recursos humanos serfo sistematizados e aprimorados: a
selecdo e o treinamento desta clientela,

Para a preparagSo de administradores deverd ser consolidado um “cadastro de talentos™.*
composto de informagdes sobre pesquisadores selecionados e/ou treinados para a administracdo da pes-
quisa. A Empresa nfo teria com eles nenhum compromisso, podendo entretanto, em qualquer
eventualidade, convocé-los para assumirem cargos ou fun¢Ses administrativas. Estas informagdes, como
se descreverd abaixo, servirfo de fundamentag¢fo para o processo de escolha de pessoal para atuar em
papéis ocupacionais de administragiio da pesquisa.

* Este cadastro, apesar de nllo estar ainda sistematizado, ji tem alguns componentes prontos. Falia
organizd-o e integri-lo d rotina de selegao.




A selegdo terd trés etapas. Durante o recrutamento € previsto que seja feito um levantamento,
em todo o quadro de pesqulsadores daqueles que possuam requisitos minimos mdlspenﬁvcls a atuagdo
no referido papel ocupacional. lnformacées complementares sobre o individuo serfo colhidas através
de entrevistas assistemiticas com terceiros ¢ com os préprios mdmduos sem que eles tenham
conhecnmemo de suas finalidades.

Os referidos requisitos sdo inerentes 2s habilidades técnicas, de relacionamento pessoal ¢
estratégicas, metodolégjcas ou conceituais mencionadas na primeira parte do presente uabalho Outros
requisitos m{nimos importantes ou indicadores dessas habilidades dizem respeito a:

a. ldade (curva de maturidade)
. Educagfio multidiscipliar (cursos e est4gios no Pafs e exterior).
c. Formagdo profissional *‘generalista” (cursos cargos, fungdes e atividades de pesqum
diversificados).
d. Capacidade de adaptar<se rapidamente e com sucesso em outros ambientes e culturas (trans-
feréncias de local de trabalho e estudos ou estdgios prolongados no exterior).
Experiéncia bem sucedida de trabalho em equipes.
Interesse em pesquisa b4sica e aplicada.
Natureza e qualidade dos trabalhos publicados.
Referéncias ou elogios profissionais. '
Existéncia de experiéncias de trabalho fora da Empresa
Conhecimento de outros idiomas.
Atitude favorével a uma ampla variedade de expenencnas
Bom relacionamento com profissionais de dnversas dreas. ‘
Capacidade de compreensio dos problemas e processos técnicos inerentes a outras disci-
plinas cientificas.
Capacidade de 1dent|ﬁcar problemas, esoolher alternativas e planejar esmtég:as para
resolvé-los.
p. Capacidade de discutir formas de resolver problemas com uma dxvers»dade de profissionais.
‘ 'q. Capacidade de predjgio e planejamenlo a médio e longo prazos.
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Muitos destes requisitos tem a ver com varidveis organizacionais que facilitariam ou
estimulariam a produgio cientifica, segundo Hage (1982) e Pelz e Andrews (1976). Estes requisitos
permeardo todo o processo de desenvolvimento de administradores.

Baseado na avaliagio preliminar dos individuos, usando estes critérios, o “‘cadastro™ serd
iniciado. Ao longo do tempo, nomes poderdo ser mantidos e outros eliminados, pois 0 “cadastro” deve
ser dindmico. Para cada gerente em potencial serj preenchida uma ficha que contérd informagdes refe-
rentes aqueles requisitos. Na terceira etapa ser4 realizada a selégio propriamente dita, através de uma
avaliagdo definitiva do individuo potencial, dando origem ao “cadastro de talentos™.

Existindo uma demanda concreta para a ocupag¢io de um papel na admmlstracso devem ser
levadas em consideragio as caracteristicas especfficas deste papel (por exemplo: nivel bisico,
intermedidrio ou elevado), bem como do ambiente (por exemplo: o estgio de desenvolvimento da
unidade organizacional a ser administrada) em que o individuo atuard. Com base nos dados do



“cadastro™ e nestas caracteristicas, devem ser efetuadas entrevistas formais, a fim de se decidir sobre o
individuo que atende aos requisitos necessdrios e que tem condigGes ¢ interesse em assumir o referido
papel. ‘

O treinamento a ser programado, a partir de 1983, atenderd simultaneamente a duas
perspectivas:  a capacitacio de individuos para futuramente atuarem na administracfo da pesquisa
(componentes do “‘cadastro de talentos™) e ao aperfeigoamento e especializaciio de administradores que
prasentemente atuam neste papel. No primeiro caso, a necessidade refere-se 3 discrepincia entre as
habilidades relevantes e desejéveis ao desempenho do papel e as habilidades atualmente existentes no
repertério da clientela. No segundo caso, ela diz respeito a diferenga entre um desempenho desejdvel
ou exigido pelo papel ocupacional ¢ um desempenho atual da clientela. Além disto, a programacio de
treinamento deverd contemplar, de maneira mais equilibrada;, os papéis ocupacionais dos trés niveis
de administracio da pesquisa.

A decisfio sobre as metas desta programagso, bem como sobre 0s objetivos dos trejnamentos
que dels devem fazer parte, ¢ competéncia da disecho wuperior, da EMBRAPA. Cabe a0 DRH fornecer
dados para a fundamentagio deste processo (avaliagso ds necessidades) ¢ levar adiante as demais elapas
do processo de planejamento mencionadas nia terceirs segho do presente trabatho. Tem sido
discptidos,* no Departamento, o tdpicos que provavelmente orientario a definicfo daquelss metas e
objetivos. Dentre eles podem ser destacados:

Modelo de pesquisa adotado pela EMBRAPA.

Légica do processo de construgdo do conhecimento cientffico,

Pressupostos da pesquisa bdsica e aplicada.

Pressupostos e princfpios de teoria organizacional.

Fatores organizacionais e criatividade cientffica.

Mecanismos de descentralizacio de poder e de distribuicfio de recompensas instituicionais.
Autoridade e lideranga em equipes de pesquisa.

Formaggo e administragio de equipes interdisciplinares.

Administracfio participativa de programas ¢ projetos de pesquiss.

Comunicacgo horizontal em equipes ¢ entre equipes, projetos. programas ¢ unidades de
pesquisa. ‘
Coordenagdo de pesquisa inter-institucional.

Caracterfsticas dos diversos papéis de administracio da pesquisa (nos trés niveis) e suas
inter-relagdes. .

ldentificacfio e resolugo de problemas.

Planejamento. de pesquisas a médio e longo prazo.

Planejamento e desenvolvimento de recursos humanos.

Planejamento do uso e da aquisico de materiais.

Administragio de campos experimentais.
. Orgamento e finangas da pesquisa.

e mencos

.5.-"

R X

® Para estas discussoes contribuiu a presenca e o conhecimento do Prof. Jerald Hage, do
Departamento de Sociologia da Universidade de Maryland (EUA). Ele foi contratado como
consultor, através do ITCA, para fornecer cooperscBo técmica e suporte institucional ¢
EMBRAPA, na drea de administragBo da pésquisa, durante o m¥s de junho de 1982.
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Pressupostos e principios de teoria da comunicaggo.

Disseminagdo de resultados (ao nivel do produtor e da comunidade cientifica).
“‘Marketing” de resultados de pesquisa e de tecnologias desenvolvidas.
Registro de patentes e direitos autorais.

Avaliago séciv-econdmica de resuitados da pesquisa

NXx<ge ™

:Os cursos poderfo ser descentralizados em fungfio das dimens3es do Pais, jé que elas atualmen-
te fazem com que boa parte dos recursos para treinamento sejam dispendidos com' transporte de
pessoal. Outra vantagem desta descentralizagdo poderd ser a de usar as instalagSes de algumas umdades
de pesquisa da BMBRAPA a0 invés de pagar para usar salas de aula em Brasflia.

Outra mudanga que estd sendo estudada ¢ a da redugdo da duragdo dos cursos, através do
oferecimento de unidades de ensino menores, que seriam oferecidas com maior frequéncia durante o
ano. Esta alternativa poder4 solucionar o problema hoje existente de se afastar os administradores,
por perfodos muito longos de tempo, de suas unidades de pesquisa. :

~ Uma dltima preocupag¢io com o duenvolvimento de administradores referese aos efeitos da
Ambstmm;!o destas pessoas. O indivfduo, ao deixar um papel ocupacional na administracio da
pesquisa, principalmente nos seus nfveis mais elevados, nfo deve ser imediatamente reintegrado 3
mesma equipe de pesquisadores que anteriormente chefiou.

A EMBRAPA tem encontrado duas estratégias para contornar os problemas advindos desta
possivel perda de “status”: a) o individuo € enviado para se aperfeicoar em treinamento de curta
durac@io no exterior, de pés-graduagio ou de pés-doutorado: ou b) ele é deslocado para assessorias
especiais, posicOes hierdrquicas superiores ou chefias similares em outros centros de pesquisas. Apés
este perfodo, poderé se dar sua reintegragio 3 equipe técnica de sua unidade de origem.

Comentérios Finais: O Que Ndo Deve Ser Feito?

Antes de encerrar este trabalho, h4 algumas ressalvas que devem ser feitas, enderecadas as
instituicGes de pesquisa que estio atualmente implantando seus programas de formacio de
administradores.

Em primeiro lugar, treinamentos para gerentes de pesquisa nio podem ser encomendados a
qualquer especialista em administracfo. As instituigdes voltadas para a geragdo de conhecimentos e
tecnologias necessitam de climas organizacionais completamente distintos das demais organizagdes
publicas e das empresas privadas. Assim, o treinamento dos pesquisadores em administragdo. sem a
preocupagio com a discussio dos fatores organizacionais que facilitam a criatividade cient(fica. pode
tornar as instituiges efetivamente capazes de cumprir rotinas, realizar atividades cartoriais. desenvolver
andlises de laboratérios ou produzir cereais ou defensivos agricolas. Contudo, elas poderdo nfo ser
capazes de fazer ciéncia.



71

Do mesmo modo, nfo se deve “‘comprar pacotes de treinamento” ou copiar programas de
formagfio de outras instituicSes. A montagem de um programa, com a verdadeira intengio de provocar
mudangas organizacionais, deve se alimentar das necessidades especificas da instituigio a que ele se
destina. Além disto, o referido programa deve estar “‘afinado™ com a cultura, a estrutura, v modelo e
as finalidades especfficas desta instituicdo. Deve também haver coeréncia entre o que a instituigio
define como administragfo da pesquisa ¢ como expectativa dos seus papéis ocupacionais ¢ a concepgdo
destas coisas que ser4 transmitida pelos instrutores.

Em terceiro lugar, nfo se deve treinar pesquisadores ou administradores que no estejam verda-
deiramente motivados a especializar-se ou aperfeicdar-se na drea. Estes, apesar de serem aqueles que
provavelmente mais necessitam de treinamento, dificilmente adquirem os desempenhos esperados e
quase nunca os demonstram nas situagOes de trabalho. O melhor a fazer ¢é ignord-os e deixar que a
instituicio se encarregue de absorver seu peso ou que seu sistema de rotagio os elimine ou substitua.

. Para finalizar, oferece-se aqui um conselho muito importante: deve-se deliberadamente
provocar o envolvimento politico dos diferentes sistemas de poder da organizagdo, na forma de
tomadas de decisdo participativas, desde as etapas iniciais de planejamento dos treinamentos. Esta
estratégia ajuda programas promissores de treinamento a serem executados com sucesso e a terem o
impacto desejado no ambiente da instituicdo.
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SISTEMAS DE ADIESTRAMIENTO DE PERSONAL

Angel Marzocca*

Introduccién

Desearia iniciar esta exposicion tomando como punto de referencia una recomendacion de
orden estrictamente nacional que, bien que referida expresamente al dmbito de la Repablica Argentina.
con las salvedades del caso, podria acaso extralimitar aquél y ampliar su aplicacion a los restantes paises
del Cono Sur. ' : :

-+ _..Estas recomendaciones especificamente referidas al érea de “‘capacitacion™ fueron formuladas
por el Comité Permanente de Concertacion de Politica Tecnoldgica Agropecuaria y presentadas al
Consejo Federal Agropecuario de mi pais el 12 de junio de 1979, el cual las adoptd como uno de los
objetivos fundamentales de la Politica Tecnolégica Agropecuaria Nacional. en sus propios términus
originales: ‘“Orientar la ensefianza sgropecuaria hacia la formacion de técnicos que sin perder la vision
global de la problemitica tecnolégica, econdémica y prictica, aseguren la formacion de especialistas de
nivel en Jas diferentes disciplinas. Incrementar en el nivel cuaternario la educacién realizada en el dmbi-
to nacional con la cooperacion de cientificos y técnicos nacionales y extranjeros’.

Ciertamente estas recomendaciones implican el reconocimiento de la existencia de falencias en
materia de-capacitacién, y la carencia de suficiente cantidad de técnicos y cientificos “que sepan resol-
ver la diversidad y complejidad de los problemas, que debe afrontar el desarrollo tecnologico agrope-
cuario, en funcién de un conocimiento general y especializado”.

Esto obliga a canalizar los esfuerzos de capacitacién y adiestramiento hacia la formacion de
individuos suficientemente aptos, cientifica y técnicamente instruidos en las diferentes disciplinas pero
simulténeamente imbuidos de la imprescindibilidad de un enfoque global de la problemitica
agropecuaria. . P

Responsabilidad Institucionsl del Adiestramieuto de su Personal

En un contexto amplio, nuestras instituciones de investigacion agricola se encuentran (rente a
un nuevo orden de exigencias socio-econémicas que plantea nuevos imperativos, los cuales requieren
soluciones més acordes con la etapa de modernizacion que se quiere dar a nuestra agricultura.

Muchas de las tecnologias, y més que esto diriamos de las técnicas aisladas, que tuvieron aplica-
cién en las décadas més cercanas son ahora abiertamente cuestionadas o requieren urgentes ajustes,
Hay respuestas nuevas que deben ser dadas y hay estructuras institucionales y ain formas de-administrar
la investigacién y de sistemas de enfoque y operacién que deben ser mejoradus o corregidos.

* Ing. Agr., Director Nacional Asistente Conﬂto en Programacion y Evaluacion, INTA, Buenos Aires,
Argentina,
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Para todo ello se requiére un adiestiamiento cientifico técmico coherente y orientaciones
precisas.

Entre las acciones destinadas al alcance de tal objetivo, los esfuerzos que deben cumplirse en
nuestras instituciones en materia de aprovechamiento y participacién en cursos formales e informales
de pustgraduacion y actividades de “‘reconversion™ o reciclaje -capacitacion inclusive postdoctoral-, son
relevantes y requieren concentrar recursos materiales y humanos suficientes en calidad y cantidad que
aseguren el maximo nivel de ensefianza, por un lado, y por el otro el méximo nivelde aprovechamiento
en el mercado universitario 'y cientifico de la informacion disponible. '

. B ey :

‘Desdé la década de) sesenta la capacitacién'a nivel de postgrado comenzo a ser reconocida cada
vez mis insistentemente por las instituciones de investigacion agricola de nuestros paises, como uno de
los instrumentos més Gtiles o significativos para promover y acompafiar el propio desarrollo institu-
cional, el del sector agricola al que nuestras orgamzaclones se deben y, por cohsecnencla. el desarrollo
econdmico-social de sus habltantcs :

La sistematizacion del adiestiamiento hasta ahora cumplido tiene que ver en mayor 0 menor
grado con el grado de inriovacién instituciomal alcanzado en nuestros organismios de investigacion. En
algunos casos, se ha alcanzado un patrén deé acciones y sistemas que es apto pira entes con capacidad
real de utilizacion de las oportunidades externas de adiestramiento, niientras en otros, la capacidad de
actuar a través de acuerdos o convenios les ha permitido a las instituciones de investigacién no soho pro-
mocionar sino participar en Ja ensefianza. Podria citarse, al respecto toda una serie de acciones que van
simplémente desde el aprovechamiento de las becas de estudio otorgadas'por fundaciones, entidades
internacionales, parses, etc. hasta los convemos para aprovechar la capacidad regular de ehsenmm que
otorga la Universidad o la integracion en escuelas de postgrado especiales, c.readas por los organismos
de investigacion en asociacioén o consorcio con las Universidades,

"‘Facto':‘wes que Condicionan el Desarrollo Permanente de los Sistemas de Adiestramiento

En todo este contexto el papel que desempedian las burocracias sigue teniendo una alta prepon-
derancia; programas altamente calificados han naufragado en los comités y consejos directivos de
nuestras propias organizaciones o en los escritorios de los ministerios de Economia y los mostradores
de los bancos centrales, cuando no han sido turpedeados por las mismas bases a las que querian
beneficiar: el cuerpo técnico cientifico.

Las innovaciones institucionales -en materia de adiestramiento, no siempre nacidas a niveles
superiores, contindan necesitando ¢l aval y el convencimiento de Ja cuspide de la organizacion, pero
aén contando con ello las periferias de las burocracias a veces terminan ohstaculuando scrumeme
decmoncs operativas o estructurales bien fundamentadas y legitimas. :

Hemos visto fracasar.programas de’ capacitacion bien estructurados, modelos académicamente
serios, viables, como consetuencia‘'de ¢cambios politicos, intempestivas modificaciones de nonuas. regla-
mentaciones econdmicas o insensibilidad administrativa.
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Es por esta razoén que las instituciones que tienen responsabilidad directa en la resolucion de
problemas que se plantean en el drea agropecuaria deben contar con Jos recursos materiales y humanos
necesarios, pero también con sostenes politicos perdurables: esto es evidente si se quiere dar continui-
dad, principalmente en el aspecto financiacion, a los planes de capacitacion o perfeccionamiento de
sus recursos humanos.

Por lo demis, el ritmo de modemizacion institucional no puede separarse del que adquiera la
capacitacion de estos recursos. Es posible que la diferencia entre ambus ritmos pueda explicar las
deficiencias de las estructuras, carencias financieras, etc.

Adnmmo aunque es aconsejable evitar los comportamientos rutinarios dentro de los organis-
mos de investigacion, es obvio que para mejor sistematizar el adiestramiento. éste debe ser convenien-
temente orientado en funcién de un minimo de normas o directivas. que deben cumplirse ain en Jas
instituciones mds descentralizadas. El sistema de adiestramiento debe cuidar muy particularmente que
no concluya en el mero desarrollo de élites de especialistas, proclives a2 escudar su accionar en un
academicismo exagerado, incapsces de manipular conceptos generalistas o enfocar la investigacion
desde la 6ptics de los sistemas de produccion y el desarrollo rural integral.

Exigencia de una Planificacién Coherente

También es indispensable que se guarde el suficiente equilibrio de adiestramiento entre unidades
y programas a través del desarrollo individual de sus componentes, pero respetando la concepcion de
formar ndcleos de excelencia capaces de actuar como fuerzas centripetas de adiestramicnto no solo
para el personal de la institucién sino para los integrantes de otros organismos relacionados con el
sector agropecuario.

Un sistema de adiestramiento mal programado, puede originar gastos inutiles de duplicacion y
conflicto de propdsitos y aiin puede facilitar la concrecion de intereses creados en abierta colision con
los intereses institucionales; esto tiene mucho que ver con el correcto accionar en pos de la formacion
. de una masa critica de profesionales de buen nivel de adiestramiento en una determinada unidad, frente
a la presion por distribuir las oportunidades en muchas unidades donde Jos profesionales mejor
formados apenas actuarian como otros tantos francotiradores.

La superacidn institucional s6lo puede lograrse a través de la planificacion y cumplimiento de
un programa de adiestramiento contfnuo y solido que abarque no sblo al personal permanente o de
planta sino también a quienes potencialmente se muestren como personal apto a incorporarse a la
institucién.

La perentoriedad del desarrollo de nuestros recursos humanos nos ha obligado 3 veces a
apresurar el ritmo de adiestramiento sin analizar suficientemente los programas de becas y los planes de
estudio. A veces hemos aprovechado todas: otras, poco o nada de las oportunidades que se otrecian en
el mercado y, en ocasiones, hasta pudimos caer en la trampa que ciertas agencias internacionales nos
prepararon para capacitar en determinadas disciplinas a nuestros técnicos en una sola escuela u orienta-
cion académica o filosdfica.
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Es bueno que no ignoremos tampoco en este aspecto el papel que puedan desempedar ciertos
grupos de intereses creados, en la politica institucional de cada pais, capaces de presionar oricntando
decisiones demasiado unilaterales. '

Toda institucion deberia acordar reglamentariamente un porcentaje fijo y sustanciaimente noto-
rio de su presupuesto al adiestramiento del personal técnico, que le permita encararlo sobre la base de
una adecuade distribucion de prioridades, en funcién de las necesidades propias de la investigacion.

Es deseable que esta priorizacion sea ejercida concientemente y tratando de no dejar vacios
-absolutamente desaconsejables- en el drea de administracién en el sentido lato de este término. kn
efecto nuestras instituciones requieren, cada vez mis, conductores bien preparados para toda la gama
de aspectos a que la actividad técnica les obliga: planificacion, coordinacion, direccion, supervision.
control de gestion, evaluacion.

El “aprendizaje” de la propia organizacion, con la finalidad de consolidar un estilo gerencial
definido y uniforme a nivel de coordinadores, jefes y supervisores resulta por otra parte imprescindible,
principalmente cuanto mayor sea el grado de descentralizacién administrativa de nuestros organismos.

Alternativas Posibles de Adiestramiento

Una vez asegurado un clima organizacional apto, que signifique un 6ptimo ambiente de trabajo,
sin obsticulos y con el minimo de interferencias burocréticas posibles -que beneficiaré el desarroliv de
un adecuado sistema de adiestramiento-, se tratara de elaborar un minimo enfoque tedrico o un redu-

- cido marco conceptual que permita canalizar adecuadamente la distribucién de oportunidades.

Es una responsabilidad institucional que este enfoque, sus pautas, criterios y las reglamenta-
ciones inherentes al proceso y desarrollo estructural y operativo del programa de adiestramiento de los
recursos humanos de la institucion, sea dado a conocer a todo el personal y signifique una ticita con-
certacion formal de intereses y objetivos entre la cipula directiva, las unidades y Jos programas.

Todo sistema de adiestramiento deberia tomar en cuenta, por lo menos:

1. Laurgenciay necesidad de las distintas modalidades a aplicar.

2. La medida en que aquéllas coadyuvarin a la obtencién de los objetivos de la investigacion.

3. El volumen y calidad de los conocimientos y experiencia practica que otorgara a quiencs se
pretenda adiestrar.

4. E! alcance, tipo y capacidad para la investigacion que ganarén las unidades técnicas del per-
sonal que ha de adiestrarse.

S. Eldestino y ocupacion ulterior de los individuos por adiestrar.
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6. E! plan de estudios a desarrollar, considerando que éste puede incluir muchas variables o
compunentes, entre los cuales el curriculum apenas es uno de ellos.

7. Los criterios bdsicos que guian el propio programa de adiestramiento, reconocibles tacita o
expresamente en los planes de estudio.

8. Las actividades especiales a desarrollar durante el adiestramiento que puedan compararse
con las de la region en la que opera normalmente el personal por adiestrar y a situaciones
a las que queda confrontado en su destino o funcion.

9. . La flexibilidad curricular, que permita al adiestrado “armar” una estructura de aprendizaje
Gtil simultdneamente a sus necesidades personales y a los objetivos institucionales.

Considerando las posibilidades u oportunidades hasta ahora disponibles y sugeridas. surge como
recomendable un sistema dual de adiestramiento: adiestramiento en centros de ensefianza nacionales
y/o capacitacion en el exterior: pero es obvio agregar que en cualquiers de dichos destinos dehe hacerse
en funcién del tipo de personal que se pretende adiestrar.

En nuestras instituciones de investigacion agropecuaria el personal técnico agrupa diversos indi-
viduos diferenciados: investigadores, cientificos, tecnolégos. extensionistas, supervisores. asesores,
coordinadores, directores. Todos ellos necesitan adiestramiento.

Si la cantidad adiestrada de esas personas es baja se comprometen las posibilidades de eficiencia
institucional: pero tampoco es lo correcto esperar lo contrario de un nimero elevado cuando ello
conduce a una sobresaturacion en ciertas unidades estructurales, generadora més que de ideas y de
superacion, de egoismos y celos entre grupos ¢ individuos.

Es ficil comprender que de ello puede derivarse el retraso de las soluciones tecnologicas. entre
ofras razones por el tiempo que deben dedicar los propios investigadores y log directivos a resolver los
conflictos que aquéllos a su vez originan.

Tamb¥én requeriri un mayor esfuerzo y dedicacion pura distribuir adecuadamente el
presupuesto, y hacer que este instrumento sea Util para impedir que personas altamente preparadas y
emocional e intelectualmente motivadas para actividades innovadoras no sean suficicntemente
apoyadas en medios y equipos, y que cientificos e investigadores potencialmente valiosos para 1a mo-
demizacion y el cambio, se transformen en empleados rutinarios.

Para todos es importante la capacitacion, pero no necesariamente el paso por sistemas formales
de especializacion.

Obviamente conocemos toda la gama de acciones dirigidas a tales fines:

Cursos formales con opcidn a grado académico (M.S. 0 Ph.D.). Dentro de estos existen a su vez
distintos tipos de exigencias académicas que incluyen o no el requisito de claburacion,
presentacion y defensa de una tesis o trabajo de investigacion original. otras veces un
simple trabajo monogrifico, otras finalmente una experiencia “‘de campo™ no nece-
sariamente tipo tesis.
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Cursos informales: aqui se incluyen lous cursos que otorgan o no diplomas de especializacion, los

cursillos, de reciclaje o refrescamiento, también llamados de reconversion.

‘Adiestramiento en servicio o programas de “aprender haciendo™ con “maestrus™ o especialistas

de elevado prestigio profesional y cientifico, a cuyo lado se aprende una metodologia o
técnica de investigacion.

Seminarivs, simpusios, reuniones técnicas, donde el intercambio de ideas y conuocimientos

contribuye indirectamente al acrecentamiento de estos Gltimos por los participantes.

Considerando Jas maodalidades indicadas. una secuencia de estudios recomendable de
formaci6n de investigadores, que ya vienen empleando algunas de nucstras institaciones, podria incluir
los siguientes pasos:

..a'

o

1-2 aflos de estudios “de iniciacion” (1 aflo de conocimientos generales y 1 aio de vrienta.
cion especial), a posteriori de sus estudivs profesionales basicos. Esta preparacion pucde
cumplirse otorgando becas a profesionales noveles. aconsejéndose seleccionar este personal
entre los graduados que en su época de estudiantes hubiesen participado de algun progra-
ma universitario de investigacion cientifica (cursos, ayudatmas etc.) o realizado pasantias
de estudio en instituciones de investigacion.

1-2 afios de estudios “‘de perfeccionamiento™, con participacién, como auxiliar técnico en
un plan de trabajo o proyecto de investigacion formal. Lo recomendable cs una continua-
cion de las becas anteriormente citadas para los profesionales elegidos entre los mds promi-
sorios del grupo de estudios **de iniciacién”. :

Incorporacitn a la institucion.

1-2 anos como personal de planta incorpurado a un plan o proyecto de investigacion
especifico: perfeccionamiento de sus conocimientos en uno o dos idiomas extranjeros y
autosuperacion de 'sus niveles académicos sustantivos, mediante concurrencia a seminarios,
simpusios, cursillos, etc.

Curso de especializacion a nivel M.S:, ‘constituido por un conjunto coherente y armanicu de
cursos, complementado por examenes sobre temas generales e inherentes con la especiali-
zacion procurada y. preferentemente,; complementado con la presentacion. desarrollo y
defensa de una tesis. Esta Gltima es una exigencia que aunque bajo orientacion de un con-
sejero, permitira al candidato -desarrrollando un tema especifico con una metodologia
determinada y rigor cientifico-, fijar claramente hipdtesis y objetivos. obtener resultados y
posibilitarle la adquisicidn de una habilidad definida. Se pretende en esta etapa desarrollur
una erudiciOn creadora y capacidad para la investigacion no sblo circunstancial sino perma-
nente -para facilitarle su trabajo posterior como investigador-, al permitirle aunar aspectos
metodoligicos y técnicos en una forma coherente y de sintesis y. empleando los conoci-
mientos adquiridos, el resultado de sus experiencias y su labor académica, concretar un tra-
bajo documentado por él mismo, que le servira de mestnmahle valor de adiestramiento para
encarar acciones similares en el futuro,
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Es recomendable que estos cursys puedan complementarse con alguna materia relacionada
con metodologfa de la ensefanza, habida cuenta de la posibilidad que en el futuro el gra-
duado tenga necesariamente que constituirse en divulgador de sus propins conocimientos.

f.  Vuelta a la institucion para cumplir un ciclo de actividades de investigacion de | - 3 ailos o
continuar directamente con cursos a nivel Ph.D. Esta altemativa es recomendable en
aquellos casos en que Ja edad del estudiante alcance los 32 - 33 afios.

.8 Cursu a nivel Ph.D. La tesis y su originalidad e individuslidad son aqui’ una exigencia abs-
luta. Este es el mayor nivel de preparacion académica para gestar una erudicion e investi-
gacion creadora de caricter original e individual, y conducente a una méaxima especiualiza-
cion. La formacion de un graduado excepcional, de espiritu independiente para la inves-
tigacion y la expresion esté relacionada con el interés de nuestras instituciones por desa-
rrollar simulténeamente en el individuo uns fuerte capacidad de contribucion sustancial y
significativa a la creacién de nuevos conocimientos. El personal graduado a este nivel es el
mejor dotado paru la direccion de proyectos de investigacion y la coordinacion y supervi-
sion de equipos humanos especiales destinados a conducir investigaciones creadoras e
independientes.

h. Cursvs de reconversion y actividades post-maestria o doctoral. Este tipo de adiestramiento
continuo se refiere a lug diversos tipos de ensefianza cuyo objeto permite al graduado
ampliar sus conocimientos en ¢l campo de su especialidad o interés y en areas conexas o
para proveerse de metodologias, sistemas u otros instrumentos intelectuales considersdos
necesarios.

La Seleccion de los Centros de Adiestramiento

La eleccion de los destinos y tipo de adiestramiento debe basarse en un adecuado y actualizado
conocimiento de las instituciones que pueden ser utilizadas con dichos fines, y del cuadro y
antecedentes docentes y cientifico-técnicos de sus profesores, instructores o investigadores. Para
lograrlo debe apelarse a todas las cunsultas necesarias, revision de catilogos y programas. entrevistas
cun ex-alumnos o participantes, correspondencia con futuros consejeros de estudios, coordinadores y
profesores de los cursos, etc.

La identificacion de centros o instituciones aptas tendria que guiarse por ciertas pautas
minimas, tales como: '

- [ldentificacion de la calidad de sus padrones, criterios o niveles dc ensefianza e investigacion.
y composicion y nivel del cuerpo docente y de investigacion y del grado de actualizacion o
modernizacion institucional frente a la evolucion constante de los sistemas agricolas v
los avances cientificos. o lo que es igual, el grado de conexion de sus docentes ¢ inves-
tigadores con las corrientes principales del muderno pensamiento cientifico y tecnologico -
internacional.



- Evaluacion a través de visitas personales de técnicos competentes para determinar si satis-
facen los minimos requisitos de excelencia.

- Exploracion de la vinculacion existente entre las citedras de ciencias bisicas y las de
ciencias agropecuarias propiamente dichas que posiilite el enfoque tanto del aprendizaye
como de la investigacion en funci6n del andlisis de los sistemas de produccitn y la proble-
mética del desarrollo rural,

- Constatacion -de una relacion profesor/alumno que no sea tan amplia que conspire contra I
mejor capacitacion.

- Referencias subre su estructura docente y de investigacién para-determinar si sutisfacen en’
instalaciones, laboratoriog, campo experimental y medios, que faciliten la realizacion de los
estudios y experiencias. Posibilidad de accesv a colecciones biblivgraficas suticientes y mo-
dernas, particularmente en obras de referencia, servicios de resimenes, ahstracts. etc. v
sistemas de intercambio y obtencion de duplicados. fotocopias, microfilms. etc.. en
conexion con buenos centros documentales. Ubicacion en regiones eculOgicamente
similares a aquellas donde se desempeiia o donde se desempeilara en el futuro el persunal
por adjestrar, con sistemas de produccion dirigidos a iguales o similares cultivos y animales.

- Calendario de cursus, vacaciones y feriados y posibilidad que ofrecen de una distribucion
adecuada de la carga horaria entre cursos, exdmenes, lecturas, experiencias. etc. guc permi-
tan el mejor aprovechamiento de la enseilanza por los alumnos.

- Informacion disponible sobre la proteccion de tipo seguro médico y de vida, alojamicnto y
otros servicios extracurriculares que ofrezcan para la mejor atencion y asistencia de los
estudiantes.

- Revision periddica del crédito que institucionalmente se le hubiese otorgado como centro

A seleccionado para el adiestramiento de personal por nuestro organismo de investigacion. en

base a una actualizacion permanente de la informacién referida a los aspectos arriba
sefialados.

Nuestros Organismos de Investigacién como Centros de Adiestramiento

Un aspecto que conviene discutir es hasta donde se justifica que nuestras instituciones de inves-
tigacion se dediquen a la capacitacion del personal técnico cientifico a nivel de postgraduacion o
graduados, cuando esta labor pudiera ser mejor desarrollada exclusivamente por las Universidades.

Se han esgrimido en el pasado diversns argumentos en favor o en contra de estos asuntos: en la
prictica pareceria ser que nuestras instituciones no pueden desligarse de la tremenda responsabilidad
que supone que quienes contribuyen a avanzar en la busqueda de la verdad y aumentar los conogi-
mientos estdn obligados cicrtamente a difundirlos.
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Pero antes de que la propia institucion de investigacion o alguna de sus unidades asuman una
responsabilidad en tal sentido, se sugiere hacer una evaluacion de los factores que podrian habilitarle
a integrarse a un sistema formal de adiestramiento. Tales son:

- Disponibilidad. para su utilizacion como instructores. de cientificos de alto nivel con con-
diciones docentes adecuadas y predisposicion conciente para la tarea.

- 'Posibilidad de adecuacion de sus medios de investigacion en laboratorio y el terreno para
dedicarlos al adiestramiento, y necesidad de equipos o medios adicionales.

- Dispoﬁibilidad de presupuesto que cubra el costo de la enseilanza y las investigaciones que
la complementen, esto es, viabilidad de ejecucion del adiestramiento en los plazos de dura-
¢ién que se programen.

- Compatibilidad de los objetivos del adiestramiento con los objetivos a corto, mediano o
largo plazo de la organizacion.

- Realizacién de las tareas de adiestramiento en momento o fecha que no perjudiquen las
necesidades y obligaciones institucionales.

- Costo/beneficio del programa de adiestramiento en la propia institucién en comparaciin
con los resultados que pueden obtenerse en otros destinos y la calidad de la ensetanza que
_en ellos se brinden.

- Csapacidad, alcance o volumen del personal que sca afectable al adiestramiento, tantuv a
nivel de docentes como de alumnos.

- Inventario y seleccién del tipo de apoyo extra-institucional (organismos y personalidades
claves) a que puede apelarse para reforzar el programa de adiestramiento en funcion de su
liderazgo, campetencia. influencia y posibilidades reales de participacién.

. Otras veces serd mis conveniente, antes de asumir responsablhdades propias de ensenanza,
nfluir sobre la politica universitaria a través de una demanda efectiva de adiestramiento suhre
determinados topicos o disciplinas y, en oportunidades, presionar para que determinados programas o .
curricula se orienten adecuadamente a nuestras necesidades. tanto en lo que hace a la calidad como al
contenido. El resultado de estas presiones puede concluir, tratindose de cursos que se dictan en el
propio pais, en la conveniencia de colaborar directamente con nuestro propio personal de alto mvel en
el dictado de los mismos, total o parcialmente, en los propios claustros universitarios.

De cualquier modo, debe estudiarse adecuadamente Ia forma de lograr economia en e adiestra-
miento del personal procurando explorar al méximo la posible colaboracion de las universidades v
centros de enseflanza y los programas de beca ofrecidos por éstos y por las diversas instituciones
relacionadas.
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La Decision Institucional para el Adiestramiento y las Motivaciones Personales

El adiestramiento de los recursos humanos incluye ¢l de los miembros estables o penmanentes
y el sector de los profesionales potencialmente incorporables. Para estos Ultimos es evidente La supor-
tancia de la propia institucion de investigacion como una escuela de adiestramiento.

Deberfa programarse una corriente anual de profesionales id6nevs para mantener un flujo
constante de capacitacion en una gran diversidad de conocimientos y, particularmente. en ciencias
bésicas.

Un aspecto muy importante a considerar no s6lo es Ja eleccibn del tipo de personal que se desea
adiestrar sino las caracteristicas del individuo que debe incorporarse a estos programas.

;Qué tipo de profesional? - y ain més ;Qué tipo de especialista se necesita contar cn las dife-
rentes actividades que realizan los técnicos de nuestras instituciones? ;Qué tareas especificas se espera
que ellos realicen? _El adiestramiento que se pretende que tomen les capacitard para ilentiticar ¥
encarar la solucion de los problemas que deben afrontar? ; Les habilitard. al menos, para formular hipo-
tesis y desarrollar métodos y sistemas de investigacion destinados a resolverlos?

Otra pregunta que debemos formularnos es si son satisfactorios los métodos que empleamus
para seleccionar al personal que se quiere adiestrar, capacitar o especializar.

Todos nosotros ciertamente podemos citar ejemplos de técnicos aparentemente muy talentosos
que luego de pasar por un programa formal de capacitacion no invirtieron adecuadamente los conoci-
mientos adquiridos o no rindicron en la medida de lo esperado.

No seria extrafio que en su eleccion no se hayan utilizado técnicas analiticas lo suficientemente
elaboradas.

Muchas veces la seleccion de los individuos a quienes se pretendid dotar de un mayvor nivel Je
conocimientos se dejo a la propia iniciativa de los técnicos o al interés personal del directur de ls uni-
dad de investigacion més que a la necesidad de los programas y planes de accidn. Otras veces. la
aparente conveniencia de la especificidad los alejo demasiado, durante el aprendizaje. de la peneralic
dad de un nivel superior de informacion, lo cual ain es imprescindible a nivel regional. por ﬂempln
donde la formacién de especialistas en aspectos demasiado puntuales termina como en la fibnca de
eslabones aislados de una cadena jamés completada o previsiblemente muy dificil de serlo en ¢l tuturo.

El perfil motivacional del técnico debe ser factor de especial consideracion: unos pretenden
alcanzar un mayor reconocimiento de valores intelectuales entre sus colegas: otros consideran yuc la
capautauon les permitird acumular un mayor puntsje en sus futuras calificaciones y -por lo misme-
suman a sus apetencias estrictamente académicas otras de orden econdémico: este Gltimo aspecto vale
precisamente en aquellas instituciones que aseguran una posibilidad promocional a quiencs sdqgineren
grados o diplomas especiales. Esta alternativa ha sido frecuentemente discutida; algunas instituciones
han incorporadv esta recompensa en sus sistemas escalafonarios o carrera administrativa: en utras, se
espera que el técnico demuestre en los hechos que el adiestramiento o la capacitacion obtenida -mds
que el dipioma- sea lo que le otorgue crédito para uha mejor remuneracion.
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El técnico comin estd primariamente interesado en ser parte de cualquier programa Jde adiestra
miento que le afecte directamente: pero su entusiasmo puede enriquecerse no en funcion de los concep-
tos generales del adiestramiento en si sino de la clase de servicios que espera cumplir en ¢l luturo
merced a sus mayores conocimientos.

No pocos de nuestros investigadores tienen como finalidad utilizar al Estado como Centro de
aprendizaje o fuente de financiacién o respaldv institucional para el aprendizaje. con el exclusivo fin de
ganar prestigio para pasar luego al sector privado. '

Otros tienen como norte Ja satisfaccion de la autosuperacion que les capacita a actuar o realizar
cosas siempre mejor, es decir. le motivan metas estrictamente de excelencia. Por dltimo esti fa moti-
vacién del poder o Ja posibilidad de adquirir una supremacia formal o informal subre sus pares.

En consecuencia. el patron de actitudes persunales debe ser considerado por Jos superiores pars
cotejar este conocimiento con las necesidades institucionales.

Es claro que la dependencia de los técnicus de las decisiones de la conduccién administrativa.
no debe impedir la postulacidn de quienes desean subir peldafius en la carrera cientifica o técnica a
niveles superiores de capacitacion, perfeccionamiento o especializacién. Debe otorgérseleslibertad para
planteur sus aspiraciones, siempre que fundamenten las mismas explicando su insercion en ls politica
institucional y de desarrollo agropecuario; ain las opciones de capacitacion para la investigacion basica
o puramente cientifica pueden ser explicadas y defendidas dentro de ese contexto, si han silo
sabiamente meditadas. Por otra parte, es sabido que toda institucion que desee ser inpovadora y no
meramente mantener su “status quo” debe incursionar aiin en §reas cientificas incipientes, en cuanto se
vislumbre la capacidad de un aporte moderno de éstas a la solucidn de los prublemas bajo w
responsabilidad. '

Es recomendable, pues, generar una estructura ideologica capaz. de estimular, promover v
sostener las intenciones de superacion personal, perv supeditando las motivaciones cstrictumente
individuales a las necesidades -institucionales, procurando una confluenciz de ambos intereses. Loy
directivos inmediatos de los técnicos deben estudiar pacientemente estos aspectos antes de tomar deci-
siones apresuradas sea en favor 0 en contra de este tipo de postulaciones.

La resolucion de problemas es en si critica para toda institucion de investigaciin que s¢ precie
de innovadora. Por lo tanto deben identificarse los aspectos. lincas y especialidades que quicren
desarrollarse dentro de cada plan de accin o programa de trabajo y para lo cual sea indispensable capa-
citar al personal interviniente. Esto que parece una perogrullada por lo general no se cumple.
Frecuentemente, es a nivel central que se deciden las selecciones y no se consultan a los supervisores o
jefes de programa que més y mejor conocen dichas necesidades y el personal involucrado en aquélios.

Las Comisiones de Averiguacién

Una sugerencia que estimamos aconsejable es la de establecer “comisiones de averiguaéh‘m" para
el adiestramiento, que tuviesen por finalidad estudiar periddica y ohjetivamente las pustulaciones del
personal técnico, de los jefes, coordinadores y supervisores. Las entrevistas personales son. para estos
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fines, sumamente iitiles y orientadoras en cuanto a necesidades estructurales y operacionales de las
unidades y los programas de investigacion, la capacidad y personalidad de los individuos (sus antece-
dentes estudiantiles y profesionales). su ubicacion mental, sus motivaciones ¢ impedimentos o limita-
ciones de trabajo, personales y familiares y el nivel de desarrollo de sus conocimientos (en la especiali-
dad, en lo general, en el manejo de idiomas, etc.).

Las evaluaciones y recomendaciones de estas ‘‘comisiones de averiguacion™ son mucho mis
utiles que las decisiones personales; su dictamen ayudard a quienes. a nivel superior de la conduccivin,
deben tomar las decisiones en funcion de la politica institucional. No pocas veces una administracion
personalizada. basada en un cuerpo de servicio que funciona apenas virtualmente como ayudante del
lider carismatico puede frustrar Jos mejores planes de adiestramiento.

Las “‘comisiones de averiguacion™ deberian pues recomendarse como un ingrediente especial del
sistema de adiestramiento simultineamente util al proceso de afianzamiento y reforzamiento institucio-
nal. Estos cuerpos pueden inclusive crearse a nivel regional o por programas o especialidades,

Otros Factores que Coadyuvan a la Seleccién del Personal por Adiestrar

Uno de los aspectos que deberd considerarse es la capacidad o potencial de liderazgo cientifico
técnico de los individuos, pues este factor resulta una significativa palanca para mover voluntades y
canalizar la fuerza de trabajo intelectual y las reservas de habilidades propias de los equipuos de trabajo
que en definitiva integren y de quienes deban ser por ellos dirigidos.

La edad es otro de Jos factores a tener en cuenta; aparentemente puede fijarse por ejemplo un
tope de afios -bien que no siempre acorde con la capacidad y entusiasmo intelectual-. por encima del
cual Ja mayoria no estaria en las mejores condiciones para absorher las exigencias y presin a la que
obliga un curso formal a nivel de maestria o doctorado. Los que superen ese tope deherin oricntarse
a cursos informales, seminarios, etc.

También son importantes los roles: es indispensable tener a priori una nocion exacta del ml
que desempenara el individuo seleccionado una vez concluido su adiestramiento. Esto es que debe
formarse el hombre adecuado para cada puesto. No vale la pena perder més tiempo del necesario para
formar un especialista en planeamiento y administracién de proyectos regionales si luego ol ndividuo
va a ser ocupado exclusivamente en la fotointerpretacién de cartas de suelo.

La receptividad y capacidad intelectual del personal por adiestrar es otro factor a considerar,
pues estin fntimamente relacionadas con la velocidad con la que pueden ser mejoradas fos recursos
humanos.

Su predisposicion para el compromiso formal de mantenerse ligado administrativamente a la ins-
titucion por un plazo minimo expresamente acordado, también debe considerarse como manifestacion
de cudn importante es el desarrollo del espiritu de cuerpo en el individuo seleccionado.
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Informacién Continua sobre el Personal y su Adiestramiento

Un buen modelo institucional de adiestramiento necesita el indispensable apoyo de un adecua-
do sistema de informética. capaz de brindar antes, durante y después del periodo de adiestramicnto que
incluye a cada individuo, los datos orientadores que puedan facilitar su seleccion. el requerimicnto de
sus actividades y el provecho multiplicador posterior que puede obtenerse del graduado o del protesio-
nal ya capacitado,

Las fichas de presentacién de los individuos pustulantes o postulados a los distintox tipos de
capacitacion, las informaciones que puedan aportar sus proponentes informantes. los dictimenes de los
*‘comités de averiguacion”, etc. son aspectos que deben recogerse en el periodo previo: lus curricula de
los programas de estudiv una vez incorporados al sistema de adiestramiento. sus caliticaciones
periddicas. la identificacion de sus consejeros de estudios. el tipo de investigaciones que cumplan en
cardcter de tesis y monografias, los seminarios que desarrollen, etc. -entre otros aspectos - necesitan ser
registrados durante el periodo de adiestramiento y son indispensables para detectar problemas v corre-
gir desvios hacia el objetivo de capacitacion oportunamente establecido.

Estos datos deben ser recogidos a través de un sistema de informacion periodica obligatoria: a
veces, de encuestas y entrevistas personales con los participantes del programa de adiestramiento, sea
que ¢ mismo se desarrolle dentro o fuera de las fronteras del propio pais, en el caso que financiera-
mente resulte posible. Esto supone, en consecuencia. asegurar a los participantes de estos pro-
gramas, un permanente y fluido sistema de comunicaciones, en que también participen sus jefes y
supervisores inmediatos y un equipo o estructura central de supervision, que actie tanto en cl sentido
vertical como horizontal, de modo que todos los sectores interesados en las actividades del adicstra-
miento se encuentren aceptablemente informados de su desarrollo.

La supervisiobn debe conocer Jos sistemas de calificacidn empleados en los centros de estudios
para llamar la atenci6bn oportunamente en aquellus casus en que un desempefo inadecuado pueda
hacer peligrar el éxito del programa concebido para el individuo de que se trate.

Esta comunicacion es indispensable para orientar a nuestros técnicos para que aprovechen al
méximo los recursos de los centros de adiestramiento (profesores, investigadorcs. biblioteca, lubora.
torios, campos de investigacion, etc.) registrando ideas. sistemas y procedimientos posiblemente adupta-
bles a nuestras condiciones de desarrullo,

También, para ayudarles a planificar adecuadamente la concurrencia adicional a seminarws,
reuniones técnicas, etc. y viajes de estudios, de modo de lograr el mejor provecho sin que interficran
con el programa de adiestramiento en que participen.

La comunicacion permitird determinar, por otra parte, en qué medida se contempta el interés
del adiestramiento en aspectos relativos a Jus conocimientos e investigacion cientifica hisica v si
conviene 0 no estimular un mayor peso u orientacion en ese sentido,

Asimismo, es indispensable para una evaluacidn correcta de los planes de estudio del adiestrado
a modo de prevencidn, para que elimine de los mismos el aprendizaje de materias o tOpicus exdticos v
de escasa significacion en relacién con los fines de la capacitacion o especializacion pretendida.



86

Por iltimo, es importante no cortar los lazos de informacién con los participantes. en especial
cuando ellos estén alejados del pafs o de sus unidades de trabajo y por un lapso prolongado. Deberia
ser una preocupacion constante mantenerlos al tanto de la vida institucional y la realidad nacional
ligada a los programas técnicos en que ha participado v en los que participardn en el futuro, de mndo
tal que contintien sintiéndose integrantes valiosos de una labor comin por el desarrolla de s pais.

s

Las ideas hasta aqui’ expuestas, tal vez no del todo ordenadamente cuanto la
audiencia y el tema lo merece, no agotan de ningiin modo los alcances de este
ultimo, Sdélo deben verse como un recordatorio de algunos aspectos que. aunque
familiares a muchos de nosotros, podrian reconocerse como recomendaciones -
vilidas para optimizar los programas de adiestramiento de nuestras instituciones de
investigacion agricola.
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NECESIDADES Y RECURSOS DE INTA (ARGENTINA) EN
ADIESTRAMIENTO DE PERSONAL PARA LA INVESTIGACION AGROPECUARIA

Aungel Marzocea *

Mafz

El Programa Maiz es uno de los mis importantes del INTA. no obstante cuenta solamente con
dos Ph.D., nueve M.S. y dos técnicos mis realizando estudios a este nivel en el exterivr. ()Ims sens los
cumplen en ¢l pais (Convenio INTA-UNR).

Se desarrolla en diecinueve unidades con Ja coordinacion establecida en la EERA I’ctgamiﬁu y.
en 1982, registraba un total de 71 técnicos profesionales universitarios (21.70 equivalentes hombre/
afio), muchos de ellos con adiestramiento en el exterior, particularmente en el CIMMYT.

La coordinacién estima que para los profesionales noveles que participan del Programa son de
gran utilidad los adiestramientos de varios meses de duracion, en cambio para profesionales con varios
aflos dedicados al cultivo resulta més conveniente que trabajen por cortos periodos con especialistas
en la disciplina que interese (mejoramiento, fitopatologia. entomologia, técnicas de produccion, ete.),

Necesidades Mecanismos a Utilizar
- Pricticas de produccién - Adiestramiento en servicio
Cursos cortos
- Fitopatologia - Cursos de postgrado
- Entomologia - Cursos de postgrado
- Produccibn - Cursos de postgrado
- Recursos genéticos (germoplasma) - Cursus de postgrado
- Control integndd de plagas - Cursos de postgrado
- Fertilidad de suelos - Cursos de postgrado
- Fisiologia vegetal - Cursos de postgrado
- Planes de trabajo en desarrollo - Adiestramiento en servicio en INTA
- Colecciones - Curso de postgrado sobre mcjoramiento
vegetal (Universidad Nacional de Rusario-
UNR)
- Curso de postgrado de suelos (U'niversidad
Nacional del Sur-UNS)

- Curso de postgrado de patologia vegetal y
produccion vegetal (Universidud Nacional
de la Plata)

Becas para cursos de postgrado en ef exterior

® Ing. Agr., Director Nacional Asistente Consulto en Programacion y Evaluacion, INTA, Buenas Aires,
Argentina,



Trigo

E] Programa Trigo del que participan 19 unidades es uno de los més tradicionalmente desarrolia-
dosen INTA.

Su coordinacion se encuentra en la EERA Pergamino.

Cuents en 1982 con un total de 106 profesionales universitarios (38.74 equivalentes hombre/
aho), 15 de los cuales poseen grado M.S. Actualmente uno se encuentra cursando estudios a esc nivel
en ef exterior, otros dos se han seleccionado para iniciar dichos estudios en 1983 y uno paru el ducto-
rado. Mediante el Convenio INTA-UNR dos més prosiguen estudios de M.S. en el pais. Aparic de ello
son numerosos los técnicos que han realizado periodos diversos de adiestramiento en servicio o cursos
especiales en e] CIMMYT.

La coordinacién ha sefialado Ja conveniencia de implementar el adiestramiento de técnicos en
distintas especialidades junto a investigadores de relevancia.

Necesidades Mecanismos a Utilizar

- Mejoramiento Genético-Fitotecnia - Adiestramiento en servicio

- Resistencia genética - Cursos cortos

- Fisiologia de la produccion - Cursos de postgrado

- Patologia vegetal - Cursos de postgrado

- Producci6n vegetal y andlisis de - Cursos de postgrado

sisternas
- Fertilidad de suelos - Cursos de postgrado
- Fisiologia vegetal - Cursos de postgrado
Recursos

- Planes de trabsjo en desarrollo - Adiestramiento en servicio en INTA

- Colecciones - Curso de mejoramiento vegetal (UNR),
suelos (UNS), fisiologia y produccion vege-
tal (UNLP)

- Becas para cursos de postgrado en ¢l exterior
- Seminarios

Soja

E] Programa Soja es, en relacion a los restantes Programas del INTA. relativamente reciente y su
desarrollo estd Jigado a la notable expansion de este cultivo en el pass en la Gltima década. Participan
22 unidades con la sede de su cooordinacion en }a EERA Marcos Sudrez.
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En 1982 se encuentran 73 profesionales universitarios (17,95 equivalentes hombre/anao) pani-
cipando en planes de trabajo de este Programa: 15 de ellos son M.S. y uno Ph.D. Se encuentran dos
técnicos estudiando (uno a nivel M.S. y otro Ph.D.) en el exterior y uno en el pais (Convenio INTA-
UNR).

La coordinacién del Programa ha indicado la conveniencia de planes de capacitacion incluyendo
adiestramiento en servicio (10 dias para cada tema), cursos cortos y cursos de postgrado a nivel M.S.

Necesidades Mecanismos a Utilizar

- Resistencia a enfermedades - Adiestramiento en servicio
- Mejoramiento genético ‘ - Adiestramiento en servicio
- Control integrado de insectos - Adiestramiento en servicio
- Control de Sclerotinia - Adiestramiento en servicio
- Control de virus - Curso corto
- Produccion de semillas - Curso corto
- Control integrado de plagas < Curso corto
- Nutricién y fisiologia del cultivo - Curso corto
- Técnicas de labranza conservacionista -  Curso corto

Técnicas de divulgacion - Curso corto
- Mejoramiento genético - Curso de postgrado
- Tecnologia de semillas - Curso de postgrado

Recursos

- Planes de trabajo en desarrolio - Adiestramiento en servicio en INTA
-« Colecciones - Curso de Postgrado de mejoramiento vepetal

(UNR), de suelos (UNS), de patologia
vegetal y produccion vegetal (UNLP)

- Becas para estudius de postgrado ¢n el
exterior

Bovinos pera Carne

Se trata de uno de los Programas més desarrollados por INTA, acorde con la importancis de
la produccitn de este rubro en la Argentina.

Forman parte de este Programa 25 unidades: la sede de la coordinacion estd en la FRA
Balcarce.

En 1982 participan del Programa 142 técnicos profesionales universitarios* (59.3 equivalente
hombre/afio), de los cuales, 10 de nivel doctoral (Ph.D, o Dres. de 3er Ciclo) y 35 M.S. Existen 11 tée.
nicos en relacion al Programa que estudian para grado M.S. (8) o Ph.D. (3) en el exterior. (Mras 7 se
han seleccionado para proseguir estudios de M.S. en 1983.

Incluye personal del Programa de Forrajeras Cuitivadas.
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Por otra parte diez técnicos se encuentran cursando su M.S. en el pais (seis por el Convenio
INTA-UNMP y cuatro por el Convenio INTA-UNR).

Necesidades

Nutricién mineral de plantas
Rhizobiologia

Fitotecnia de pastos
Entomologia (plagas) de pastos
Fitopatologia de pastos
Fisiologia de pasturas cultivadas
Evaluacion de pasturas naturales
Produccién de pasturas
Utilizacion de pasturas
Nutricién animal

Mejoramientd animal
Reproduccion animal
Sanidad animal

Manejo animal
Genética animal
Genética cuantitativa
Patologia animal
Microbiologia
Bacteriologia
Epidemiologia
Parasitologia
Endoparasitologia

Recursos genéticos naturales forrajeros

Ecologia de pastizales naturales

Genética y mejoramiento de forrajeras

Manejo de pastizales

Produccion de semillas forrajeras
Tecnologia de semillas

Sistemas de produccidn de sorgos
forrajeros

Mecanismos a Utilizar

Adiestramiento de corto plazo
Adiestramiento de corto plazo
Adijestramiento de corto placo
Adiestramiento de corto plazo
Adiestramiento de corto plazo
Adiestramiento de corto plazo
Adiestramiento de corto plazo
Adiestramiento de largo plazo
Adiestramiento de largo plazo
Adiestramiento de largo plazo v curso de
postgrado

Adiestramiento de largo plazo y curso de
postgrado ‘

Adiestramiento de largo plazo y curso de
postgrado

Adiestramiento de corto plazo en INTA y en
UNLP-SELSA/SENASA

Curso de postgrado

Cursos de postgrado

Curso de postgrado

Curso de postgrado

Curso de postgrado
Curso de postgrado
Curso de postgrado
Curso de posigrado
Curso de postgrado
Curso de postgrado
Curso de postgrado
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Recursos
Planes de trabajo en desarrollo -1+ Adjestramiento en servicio en INTA
(Bovinos para Carne) - Seminarios
(Patologia Animal) - \Curso de postgrado sobre Produccion
(Tecnologia de Carnes) Animal (Unjversidad Nacional de Mar del
(Forrajeras) ) Plata - UNMP), de mejoramiento vegetal
Colecciones forrajeras ' (UNR), de patologia vegetal (UNLP). de
Ganado expetimental tecnologia de alimentos (Comision de Inves-
Convenio INTA/JUNMP tigaciones Cientificas de la Pruvincia de
o : Buenos Aires - CIC), de Ingenieria Genética
(CIC). : “ : -

Becas para cursug de postgrado en cl exterior

i
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NECESIDADES DE ENTRENAMIENTO EN CADA ESPECIALIDAD Y

LINEA DE INVESTIGACION, RELATIVA A LOS PRODUCTOS DEL PROGRAMA Y

- PROYECTOS DE APOYO
IBTA - BOLIVIA

El IBTA, ha considerado de suma importancia el Convenio [ICA-Cono Sur/BID. por ¢f apoyo
que brinda en los aspectos de adiestramiento; por lo cual, ve la imperiosa necesidad de formular un plun
de cspacitacién y adiestramiento de nuestro personal, en cada especialidad y linea de investipacion
relativa a los productos del programa y pruyectos de apoyo, obedeciendo a los siguientes puntos:

1.

Responder a la dindmica del sector agropecuario tanto en la zona tradicional como en
nuevas dreas potencialment¢ agricolas.

Lograr que el adiestramiesto tenga un efecto multiplicador dentro y fuera de la Institucion,
Disponer de los recursos tecnoldgicos que tienen los distintos paises a fin de que el ele-
mento capacitado los pueda adecuar a las condiciones del pais, para su posterior aprove-
chamiento por los agricultores.

Establecer dentro del plan un programa de adiestramiento de los recursos humanos del
IBTA. considerando inicialmente los fondos del capitulo de capacitacion y adiestramiento

- en servicio del Convenio 1ICA-Cono Sw/BID y en forma posterior otros financiamientos

relativos al programa.

Plan de Adisstramiento

El IBTA, tiene interés primordial en las siguientes actividades dentro de un Plan de Adiestra-
miento, de acuerdo a 1a presente estructura:

a

b.

Estudio de postgrado a nivel de Maestgfa
Curos cortos en Centros de Investigacion Intemacionales

Curws cortos en Estaciones Experipientales especializadas dentro de los pafses miembrus
del Convenio

Cursos y Seminarios, en dreas de esfudio de interés general de los paises miembrus

Intercambio y asesoramiento de pyofesionales en dreas y especialidades establecidas dentru
del Convenio

El presente Plan basado principalmente en prioridades acordes con las necesidades del pais.
tiene a siguiente desagregacion:



a. Estudio de Postgrado a Nivel de Maestria

Rubro
nga
Mafz
Trigo

Ganaderfa

Sistemas de Produccién

Informacin y
Documentacién
b. Cursos Cortos '

Rubro

Soja

Maiz

Trigo

Especialidad

Mejoramiento Genético
Produccién del Cultivo

Entomologia y Fitopatologia Aplicada
Produccion de} Cultivo

Fitopatologia del Cultivo
Mejoramiento Genético

Produccién y Manejo de] Ganado

Planificacién de Sistemas Integrados de
Produccion

Comunicacién Técnics

Especialidad

Produccitén de Semilla
Fitopatologia de] Cultivo

- Entomologia del Cultivo de Girssol y Manj

Control Integrado de Malezas
Postcosecha

Produccién de Semilla

Control de Plagas y Enfermedades
Postcosecha y Conservacidn de Granos a
Nivel Comercial

Control de Plagas y Enfermedades
Postcosecha y Conservacién de Granus
a Nivel Comercial

Tiempo de
Estudio

24 meses
24 meses

24 meses
24 meses

24 meses
24 meses

24 mescs

24 mescs

24 meses

Durucion

3 meses
3 meses
3 mescs
3 meses
3 meses

3 meses
3 meses
3 meses

3 meses
3 meses
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Rubro Especialidad Duracion
Trigo - Producci6n del Cultivo 3 meses
- Recuperacion de Fertilidad de Suelos S meses
y uso de Abonos Orgénicos

Ganaderfa - Sistemas de Produccién Animal y Manejo 5 meses
: - Sanidad Animal 3 meses

- Metodologia de la Investigacién de Praderas 3 meses

- . Nutricién Animal 3 meses

- Producci6n de Semilla Forrajera 3 meses

" Sistemas de Produccién - Metodologia de los Sistemas de Produccion 3 mescs
Informacion y - Redaccion Cientifica 3 meses
Documentaci6n *  Técnicas de Comunicacién Agricola . 3 meses
Adiestramiento - Planificacién y Desarrollo de Recursos Humanos 3 meses
- Administracitn de Estaciones Experimentales 3 meses

- Evaluacion de Servicios Agricolas : 3 mescs

¢. Intercambio y Asesoramiento de Profesionales

Ambos aspectos son de vital importancia para el IBTA, por su efecto multiplicador. Dentro
de los programas de intercambio y asesoramiento se incluyen disciplinas de apoyo que tienen directa
relacién con los planes y actividades que desarrolla la Institucion.

Fortalecimiento de las Actividades de Investigacién y Extensién Agricolas en Bolivia

En este aspecto,.el IBTA ha elaborado un plan de fortalecimiento de las actividuades de
generacién y transferencia de tecnologfa agropecuaria para el trienio 1982-1984, en el que se detallan
Jos alcances técnicos, sociales y econdémicos de real beneficio tanto para el pais como para el mejora
miento del nivel de vida del poblador rural. Por otro lado, los objetivos y metas son concretas y se
cumplirfn siempre que las condiciones internas y externas sean favorables particularmente i aspectu
presupuestario, que es de vital importancia.

El IBTA, tiene el propésito de que dicho Plan, sirva para implementar la 2a. Fase del Convenio
Cooperativo de Investigaciobn Agricola a cargo del 1ICA, dentro del Cono Sur.

PN

Por Gltimo, como un acépite siempre importante, dentro del Plan de Fortalecimiento de las
Investigaciones y Extension Agricola, se pretende dar mayor énfasis al proyecto de capacitscidn del
personal de la Institucién para lo cual se ha estructurado a nivel nacional. un programa de capacita-
cién, utilizando los fondos del crédito del BID-518/SF-BO, correspondiente a la partida **Capaci-
tacién de Recursos Humanos”, El IBTA, en este sentido realizard, durante la presente gestion. el
siguiente Plan de Adiestramiento, acorde a la realidad del agricultor nacional.



a. Cursos a Realizarse en el Exterior

Nive! de
Adiestramiento

Cunps Cortos

b. Cursos a Realizarse en Estaciones Experimentales del IBTA

Cursos Cortos

.

Especialidad

Produccién de Cultivos Tropicales
Fitosanidad de Cultivos Tropicales
Produccién de Arroz

Produccién de Papa

Produccitén de Maiz y Sorgo
Manejo del Ganado Ovino

Manejo de Pastos y Forrajes
Produccién de Cereales Menores

" Produccién de Frutales de Pepita

y Carozo

Produccién de Oleaginosas
Planificacion de Proyectos
Métodos Audiovisuales en
Comunicacién Técnica
Administracion de Granjas
Experimentales

Manejo de Suelos

Produccion de Café y Cacao
Mejoramiento de la Produccién
de Maiz, Sorgo y Frijol
Produccion de Cereales Menores
Manejo de Pastos y Forrajes
Manejo del Ganado
Pruduccion de Frutales
Produccién de Oleaginosas
Socjologia Rural
Administracion de Granjas
Experimentales
Manejo y Conservacion de Suelos

. Lugar

Colombia

Brasil
México/Colombia
Peri :
Argentina

Pert

Colombia

México
Argentina

México/Brasil
México
Costa Rica

Costa Rica

Costa Rica

Coroico-La Jota
San Benito-Pairumani

San Benito

Belén
Belén-Patacamaya
San Benito

Gran Chaco
Oruro/Cochabamba
Patacamaya

Chipiriri-Belén

* Entidad
Auspiciadora

IBTA/BID
IBTA/BID
IBTA/BID
IBTA/BID
IBTA/BID
IBTA/BID
IBTA/BID
IBTA/BID
IBTA/BID

IBTA/BID -
IBTA/BID
IBTA/BID
IBTA/BID

IBTA/BID

IBTA/BID
IBTA/BID

IBTA/BID
IBTA/BID

IBTA/BID
IBTA/BID
IBTA/BID
IBTA/BID

IBTA/BID
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c. Seminarios a Realizarse en el Pais

Nivel de . Especialidad Lugar Entidad

Adiestramiento Auspiciadora
Seminarios - Redaccién de Boletines Técnicos La Paz IBTA/BID
- Comunicacién Técnica Agricola La Paz IBTA/BID
- Administracién de Unidades Cochabamba IBTA/BID
Experimentales
- Disefios Experimentales Cochabamba IBTA/BID
- Planificaciéon de la Extension Cochabamba IBTA/BID
Agropecuaria

Lo anterior significa, que luego de terminar el financiamiento del BID y del Programa HCA-Cono Sur/
BID, el IBTA deberd buscar apoyo técnico-financiero, por parte de las Instituciones Internacionales que
llevan de un tiempo atrds, solidos programas y proyectos de capacitacion de personal agricola, que ser-
virin para superar las necesidades que tiene Bolivia de Personal Capacitado que coadyuve a lograr el
desarrollo del sector agropecuario del pais.
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NECESIDADES Y RECURSOS DE EMBRAPA EN ADIESTRAMIENTO DE PERSONAL
PARA LA INVESTIGACION AGROPECUARIA

BRASIL

La Direccion del Departamento de Recursos Humanos de EMBRAPA considerd que las dreas
carentes de informacién y los mecanismos a utilizar para aprovechar las oportunidades de adiestra-
miento que se presenten, son los siguientes:

Necesidades Mecanismos a Utilizar
- Ingenieria Genética Cursos de Postgrado
- Biologia Molecular Cursos de Postgrado
- Sistemas de Produccion Cursos de Postgrado
- Manejo de Suelos Cursos de Postgrado
- Metodologrfa Cient{fica : Cursos Cortos
- Administracién de la Investigacion Cursos Cortos

En lo que se refiere a la capacidad de la Institucion (EMBRAPA) y de las Universidades
brasilefias de ofrecer adiestramiento, la situacion se presenta a continuacién en:

- Lista de cursos de entrenamiento de corta duracién ofrecidos por EMBRAPA - 1983,

- Lista de cursos de postgraduacion de ciencias agrarias, biolégicas y socisles relevantes para el
perfeccionamiento de recursos humanos en la investigacién agropecuaria.

- Cursos de postgraduacion - Direcciones de las Universidades para informaciones suplementaris.






Lista de Cursos de Entrenamiento de Corta Duracién
Ofrecidos por EMBRAPA - 1983
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Lista de Cursos de Postgraduacitn de Ciencias Agrarias, Biol6gicas y Sociales Relevantes
pans e perfeccionamiento de Recursos Humanos en la Investigacién Agropecuaria






ProfissSes Agroindustriais (Agronomia)
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ProfissSes Agroindustriais (Agronomia)
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ProfissBes Agroindustriais (Medicina Veterindria e Zootecnia)
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ProfissBes Agroindustriais (Alimentos: Ciéncis e Tecnologia)
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Ciénciss Biolégicas (Bioqufmica)
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Ciéncias Biolégicas (Ecologia)
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Ciéncias Biolégicas (Morfologia)
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Ciéncias Sociais (Sociologia)
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Universidades

EBAP/RJ
EPM/SP
ESAL/MG
ESALQ/USP

FGV/RJ

FGV/SP
FIOCRUZ

FMRP/USP

FUEL/PR

IBICT/RJ
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Sobre Cursos de Pés-Graduaco

Enderecos das Universidades para InformagSes Suplementares

Enderecos

Escola Brasileira de Administragio Pdblica
Coordenagfo do Curso ¢ Pés-Graduacfo
Praia Botafogo 190, 5o0. andar

22.253 - Rio de Janeiro - RJ

Escola Paulista de Medicina

Rua Botucatu, 720

04.023 - Sdo Paulo - SP

Escola Superior de Agricultura de Lavras
Caixa Postal, 37

37.200 - Lavras - MG

Escola Superior de Agricultura *‘Luiz de Queiroz™
Caixa Postal 9

13.400 - Piracicaba - SP

Fundagfio Getilio Vargas/RJ - IESAE
Praia de Botafogo, 186 - 30. andar

20.000 - Rio de Janeizo - RJ

Fundacgfio Getilio Vargas/SP

Av. 9 de Julho, 2029 - 12 andar

Caixa Postal 5534

01313 - Sfo Paulo - SP

Fundagfio Oswaldo Cruz

Rua Leopoldo BulhGes 1480 - 60. andar - Manguinhos
Caixa Postal 926

20.000 - Rio de Janeiro - R)

Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto

Campus Universitério

14.100 - Riberdo Preto - SP

Fundagfo Universidade de Londrina

Centro de P6s-Graduagdo - Reitoria

Campus Universitdrio - Caixa Postal 2111

86.100 - Londrina - PR

Instituto Brasileiro de Informac§o em Ciéncia e Tecnologia IBICT
Rua General Argolo, 90

S#o Cristovio 20.921 - Rio de Janeiro - RJ
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Universidades Enderecos

IMS - Instituto Metodista de Ensino Superior
Federagfio de Escolas Superiores do ABC
Rua Sacramento, 230 - Caixa Postal 5002
09.720 - Rudge Campos - SP

INPA/AM - Instituto Nacional de Pesquisas da Amazonia
Estrada do Aleixo, 1756
69.000 - Manaus - AM

IUPERJ - Instituto Universitirio de Pesquisas do Rio de Janeiro
Rua da Matriz 22 - Botafogo ZC - 02
20.000 - Rio de Janeiro

PUC/RJ - Pontiffcia Universidade Catélica do Rio de Janeiro
Rua Marques da S8o Vicente, 209 - Gavéa 330
20.000 Rio de Janeiro - RJ

PUC/SP - Pontiffcia Universidade Catélica de Sfo Paulo
Rua Monge Alegre, 984
05.014 - S30 Paulo - SP

UFBa - Universidade Federal da Bahia
Reitoria da UFBa
Rua Professor Augusto Vianna s/n - Canela
40.000 - Salvador - BA

UFC - Universidade Federal do Ceard
Pré-Reitoria de Pesquisas ¢ Pds-Graduagfo
Av. da Universidade 2683
60.000 - Fortaleza - CE

UFF - Universidade Federal Fluminense
Rua Miguel de Frias, 09 Icaraf
24.000 - Niteroi - RJ

UFMG - . Universidade Federal de Minas Gerais
Campus Universitdrio - Pampulha
Caixa Postal 1621
30.000 - Belo Horizonte - MG

UFPA - Universidade Federal do Par4

Pré6-Reitoria de P6s-Graduagdo e Pesquisa
Campus Universitdrio do Guamd da UFPA
66.000 - Belém - PA

UFPb - Universidade Federal da Paraiba
Caixa Postal 518
58.000 - Jodo Pessoa -PB

UFPe - Universidade Federal de Pernambuco

Pr6-Reitoria de Pesquisa e Pos-Graduacio
Cidade Universitdria - Recife
50.000 - PE



UFPel

UFPr

UFRJ

UFRRJ

UFRGS

UFSM

UFS#o Carlos

UFSC

UnB

UNESP/Jaboticabal

Universidade Federal de Pejotas

Pro-Reitoria de P6s-Graduagfo e Pesquisa
Campus Universitdrio

96.100 - Pelotas - RS

Universidade Federal do Paran4

Consetho de Ensino e Pesquisa

Rua Dr, Faivre, 405 - 30. andar

80.000 - Curitiba - PR

Universidade Federal do Rio de Janeiro
Caixa Postal 1191

21941 - Rio de Janeiro - RJ

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Decano de Pesquisa e P6s-Graduagfio

Antiga Rodovia Rio - Sfo Paulo - Km 47
23.460 - Jeropédica - Municipio de Itaguai - RJ
Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Reitoria - Av. Paulo Gama s/n

90.000 - Porto Alegre - RS

Universidade Federal de Santa Maria
Pr6-Reitoria de Pesquisa e Pés-Graduagfo
97.100 - Santa Maria - RS

Universidade Federal de Sfo Carlos
Coordenagio de PG em Educacio

Via Washington Luiz - Km 235 - Caixa Postal 676
13.560 - S%o Carlos - SP

Universidade Federal de Santa Catarina
Campus Universitdrio - Caixa Postal 476
88.000 - Florianépolis - SC

Universidade Federal de Vigosa

Pré-Reitoria de Pés-Graduagfo

- Av, Peter H. Rolfs, s/n

36.570 - Vigosa - MG

Universidade de Mogi das Cruzes

Av. Cindido Xavier de Almeida Souza, 200
Campo 3 - Mogi das Cruzes

87.000 - S30 Paulo

Universidade de Brasflia

Campus Universitério - Asa Norte

70.000 - Brasflia - D.F.

Universidade Estadual Paulista *“Jalio de Mesquita™/Jaboticabal
Rodovia Carlos Tonanni s/n - Km 5

14.870 - Jaboticabal - SP
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UNESP/Rio Claro

UNICAMP

UNIMEP

USP

Universidade Estadual Paulista “Jalio de Mesquisa™/Rio Claro
Cx. Postal 178 - Campus Rio Claro Rua 10 No. 2527
13.500 - Rio Claro SP

Universidade Federal de Campinas

Cidade Universitaria - Barfo Geraldo

13.100 - Campinas - SP

Universidade Metodista de Piracicaba

Rua Rangel Pestana - 762 Caixa Postal 68

13.400 - Piracicaba - SP

Universidade de Sio Paulo

Caixa Postal 30.303

05508 - Sdo Paulo - SP
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NECESIDADES Y RECURSOS DE INIA (CHILE) EN ADIESTRAMIENTO DE PERSONAL
PARA LA INVESTIGACION AGROPECUARIA

Sergio BonillaF. *
Alberto Cubillos P.**

Se describen tanto las dreas carentes de informacion como la capacidad de la institucion para
el adiestramiento de personal indicando los mecanismos a utilizar para aprovechar las posibilidades de
adiestramiento. -

La informacién que se entrega, trata de compatibilizar la situacion especifica de INIA con lo
que se conoce de las posibilidades de adiestramiento en el sector universitario. Cabe hacer presente
que hay varias experiencias de acciones complementarias entre las Universidades y el INIA, especial-
mente dentro del marco del Programa Permanente para Graduados en Ciencias Agropecuarias que
incluye también al [ICA.

Rubro Trigo

Este es uno de los Programas Nacionales mas fuertes de INIA y al mismo tiempo. de mas larga
trayectoria dentro de las actividades de investigacién agropecuaria en Chile,

Necesgidades Mecanismo a Utilizar
Fisiologia de la produccién Postgrado (al menos M.S.)
(respuesta de la planta)

Sistemas integrados de Postgrado (al menos M.S.)
produccion (modelacién)

Almacenamiento y manejo Cursos cortos y adiestra-
postcosecha (deficiencia miento en servicio

general en casi todos los
cultivos)

Recursos

Fitomejoramiento con énfasis
en resistencia a enfermedades
Cruzas amplias para mayor
adaptacién y obtencion de
trigos més estables

Ing. Agr., Ph.D., INIA, Santiago, Chile.

** Ing. Agr., Ph.D., INIA, Santiago, Chile.

Cursos cortos o adiestra-
miento en INIA
Cursos cortos o adjestra-
miento en INIA
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Recursos . Mecanismos a Utilizar
- Evaluacion de calidad y farinologfa Cursos cortos o adicstramien-
to en INIA
- . Control biolégico ¢ integrado Cursos cortos, adiestramiento,

reuniones, seminarios en INIA.
Univ. de Chile con (INIA
tendrian  capacidad  pura

postgrado
- Fertilidad de suelos y tecnologia Cursos cortos 0 adiestramiento
del uso de fertilizantes en INIA

Univ. Catdlica con colabora-
cién INIA, podria ofrecer post-

: grado especifico
- Mejoramiento para calidad de Adiestramiento en serviciv en

grano en triticale INIA.  Reunion, seminario,
‘ etc. INIA - Univ. Catdlica

Rubro Avena y Cebada

“En avena e} INIA tuvo un programa de investigacién (fitomejoramiento y manejo) bastante
intenso hasta el afio 1980, desarrollando una serie de variedades graniferas y forrajeras. A partir de
1965 en adelante, se produjo un traslapo con el programa de fitomejoramiento en cebada para llegar
hoy dfa a dominar los trabajos en cebadas malteras. Avena se mantiene a ritmo muy bajo, casi exclusi-
vamente limitado a mantencion de las mejores variedades.

Neocesidades Mecanismos a Utilizar
- Entomologia y fitopatologia - Cursos cortos y entrenamiento
en ambas especies en servicio
- Evaluacién de calidad maltera Cursos cortos y adiestramiento

en servicio para técnicos

Recursos
- Fitomejoramiento en cebada Adiestramiento en serviciy ¢n

maltera - INJIA

Rubro Arroz

El cultivo del arroz en Chile tiene caracterfsticas ecologicas muy propias dadas por una alta
intensidad luminosa, temperaturas medias bajas en relacion a lo normal de la especie en el resto del
mundo y s6lo en condiciones de riego. De alli que en general, no es mucho lo que pucda ofrecerse
de utilidad para los otros paises. o :
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Cuando las condiciones han sido favorables, Chile ha llegado a autoabastecerse. ¢ incluso, a
exportar algin excedente.

Necesidades

Fitomejoramiento

Fisiologia de la produccién
Sistemas integrales de produccién
(relacionado con un uso mis
eficiente del suelo)

Fijaci6n biol6gica de nitrégeno
(asolla, algas, etc)
Almacenamiento y manejo
postcosecha

Recursos
Fitomejoramiento para tolerancia
a bajas temperaturas

Rotaciones con praderas

Manejo agronémico (fertili-
2acién, control de malezas, etc)

Mecanismos a Utijlizar

Postgrado M.S. o Ph.D.
Postgrado M.S.

Curso corto o entrenamiento
en servicio

Curso corto o entrenamiento

. en servicio

Curso corto 0 entrenamiento
en servicio

Entrenamiento en servicio en
INIA

Curso corto en Univ. de
Concepcion

Curso corto o entrenamiento
en Servicio en INIA

Rubro Mafz

Se trata de un Programa que INIA viene manteniendo pricticamente en estado latente en
los Gltimos afios. Por una parte, las necesidades nacionales de semillas han sido cubiertas por diversas
compafiias con hibridos importados que se adaptan en muy buena forma a Ja mayoria de las condi-
ciones agroecol6gicas de la zona maicera de Chile, y por otra, los precios internacionales de este cereal
hacen que se importe con ventajas econdmicas una importante proporcién del consumo nacional. Los
compromisos internacionales contraidos con el Programa 1ICA-Cono Sur/BID, CIMMYT v el IBPGR,
han sido un argumento decisivo para justificar la existencia de este Programa de Investigacion. INIA
estd convencido que las condiciones indicadas anteriormente. son circunstanciales y que seria alta-
mente peligroso, quedar absolutamente dependiente del material genético y de la produccion externa.
Por otra parte, a(in con un programa reducido. hay aportes valiosos que se pueden hacer a lu pro-
duccion nacional, ya sea a través del desarrollo de cultivares apropiados para sectores especiticos o de
priicticas agron6micas que mejoren la productividad y rentabilidad del cultivo.

Existen indicaciones recientes de que la producciébn nacional pudiera adquirir nucvamente
importancia (analizada en Seminario de 1a Universidad Catélica, el 23/08/82).
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En general, existe una buena tecnologia de produccion en que los mayores avances sc lograron
hace 10 a 15 afios.

Necesidades Mecanismos a Utilizar
- Aspecto entomologia y fito- Postgrado y/o adiestramiento
patologia aplicada en servicio
- Reforzar fitomejoramiento Postgrado (al menos M.S.)
- Ampliar la fuente de germoplasma Introduccion de lineas puras
Recursos

- Coleccién y manejo de germo- Intercambio y adiestramiento

plasma nativo en INJA
- Pronto habré informacién sobre Curso corto y adiestramiento
postcosecha y conservacion de en servicio en INIA e INIA-
granos a nivel comercial y en INTEC
almacenaje rustico
Rubro Leguminosas Comestibles

Se refiere especificamente a frejol, lenteja, garbanzo, y en menor grado, arveja. Lns programas
méds fuertes son frejol y lenteja, con especial énfasis en fitomejoramiento.

Necesidades Mecanismos a Utilizar

Fitomejoramiento Postgrado conducente a M.S. v
Ph.D.

Fitopatologia (especialmente Postgrado al menos al nivel

pudriciones radiculares en de M.S.

frejoles, lentejas y garbanzos)

Entomologia (biolog{a y control Postgrado (M.S.) o .ndnestm-

Biolégico de Bnichidos) miento en servicio

Rizobiologia Postgrado (M.S.) y adicstra
miento en servicio

Fisiologia de la produccién Postgrado (M.S. o Ph.1).)

Almacenamiento y manejo
postcosecha

Recursos

Fitomejoramiento con énfasis

a enfermedades, especificamente
en frejol

Manejo del cultivo y produccién

Cursos cortos y adiestramiento
en servicio

Cursos cortos y adiestramicento
en servicio en INIA

Cursos cortos y adiestramiento
en servicio
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Rubro Papas

Las condiciones ecolégicas del ﬁa{s han inducido a desarrollar conocimientos fundamen-
talmente relacionados con produccién de tubérculos semilla,

Necesidades Mecanismos a Utilizar
- Fitomejoramiento Postgrado (Ph.D.) _
- Fisiologfa de la produccion Adiestramiento en servicio o
cursos cortos
Recursos
- Produccién de semillas Adiestramiento en servicio en

INIA y cursos cortos en combi-
nacidbn con las Universidades

- Almacenamiento a escala Adiestramiento en serviciv en
comercial INIA - Empresas
- Almacenamiento ristico Adiestramiento en servicio en
INIA
Rubro Soja y otras Olesginosas

Se trata de un Programa que cuenta con informacién, pero que no se ha desarrollado, por falta
de condiciones econémicas favorables.

Existe un conocimiento general que seria suficiente para iniciar el cultivo a gran escala. La
mixima superficie sembrada en el pafs ha sido 2.000 hectéreas, pero siempre se ha tomado separada-
mente, ya sea como cultivo oleaginoso 0 como recurso proteico usado en dietas para humanos y
eventualmente para alimentacién de monogéstricos, cuando su importacion es conveniente en relacion
a la harina de pescado y/o afrechos de raps y maravilla.

Recientemente un especialista de INIA terminé un curso de 3 meses organizado por INTSOY y
Ia Universidad de lllinois, sobre ‘‘Aspectos Técnicos y Econdmicus de la Produccion de Soja™. donde se
analizaron las principales limitantes para el desarrollo del cultivo. Estd preparando un Manual de
Produccion al que se agregaré un anélisis de los factores limitantes.

Si se dieran las condiciones para desarroflar este cultivo, habria que armar un programa
completo, con preparacion de personal a todos los niveles.

Los dos cultivos oleaginosos més importantes de Chile, son el raps y la maravilla o girasol.
Ambas especies tienen un lugar importante en diferentes rotaciones de cultivos, pero por rasones de
precio del aceite en el mercado externo, la produccidn nacional estd muy deprimida. A las industrias
procesadoras de aceite les es més conveniente importar crudo y refinarlo en el pais.
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El cultivo del raps, tuvo gran desarrollo en la zona Centro-Sur y Sur del pais. usindose en la
rotacién cultural antes de la siembra de trigo con grandes ventajas para este cultivo al quebrar el ciclo
biol6gico de algunas enfermedades radiculares que lo atacan. El aceite obtenido no era de huena
calidad, por su alto contenido de icido eriicico, y el afrecho utilizado como suplemento proteico
en alimentacién animal, también contenia proporciones relativamente altas de toxicos (glucoci-
nolatos). Sin embargo, el programa de fitomejoramiento que habia estado llevando INIA, estania
proximo a entregar variedades de muy bajo contenido de estos productos toxicos en aceite y afrecho
o excentas de ellos “doble cero™. En general, se lleg6 2 una buena tecnologia de produccion.

El Girasol ha sido tradicionalmente un cultivo de alternativa, de modo que el volumen de
produccion ha sido siempre variable. No obstante, se cuenta con variedades de buena calidad. algunas

con resistencia a royas, principal problema de este cultivo, y en general hay una tecnologia de produc-
cién aceptable.

Rubro Hortalizas

Este es un programa de mayor complejidad por la multiplicidad de especies que es necesario es-
tudiar simulténeamente. En INIA se investiga fundamentalmente en: Tomate y pimenton
Melon, zapallo
Lechuga, repolio
Ajo y cebolla

En los Gltimos afios, se ha estado evaluando una serie de otras especies que constituirin nuevas
alternativas de interés en condiciones subtropicales en ¢l Norte y frias hacia el Sur.

Necesidades Mecanismos a Utilizar
- Fisiologia de la produccién Postgrado (M.S. y Ph.D.)
- Manejo postcosecha Cursvs cortos y adiestramiento
en servicio
Entomologfa aplicada Postgrado (al menos M.S.)
- Cultivos forzados Cursos cortos o adiestramiento
en servicio .
Recursos
- Manejo agronémico y produccion Cursos cortos v entrenamiento

de hortalizas en servicio en INIA
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Rubro Fruticultura incluyendo Viticultura

Esta actividad ha tenido un gran desarrollo nacional en los dltimos aftos, motivando una mayor
preocupacion en INIA, las Universidades y otras instituciones de investigacion (INTEC. Fundacion
Chile). Este desarrollo se ha orientado principalmente a producciones para el mercado externo,

Necesidades

- En general, ¢l pais ha conseguido en los diversos organismos e instituciones indicados ante-
riormente, un desarrollo bastante arménico del personal que a la fecha parece capas de
cubrir las necesidades nacionales relacionadas con la produccién, manejo.postcosecha y pro-
cesamiento. Es sdlo materia de tiempo ver consolidada esta actividad, incluso la produccion
de frutas no tradicionales en microclimas especificos como de caracteristicas subtropicales y
una expansion hacia la zona mis fria de alta pluviometria.

Recursos Mecanismos a Utilizar
- Metodologia de evaluacion de . Cursos cortos y adiestramiento
nuevas especies y cultivos en servicio en INIA
- Control integral o de plagas Cursos cortos y adiestramiento
y enfermedades en servicio en INIA y
Universidades
- Produccién fruticola A nivel de grado y postgrado
en universidades con apoyo
del INIA
- Centro de plantas magdres Entrenamiento en servicio
madres indexadas (en formacién)
Disciplinas de Apoyo

(Entomologia, Fitopatologia, Control de Malezas, Fertilidad de Suelos, Riego. Economia de
la Produccién Agropecuaria).

En general, Jas necesidades y recursos estin indicados en los rubros correspondientes. por lo
tanto, se mencionarin solamente algunos recursos especificos.



Recursos

Suelos derivados de cenizas volcénicas
(andepts) - (mineralogfa. fijacién de
fésforo, fertilidad y tecnologia del
uso de fertilizantes)

Control biolégico (introduccion,
cuarentena, crianza, liberacién y
evaliacion

Fitopatologia, especialmente
micologfa y virologfa (cereales .
leguminosas de grano, frutales y vides)
Fertilidad de suelos

Tecnologia de riego especialmente
en frutales y cultivos anuales

Economia de la produccién

agropecuaria
Ingenier{a agricola con énfasis en riego

Mecanismos a Utilizar

Cursos cortos y adiestramiento
en servicio en INJIA con apoyo
de las universidades

Cursos cortos y adiestramiento
en INIA y universidades

Cursos cortos y adiestramiento

en servicio en INIA y

universidades -

Postgrado en Uriiv. Catolica de

Chile '

Adiestramiento en servicio en

INIA

Postgrado en Univ. de Concepcién
Cursos cortos y adiestramiento en
INIA y otras universidades

Postgrado en Univ. Catdlica

Postgrado y cursos cortos en Univ.
de Concepcion

Rubro Bovinos para Carme y Leche

Necesidades

Adaptacién y mejoramiento de razas
(en especial via cruzamiento)
Tecnologia de carnes

Persistencia de praderas de*

riego y de zonas himedas
Rizobiologia de praderas y*
mejoramiento de la fertilidad

del suelo. (El aspecto bacte-
riolégico es una deficiencia

general en los programas de
cultivos en INJA).

* Aplica a Bovinos para Camne y para Leche.

Mecanismos a utilizar

Postgrado (M.S.) y/uo adiestramiento
en servicio

Adiestramiento en servicio

Postgrado (al menos M.S.)

Postgrado, ojalé Ph.1).



Necesidades

Conservacion de forrajes en®
zonas de alta pluviometria
Entomologia y fitopatologia*
aplicada en praderas

Metodologia general de investigacion
incluyendo disefio

Modelacién bioecon6mica®
Pradera de coironal (estepas

tipo patagbnicas y de los Andes
altos)

Explotacién mixta bovinos-ovinos
Produccién bovina y ovina en
condiciones silvopastorales

Recursos

Nutricién de rumiantes®

Produccién de bovinos*

Economia Agraria en general
Modelaci6n bioeconémica

Sistemas ffsicos de produccion®
Mejoramiento, utilizacién de
praderas y produccién animal en
zonas de escasa pluviometria

Praderas de riego y de zonas himedas

Reproduccién en bovinos*

Estudios sobre calidad de leche

* Aplica a Bovinos para Carne y para Leche.
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Mecanismos a Utilizar

Postgrado (M.S.) y/o adiestra-
miento en servicio
De preferencia postgrado(M.S.)

Postgrado y cursos cortos
(MS.y PhD.)

Postgrado (al menos M.S.)
Postgrado (al menos M.S.) y/o
adiestramiento en servicio

Adiestramiento en servicio
Adijestramiento en servicio

Postgrado y cursos cortos en
Univ. de Chile - Univ. Catolica -
Univ. Austral

Postgrado, cursos cortos 'y
adiestramiento en Ulniv. de
Chile - Univ. Catdlica - Univ.
Austral - INIA

Postgrado en Univ. Catolica
Postgrado, cursos cortos y
entrenamiento Univ. Cat6lica y
Univ. de Chile

Entrenamiento en servicio en
INIA

Postgrado en Univ. de Chile,
Entrenamiento en servicio en
INIA

Entrenamiento en servicio en
INIA

Postgrado y cursus cortos en
Univ. de Chile y Univ. Austral
Entrenamiento en servicio en
INIA

Cursos cortos y capacitacion
en Inst. Tecnologico de la
Leche y entrenamiento en
servicio en INIA
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Rubro Ovinos

De una poblacién total poco superior a 6 millones de ovinos, poco més del 50 por ciento
se encuentra en Magallanes y Aysén. El resto se distribuye a lo largo del pais en muy diferentes
ambientes, pero generalmente usando suelos marginales de escasa pluviometria, del secano costero y
precordillera andina, etc.

Necesidades Mecanismos a Utilizar
- Produccién ovina con mayor Postgrado (M.S.)
intensificacién de la produccién
(integracién complejo suelo-
clima-planta-animal)
- Explotacién mixts ovinos-bovinos Curso corto o adiestramiento
en servicio
- Mejoramiento de praderas naturales Curso corto o adiestramiento
especialmente anuales en servicio
Recursos
- Précticas de paricidn intensiva Entrenamiento en servicio en
INIA
- Uso de recursos forrajeros Entrenamiento en servicio en
estratégicos en perfodos criticos INIA
Informacién y Documentaci6bn

En general se estima qQue estas actividades de apoyo, ya cuentan con los elementus que le
permitirin dar un adecuado servicio a las actividades de investigacion y transferencia de tecnologia.

En colaboracién con la Univ. de Chile, s¢ implement6 el Servicio de Diseminaciin Selectiva
de la Informaciébn computarizado, utilizando la base AGRIS y gracias al valioso apoyo técnicu del
DID de EMBRAPA, se ha implementado el sistema de basqueda retrospectiva utilizando la base de
datos AGRICOLA.

Necesidades Mecanismos a Utilizar
-+ Capacitacién de usuarios de los Cursus cortos 0 entrenamiento
servicios de Inf. y Documentacién en servicio para adiestradores

- Redaccién cientifica Curso corto



Recursos

Recopilacién, tratamiento y
diseminaci6n de la informacién

Adiestramiento

Necesidades

Administracién de la investigacion
agropecuaria (capacitacion gerencial)
Administracion de estaciones
experimentales

Politicas de adiestramiento

de personal
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Mecanismos a Utilizar

Intercambio y entrenamiento
en servicio

Curso corto, reuniones.
seminarios

Intercambio y adiestramiento
servicio

Reuniones, cursos cortos,
seminarios
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NECESIDADES Y RECURSOS DEL CENTRO DE INVESTIGACIONES AGRICOLAS
“ALBERTO BOERGER’ EN ADIESTRAMIENTO DE PERSONAL PARA LA

INVESTIGACION AGROPECUARIA

URUGUAY

John Grierson*
Mario Allegri®® *

Se entiende que las necesidades de capacitacion expresadas en el presente informe. no implican
estrictamente una carencia de informacion en las dreas citadas, sino requisitos prioritarios de especiali-
2scién profesional. ‘

Se estin estudiando mecanismos para desarrollar recursos en diferentes dreas a partir del
proximo afio. : -

Necesidades

Fitomejoramiento
Fitopatologia
Entomologia
Calidad industrial

Recursos
Fertilidad y rotaciones

Anélisis de suelos y calibracién
de técnicas

Necesidades

Fitomejoramiento
Control de malezas

Trigo

Mafz

Mecanismo

Dos postgrados
Un postgrado
Un postgrado
Cursos cortos

Mecanismo

Adiestramiento

Mecanismo

Un postgrado
Postgrado y/o adiestramiento
en servicio

Sub-Director del Centro de Investigaciones Agricolas “Alberto Boerger*’(CIAAB),

Uruguay.

Director de la Estacién Experimental La Estanzuela, del Centro de Investigaciones

Agricolas “Alberto Boerger”(CIAAB), Urumy.



Recursos

Coleccidon y manejo de germoplasma

adaptado

Necesidades

Laboreo (Ingenieria Agricols)

Equipo agricola

Control integrado de plagas

Recursos

Rizobiologfa

Necesidades

Economf{a agricola
Simulacién

Recursos

Sistemas ffsicos demostrativos

Necesidades

Redaccion cientifica
Personal bibliotecario

Necesidades

Informacién y Documentacién

Adiestramiento

Administracién de la Investigacion

Agropecuaria

Administracién de Estaciones

Experimentales

Mecanismo

Intercambio

Mecanismo
Un postgrado
Adiestramiento
Postgrado

Mecanismo

Adiestramiento

Mecanismo

Cursos cortos
Cursos cortos

Mecanismo

Adiestramiento

Mecanismo

Cursos cortos
Cursos cortos

Mecanismo
Cursos

Cursos Cortos
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Marcial Abreu

Mario Allegri

Sergio Bonilla Espindola

Herndn Caballero

Erycson Pires Coqueiro

Alberto G. Cubillos Plaza

Edmundo Gastal

John Grierson
Angel Marzocca
Francisco Nadal

Laércio Nunes ¢ Nunes

Leodenir Ribeiro Pereira

Amauri Rodriguesgues

Edgar Uberhuaga

PARTICIPANTES

Programa 1ICA-Cono Sur/BID, Casilla de Correo 1217,
Montevideo, Uruguay

Estacion Experimental La Estanzuela, CIAAB, Colonia,
Uruguay

INIA, Casilla 5427, Santiago, Chile

Oficina [ICA Uruguay, Casilla de Corren (217,
Montevideo, Uruguay

EMBRAPA, Caixa Postal 1316, 70.333 Brasilia, DF,
Brasil

INIA, Casilla 5427, Santiago, Chile

Programa 1ICA- Cono Sur/BID, Casilla de Correo 1217,
Montevideo, Uruguay

CIAAB, Treinta y Tres 1374, P, 4, Montevideo, Uruguay
INTA, Rivadavia 1439, 1033 Capital Federal, Argentina
Oficina 1ICA Chile, Casilla 3631, Santiago, Chile

Programa 1ICA-Cono Sur/BID, Casilla de Corren 1217,
Montevideo, Uruguay

IAPAR, Rod. Celso Garcia Cid, km 375, Londrina. PR.
Brasil

Programa [ICA-Cono Sur/BID, Casilla de Correo 1217,
Montevideo, Uruguay

IBTA, Cajén Postal 5783, La Paz, Bolivia



PROGRAMA COOPERATIVO DE PESQUISA AGRiOOI.A
Convinio 1ICA-Cone Sul/BID

REUNIAO GERAL SOBRE POLITICA DE TREINAMENTO DE PESSOAL
04 a 09 de abril de 1983

Bras{lia, Brasil






S de abril

08:30 hs - 10:00 hs

10:00 hs - 13:00 hs

. 14:30 s - 17:00 bs'

6 de sbeil

08:30 hs - 09:00 hs
I R

09:30hs - 10:00 hs

10:00 hs - 10:30 hs

10:40hs - 11:10 hs

1130hs-12:05 hs

14:30 hs- 15:00 hs

‘ MmeﬁmMohmon@DRH .
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PROGRAMA DA REUNIAO

Abertuna
Pmmndamdo oo
' DrlﬂnenCahnl DimctdollCAnndl
‘DrBdmmdoGuM Diretor do IFCA-Cone Sul/BID

_Dx. Bricson Pires Coqueiro - Ropresentante da
- EMBRAPA eleito Coordenador do Encoatro

Visita 20 CNPH
VhluloCNARGBM

: ‘,: ".: :

Dr. Ericson Pires Coqueiro

Treinamento de Recursos Humenos ne EMBRAPA
Dr. Anis Macfur

Sistema de treinemento introdutécio ¢ gnia do empregado,
mh-mtododmpmom&dmw
do empregado da EMBRAPA .

DrChudenndlo

w.«mmmmmwmam

manutencio de cadsstro, informacBes de recursos humanos (que

gavitam todas as atividades da d#rea), fases de evolugio de

ndmmmaqlodcml,m(ﬁpocofom)odmwoh

atividades da divisfo N
DdemFmebcosnn

“Bom-estar” - Proteqlo I uﬂde, PAMPS, integridade ffsica, CIPA,
supervisio do seguranca, Mmﬂomﬁmh.ﬂmdom
de vida, SERES ¢ AEE na EMBRAPA

Drcndosm

Estrutun e funcionamento do DRH
. Dr. AnaelMuzoca RepmanuntedolN'I'A
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15:00 hs - 15:35 hs

15:35hs - 16:15 hs

16:20 hs - 16:55 hs
17:00hs - 17:30 hs

17:30 hs - 18:00 hs

7 de abril

08:45 hs - 09:10 hs
09:10 hs - 09:35 hs
09:35 hs - 10:00 hs

| 1000ku- 1020k

10:30 hs - 11:00 hs
11:00hs - 11:20 hs

11:25 hs - 12:00 hs

14:12hs - 14:27 hs
14:28hs - 14:43 hs
14:45 hs - 15:07 hs
15'0711: lS 15hs
15:15hs - 15:30 hs

AdministracSo da pesquim - Omnluﬂoopq:d
Dr. IdmdoAndnd- Reprossatante da EMBRAPA

mwawm
Dr. Sergio Bonilia - Repressatante do INIA

| :&pcﬂnchdoCIA‘l'

Dr. Fernando Ferndndez - Repressatants do CIAT

Remuneracio de pessoal

Dr. Angel Marzocca - INTA -

Dr. Edgar V. Crisles - IBTA

Dr. Tarcisio R. Quirino - EMBRAPA
Dr. Sergio Bonills - INIA

. Avaliagho de nocessidade do freinamento

Representante - Argentina
Representants - Bolfvia

‘ quumnu-'Bnil

AnwaliagSo d treinamento de curts duragho

Dr. Fernando Fernéndez - CIAT
Dr. Segio Bonilla - INIA

Dra. Suzana - EMBRAPA

Dr. Edgar V. Criales - IBTA

" Dr. Angel Marzocca - INTA



15:33hs-15:39 hs
1540 hs - 15:58 hs
16:00 hs - 17:00 hs
17:10hs - 17:30 hs
-1 17:30. b « 18:00 hs

8 de abril

" 08:30hi-12:00hs
18:00 s - 19:00hs

145

WMM«WM&M&APA

Visita a0 CPAC
Encerramento

" Prosunciamentos de

Dr. Jose Ramatho de Castro - Diretor EMBRAPA
Dr. Irineu Cabral - Diretor IICA Brasil
" Dx. Elisu Alves - Presidente EMBRAPA -
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Material apresentado na Reunifio Geral sobre Polftica de Treinamento de Pessoal
Braaflla, 1983 '

Muaocvdhv;(odostreimmontosdewSlmMRAPA Wduuhg&um

entre as varidvels de insumo da clientela, de planejamento, de apaio, de procedimeato, cbptoco.o
¢ de resultados.

- Recursos humanos, conhecimento e tecnologia: aulhg‘odomdomdl
EMBRAPA no Brasil ¢ sugestOes de melhorias, :
. (Quirino, Tarcizio Rano Bom-AnM Jairo Bduudool'mwm
Cdﬂunﬁdomnjo)

A uochlmglo bwpndoml do puquhdot aaopecntrio
. (Quirino, Tarcfzio Régo).

. Fomnq(odoupihlhummer&omodosinveﬁhmatoaanmmmm&
. (Avila, Antonio Flévio Dias; Borges-Andrade, Jairo Eduardo; Irias, Luix
José Maria; Quirino, Tarcfzio Régo).

O sistema de remuneracio de pessoal da EMBRAPA.
. (Quirino, Tarcfzio Régo; Coqueiro, Erycson Pires).

Avaliaco do programa de pés-graduagiio da EMBRAPA no exterior.
. (Quirino, Tarcfzio Régo; Ramagem, Sérgio Pinela).

- Administracfo da pesquisa: organizacfo e papéis ocupacionais.
. (Borges-Andrade, Jairo Eduardo).

Projeto de reformulagio do plano de cargos ¢ salérios da EMBRAPA - Projeto recargos.
. (Quirino, Tarcizio Régo; Pereira, Waldecyr Cavalcanti Arsdio).

- A avaliagio de processo na administracfo de treinamento demumhmmmadh&e
tecnologia.
. (Quirino, Tarcfzio Régo).

AvaliagFo de necessidades de treinamento: um método de andlise de papel ocupscional,
. (Borges-Andrade, Jairo Eduardo; Lima, Suzans Maria Vallo).



semhkonma
Jairo E. Borges-Andrade

Claudio Brandso

Edgar V. Criales
Alberto Cubillos Plaza
Carlos Bugénio

Fernando Fernéndez
Bdmundo Gastal

Suzana Maria Valle Lims
Angel Marzocca

Anis Nacfur

Leodenir Ribeiro Pereira
Huber Quintela Alarcén

Teecizio Régo Quirino
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PARTICIPANTES

INIA, Casilla 5427, Santiago, Chile

EMBRAPA, Caixa Postal 1316, 70333 Brasflii, DF, Brasil
EMBRAPA, Caixa Postal 1316, 70333 Brastlia, DF, Brasil
EMBRAPA, Caixa Postal 1316, 70.333 Brasflia, DF, Brasil
IBTA, Cajon Postal 5783, La Paz, Bolivia

INIA, Casilla 5427, Santiago, Chile

EMBRAPA, Caixa Postal 1316, 70333 Brastlia, DF, Bresl

Coordenador, Adiestramento Posgrado, Apartado Aéreo 6713,
Cali, Coldmbia

Programa IICA-Cone Sul/BID, Casilla de Correo 1217,
Montevideo, Uruguay

EMBRAPA, Caixa Postal 1316. 70333 Brasflia, DF, Brasil
INTA, Rivadavia 1439, 1033 Capital Federal, Argentina
EMBRAPA, Caixa Postal 1316, 70333 Brasflia, DF, Brasil
IAPAR, Rod. Celso Garcia Cid Km 375, Londrina, PR, Brasil
IBTA, Caj6n Postal 5783, La Paz, Bolivia

EMBRAPA, Caixa Postal 1316, 70333 Brasflia, DF, Brasil






~———— . .

~

PROGRAMA COOPERATIVO DX
INVESTIGACION AGRICOLA

CONVENIO IICA - CONO SUR/BID

Sede JUNCAL 1308, Pieo 14
(Cusilla de Correo 1217)

Teilboncs: 987843 - 987348  Cables: [ICA
Montevideo - Uruguay












