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I- INTRODUCAO

Com a apresentagdo deste Estudo espera-se haver sido dado um
importante e decisivo passo no sentido de reestruturagdo do
Escritério IICA no Brasil.

Os Capitulos que se seguem apresentam, primeiramente, a titulo
de diagnéstico, os elementos que caracterizam as limitagdes de
natureza administrativa e financeira, assim como aquelas referentes
as atividades de cooperagdo técnica desenvolvidas no Pais.

De outra parte, em forma de proposta, os Consultores
recomendam uma estratégia bdsica de atuag¢do do IICA no Brasil,
levando em. conta fatores relevantes como o novo Plano de Médio
Prazo 1994/98, recentemente aprovado pelos paises que forma o
Comité Executivo da Instituticdo, assim como as atuais tendéncias
das politicas para o desenvolvimento, em especial, do setor rural
do Pais.

E oportuno salientar os destaques que s3o indicados neste
Estudo, no sentido de buscar-se uma adequagdo ao novo enfoque dado
a cooperagdo técnica internacional que preconiza principios
inovadores de ag¢do para atuagdo do Instituto.

Significativo, por igual, neste Documento, é o delineamento de
linhas prioritarias a serem adotadas nas futuras atividades do
Escritério, em consonancia com as novas Areas de Concentracio,
incluidas no PMP 94/98 e que guardam estreita relagdo com o
desenvolvimento da agricultura brasileira. Sob este aspecto,
merecem especial aten¢do as recomendagdes para a concretizagdo de
aliancgas estratégicas entre o IICA, instituig¢des nacionais, o setor
privado e organizagdes de outros paises, ampliando e fortalecendo
as agdes da cooperacdo técnica proporcionada pelo Instituto.






Uma vez caracterizada a debilidade operacional do IICA no
Pais, tornou-se imperativo a proposta de um modelo alternativo de
estrutura organizacional para a nova Agéncia de Cooperagdo Técnica
no Brasil, a qual se revista de simplicidade, eficiéncia e custos
adequados.

Em seqiéncia, o Documento propde algumas diretrizes
operacionais que tratam de oferecer apoio indispensidvel a medidas
de execugdo efetivamente orientadas a aperfeigcoar e fortalecer o
Instituto, em particular aquelas que se referem a captacgdo e
alocagdo apropriadas de recursos financeiros, a uma politica
eficiente de desenvolvimento de recursos humanos, a um bom
mecanismo de comunicagdo e relacionamento interno e com as
instituig¢des parceiras. N3ao menos importantes sdo as propostas que
tratam do planejamento, supervisdo, controle e avaliagdo dos
projetos de cooperagdo técnica promovidos pelo Instituto. Afinal de
contas, estes projetos se constituem como as mais importantes
atividades da Instituicgao.

Os Consultores consideram como fundamental apresentar algumas
recomendagdes de carater técnico e administrativo com o propésito
de oferecer a Diregdao Geral e a Agéncia no Pais, os elementos
indispensdveis para decisdes répidas e oportunas que assegurem a
implementacdo das mudangas indicadas neste Documento.

Os Consultores estdo seguros que serd atribuida a mais alta
prioridade para a implementagdo do Estudo mediante a andlise
imediata das diferentes propostas aqui apresentadas, inclusive em
razd3o da necessidade de ajuste com as diretrizes técnico
administrativas da Diregcdo Geral e eventuais remanejamentos de
pessoal da sede em Brasilia e nos atuais Projetos em execugdo no
Pais.

Por outra parte, convém ndo esquecer que a Diregdao da Agéncia
no Brasil necessita contar com orienta¢des seguras e claras que
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apoiem as préximas negociagdes e entendimentos com as autoridades
e dirigentes dos organismos federais e estaduais que assumirdo
novos postos a partir de janeiro/95, em virtude das eleigbdes gerais
do Pais encerradas em novembro/94. Certamente, projetos atuais em
execugdo serdao objeto de possiveis ajustes as novas politicas do
Setor Publico, assim como dever3do merecer considerag3do novas
demandas por cooperag¢dao técnica em fungdo de prioridades do
Governos que vao assumir o Poder.

Atencdo especial deve ser dedicada no sentido de, gradual e
firmemente, dotar a Agéncia do IICA no Brasil de uma equipe
profissional competente e uma Direg¢do capaz de conduzir e articular
agcdes e projetos de cooperacgdo, sempre que possivel, ajustados as
recomenda¢des deste Estudo e as reais necessidades da agricultura
brasileirai

Nado se pode negar a expectativa criada, dentro do Instituto e
entre as autoridades nacionais, sobre o0s resultados do Estudo
encomendado aos Consultores, do qual sa3ao esperadas reais
transformagdes nos objetivos, estratégias e forma de atuag¢do das
atividades de cooperagdo técnica do IICA no Pais.






1. Antecedentes

a. O Novo Plano de Médio Prazo 94/98

A partir do momento em que assumiu a DiregSo Geral, eam
Janeiro/94, o Dr. Carlos Aquino iniciou os estudos preliminares
para a elaboraglo de um programa de trabalho para ser executado no
periodo do seu mandato que ir& até 1998.

Desde logo, entre virias medidas de natureza administrativa,
diversas agdes concentraram-se na preparacio do novo Plano de Médio
Prazo - PMP 94/98.

En liqpas gerais, o PMP pretende, basicamente, estabelecer
orientagdes estratégicas, criar uma nova estrutura operacional e
proporcionar os meios indispensfveis para que o Instituto possa
cumprir os ajustes necessfrios as agbes de cooperaglo técnica ea
func8o das reais necessidades dos paises. '

Mudancas expressivas de natureza politica e econdmica
ocorreram, nos Gltimos anos, nos paises membros do Instituto. A
economia e as relagbes de comércio v8o se tornando, cada vez mais
globalizadas, exigindo dos organismos internacionais de
financiamento e cooperag&o técnica, maior atencdo para ajustes is
novas realidades e 0s requerimentos sociais das nossas populagdes.

O IICA, com seu novo Plano de Médio Prazo 94/98, deveré
constituir-se em um sério instrumento orientador para promogdo das
acdes de cooperaglo técnica destinadas a fortalecer a agricultura
dos paises membros, sempre buscando alcangar um “desenvolvimento
rural humano e sustentado™.

O preparo deste Documento reflete, antes de tudo, um esforgo






para corresponder ao desafio e propdsitos do PMP 94/98. As
indicagdes nele contidas pretendem oferecer as condigdes essenciais
para que o IICA no Brasil, exerg¢a um papel relevante e inovador
como agéncia de cooperagdo técnica no fortalecimento das
institui¢des que atuam no setor agropecudrio e na modernizagdo das
atividades destinadas a apoiar os produtores rurais do Pais.

b. Readequacdo do Escritério do IICA no Brasil

Simultaneamente as atividades que se desenvolviam na Direc¢do
Geral, em fun¢do da transicgdo administrativa e da elaboracdo do PMP
94/98, ocorria no Escritério do IICA no Brasil, uma crise que
provocou sérias preocupag¢des junto as autoridades brasileiras e em
Sdo Jose da Costa Rica. Para corrigir as distorg¢des encontradas, o
Diretor Geral decidiu, de imediato, enviar uma Missdo ao Brasil,
chefiada pelo Dr. David Joslyn, Sub-Diretor Geral, que permaneceu
em Brasilia por toda ultima semana de Margo/94.

Decidiu, ainda, o Dretor Geral, constituir dois Grupos de
Trabalho, um na sede em S3do José e outro no Brasil para comegarem
uma analise da situagdo, propdér as reformas e medidas necessarias
A normalizagdo das atividades do Escritério, ao menos naquela
emergéncia.

De outra parte, a Direg¢do Geral manteve permanente comunicagao
com as autoridades brasileiras tratando de colocé-las ao par das
providéncias e decisdes tomadas a respeito dos problemas do
Escritério. Por fim, o préprio Diretor Geral resolveu visitar o
Brasil para informar, pessoal e diretamente, aos dirigentes
nacionais sobre o curso das providéncias adotadas.

As medidas recomendas, naquele momento, ndo davam, entretanto,
solugado definitiva aos diferentes problemas encontrados. Dai porque
o Diretor Geral encarregou o Dr. Gilberto Paez, para, juntamente
com o8 Drs. José Emilio Gongalves de Araujo, José Irineu Cabral e
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Pedro Mergon Vieira, analisassem a verdadeira situagcdo do
Escritério e recomendassem o que deveria ser feito, de uma vez por
todas, para solugdo dos problemas identificados.

A Missdo Gilberto Paez constatou, desde 1logo, que "o
Escritério do IICA no Pais j& vinha padecendo, ha algum tempo, de
um processo continuo de deterioragdo de sua imagem" refletida em
criticas ao Representante, no conflito e insatisfacdo dos
funciondrios, em um declinio de recursos, assim como em problemas
e distor¢des nas comunicagdes entre Brasilia e a Diregdo Geral,
tudo isso afetando, de certa forma, a qualidade dos servigos
prestados pelo IICA e os resultados dos Projetos de Cooperacgao
Técnica no Pais.

Esta Missdo, ap6és analisar dados e informagdes sobre
convénios, recursos financeiros e humanos, organizagdo do
Escritério, chegou as seguintes conclusdes basicas:

a. "h4 um consenso da necessidade de um redobrado esforgo, por
partes das autoridades do IICA, orientado & reorganizacgdo
técnica administrativa do Escritério no Brasil, que possa
redundar na reversdo do processo de deteriorizacdo de sua
imagem e no fortalecimento de sua capacidade de prestacio de
servicos de cooperagdo técnica ao Pais";

b. "indubitavelmente, a situacgdo do Escritério é de dificuldade”

0o que estd refletido em diversos fatos e situagdes de
conflitos funcionais, problemas de relag¢des com instituigdes
nacionais, criticas dos usudrios no que toca aos critérios
~ adotados para captagdo e alocagdo de recursos financeiros,
necessidade de imediata reavaliagdo dos projetos em execugao,
pulverizagdo de atividades e outras questdes de natureza
administrativa.

A Missdo recomendou, na oportunidade da apresentagao do seu
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relatério A Direglo Geral, algumas importantes medidas de curto e
médio prazos objetivando normalizar as atividades do Programa do
IICA no Brasil e dar-lhe as condig¢bdes institucionais e operativas
4 altura da tradiglio a histéria da InstituicSo no Pais e da
dimens8o das suas atividades e recursos utilizados em cooperagso no
Brasil.

2.  Aspectos Metodolégicos

Uma vez aprovados pela Direg&o Geral, os Termos de Referéncia
e as condigbes bisica para o "Estudo de Reorganisagho 4o IICA mno
Brasil®™, os Consultores contratados Pedro Mergon Vieira e José
Irineu Cabral estabeleceram, de imediato, uma estratégia para
orientar o trabalho a realizar.

Entre outras agdes, foi considerado, como primeiro passo mais
importante, a elaboracgio de uma metodologia que tomasse em conta os
seguintes aspectos principais:

a. o Estudo se concentraria em uma ampla e bem estruturada
consulta visando & coleta de informagbes Jjunto aos
funcion&rios do IICA na sede em Brasilia e junto aos Projetos
de Cooperacglo Técnica em execugso;

b. a consulta abrangeria dirigentes, liderancas e técnicos de
instituicdes parceiras dos diferentes convénios e atividades
de cooperagio mantidas pelo IICA no Pais.

Estas consultas deveriam refletir propostas a serenm
consideradas no Estudo, incluindo-se ai as aspiracbes e
manifestacSes de interesse sinalizadas pelas instituigbdes nacionais
parceiras do Instituto, atuais ou potenciais.






Objetivando alcangar, plenamente, o0s propésitos do Estudo, a
metodologia adotada esteve revestida das seguintes caracteristicas:

Marco de Referéncia

Os resultados do Estudo e por via de conseqiiéncia, a
metodologia adotada, deveriam observar estreita relagdo com:

a. o Plano de Médio Prazo 1994/1998 e o novo modelo de
reorganizagao da estrutura operativa do IICA, aprovado pelo
Comité Executivo em 12 de setembro de 1994;

b. os Termos de Referéncia aprovados pela Direg¢do Geral para
orientar o trabalho dos Consultores (Anexo I) compreenderam,
basicamente, os seguintes objetivos:

. o0 delineamento de uma estratégica bdsica de atuagdo do
IICA no Brasil;

. a definigcdo das 1linhas prioritadrias de ag¢do do
Escritério;

. a reformulacdo da estrutura do Escritério do IICA-Brasil;

. as diretrizes operacionais relacionadas, principalmente,

com recursos financeiros e humanos, as comunicac¢des
internas e o relacionamento externo, supervisdo e apoio
aos projetos e, por fim, a indicagdo de recomendagdes
técnico-administrativas de relevédncia para o efetivo
funcionamento do programa da Instituigdo no Pais.

Auditoria e Recursos Humanos

Os Consultores encontraram que seria indispensavel a
realizacdo complementar de andlises mais profundas através de:
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* auditoria financeira e revis3do administrativa do
Escritério, tdo imediata quanto possivel;

* realizagcdo de um trabalho sobre os recursos humanos de
Escritério. '

Na realidade, pareceu existir uma interdependéncia entre esses

estudos recomendados (auditoria, revisdo administrativa e politica
de recursos humanos) e os demais temas a serem desenvolvidos pelos
Consultores e, que faziam parte dos Termos de Referéncia aprovados

pela Diregdo Geral.

Outros Aspectos Metodolébégicos

Além dos elementos mencionados, anteriormente, a Consultoria

adotou um e€lenco de métodos, durante a realizacdo do Estudo, entre

0os quais destacam-se:

analise de toda informagao secunddria disponivel que, de certa
forma, contribuiu com idéias e dados de interesse para o

Documento (Anexo II):;

entrevistas selecionadas com representantes de organismos
nacionais parceiros e agéncias internacionais além de técnicos
destacados e qualificados no Pais (Anexo III):;

a realizacdo de varias reunides com os Coordenadores dos
diferentes Programas do Instituto no Brasil;

a promogdo de um encontro especial, em Fortaleza, Ceara, com
os profissionais do IICA (internacionais e consultores
nacionais). Nesta Regido se concentra o maior esforgo de
cooperacdo técnica do Instituto. A reunido de Fortaleza
compareceram 30 (trinta) técnicos atuando em 09 (nove) Estados
do Nordeste. Estes profissionais tiveram oportunidade de
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apresentar as atividades e resultados dos seus Projetos além
das perspectivas da cooperacdo técnica na Regido. Formaram-se
Grupos de Trabalho e foram realizadas reunides plendrias para
ampla discussdo e recomendagdes. Os produtos das reunides e
contactos de Fortaleza foram sumamente uteis pois revelaram,
em forma clara, as limitagdes da ag¢dao do IICA na A4rea.
Ofereceram, ademais, orientagdes politicas, outras de natureza
técnica e operacional, demonstrando as grandes potencialidades
e perspectivas para cooperagdo técnica que venha a se
desenvolver em futuro préximo nessa Regido;

e. cuidadoso levantamento de dados e informagdes primarias foi
realizado ampliando, ainda mais, a cooperagdo valiosa de
Grupos de Trabalho e do pessoal do Instituto;

f. os Consultores, acompanhados por técnicos do IICA, realizaram
viagens especiais a outros Estados, com o propbésito de ampliar
informagdes de interesse do Estudo. Neste sentido, foram
feitas reunides e contactos nos Estados de Pernambuco, Ceara,
Sdo Paulo e Parand com resultados satisfatérios, colhendo-se
opinides e identificando possibilidades concretas de "aliangas

_estratégicas” com instituigdes do setor académico, publico e
empresas privadas;

g. durante o periodo de realizagdo do Estudo, freqiientes reunides
foram promovidas pelos Consultores, com o apoio da
Representagdo, com equipe técnica do IICA para validar e
interpretar a identificagdo de problemas e limitacgdes
encontradas, assim como colher recomenda¢des para reforgar e
ampliar as propostas dos Consultores.

Processo Participativo

Certamente, um dos produtos mais importantes da metodologia
adotada neste trabalho, sem duvida foi o enfoque participativo e
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transparente, ao longo de todo exercicio nos contactos, reflexdes
e didlogo com os interlocutores da Consultoria.

Este processo, desde um primeiro momento, provocou melhor
ambiente dentro do Escritério e criou uma nova atmosfera de
expectativa positiva para superag¢do dos problemas. De outra parte,
concorreu, em certa maneira, para maior confianga de grande parte
dos empregados da Instituigdo, estimulando-os a apresentagao de
idéias e sugestdes.

No que toca aos dirigentes nacionais de instituigdes
parceiras, o processo de envolvimento, a busca de novas idéias
visando o aperfeigoamento da cooperagdo técnica oferecida pelo
IICA, propiciou condi¢des para criar um clima otimista quanto ao
futuro.

\
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Il - ASPECTOS MARCANTES DA ESTRATEGIA DE AGCAO DO IICA NO
BRASIL

1.  Andlise Histérica

Ao tentar-se fazer, ainda que de forma breve, uma anflise
histérica da atuagso do IICA no Brasil, n&o h& como desvincul&-la
da prépria histéria da Instituig8o no Continente, de forma especial
sua atuacio nos Paises da América Latina e Caribe.

A partir de 1942, quando foi aprovada a criag8o do IICA, a sua
evolucdo institucional e operativa passou a exercer marcada
influéncia em v&rios setores da agricultura dos paises membros.

As diferentes etapas da vida do IiCA no periodo 1942/1993
caracterizaram-se por propostas que seguiram orientacio dos
Diretores Gerais de turno.

Resunidamente, essas orientacgdes voltaram-se, sucessivamente,
para os seguintes objetivos: institucionalizag&o, consolidaglo e
descentralizag8o do Instituto, na etapa 1942/1960.

A fase seqguinte, 1960/1969, caracterizou-se por uma proposta
chamada de "Uma Nova Dimensfo” e, em seqiiéncia, surge a idéia de
dar-se ao Instituto nova orientagio a que se denominou de "Projecéo
Humanista®, 1970/1982.

O periodo seguinte alcanga a fase de "Concertaglo™ 1982/1986
para, finalmente, nesta dltima etapa, que vai de 1986 a 1994,
desenvolver-se um trabalho orientado & "Reativaglo Agricola com
Bgiiidade”.

-~
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Convém observar, antes de mais nada, alguns aspectos positivos
desse periodo de mais de 50 anos de vida do IICA:

a. a estabilidade e normalidade dos diferentes periodos da
Administracgdo Geral do Instituto e a sucessao reqular dos seus
Diretores Gerais;

b. a manutengdo, de modo geral, de uma imagem positiva junto aos
paises membros;

c. apesar das crises politicas, econdémicas e sociais ocorridas em
diferentes ocasides e Paises da Regido, o IICA conseguiu
sobreviver como uma instituigdo séria, merecedora de
credibilidade, pioneira na cooperacgdo técnica em varios campos
da at;vidade rural, apesar das limitagcdes de seus recursos
financeiros e humanos.

A Participacdo do Brasil

A adesdo do Brasil ao IICA, como Estado Membro, se dd a partir
de margo de 1964. Trata-se de um ato politico consciente e guarda
uma relacgdo muito estreita com as aspiragdes do Pais em participar,
como nagdo de expressiva atividade rural, do convivio como uma
organizag¢do internacional de cooperagao técnica como IICA.

De certa forma, a orientagcdo do Instituto coincidiu com as
_ prioridades nacionais da época para o desenvolvimento rural
nacional.

O "modus vivendi" entre as autoridades locais do IICA e os
dirigentes do setor rural se caracterizou, sempre, por uma parceria
produtiva e harmoniosa.

A histéria dessa cooperagdo, até os meados da década de 80,
revela interessantes resultados positivos, da cooperagdo da
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Instituigdo, entre os quais se destacam:

a.

a projegcdo de uma imagem institucional de competéncia e
seriedade profissional;

o0 reconhecimento publico das autoridades nacionais pelos
servigos prestados pela Instituigdo;

o gerenciamento transparente das atividades desenvolvidadas no
Pais e as boas relagdes entre os dirigentes e técnicos do IICA
e seus parceiros na execugdo de projetos e agdes de cooperacdo
técnica;

os resultados concretos obtidos, através de acgdes de
cooperagdo técnica, com destaque para o fortalecimento
institucional de importantes organizag¢des do setor agricola,
nos campos da geracdo e transferéncia de tecnologias, nos
conhecimentos proporcionados por profissionais e projetos do
IICA, para implantacgcdo de atividades pioneiras no Pais e a
criagdo de oportunidades de treinamento para técnicos
brasileiros.

Parece consenso entre as liderangas nacionais, que, entre

varias das contribuigdes do IICA ao Brasil, destacam-se:

fortalecimento das politicas e das instituig¢des do ensino
agricola superior (&reas das Ciéncias Agricolas);

apoio ao desenvolvimento dos meios de comunicag¢do agricola;

cooperagado para o desenvolvimento e implantacdo de um sistema
de planejamento agricola, a elaboragdo e avaliagado de
projetos;

'ﬁodernizacao das politicas de financiamento e concess3do do
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crédito ao setor agricola;

a direta e ampla participagdo na reforma das instituigdes de
investigagdo agropecudria no Pais, com a conseqiiente fundagao,
implantagdo e desenvolvimento da EMBRAPA - Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecudria;

a importante contribuig¢do na introdugdo dos primeiros métodos
adotados pelos servigos de extengdo rural do Pais, através de
treinamento de técnicos nacionais, assim como, ndo menos
importante, a cooperagdo na implantagdo da EMBRATER - Empresa
Brasileira de Extensdo Rural;

apoio com treinamento e assessoria, do mais alto nivel técnico
e cientifico, na consolidag3d3o da CEPLAC e nas atividades de
producéo e produtividade do cacau no Pais - setor de grande
expressdo econdmica nacional;

o aporte, através de varios e importantes projetos, do apoio
técnico e assessoria a implantagdo de politicas e programas
regionais de agricultura irrigada. Neste setor convém
ressaltar o treinamento de pessoal, a implantagdo de modelos
de organizagdo e gerenciamento de perimetros irrigados, a
transferéncia de novos métodos e tecnologia de irrigacdo,
assessoria em aspectos legais no manejo de recursos hidricos,
além de programas destinados a pequenos produtores;

mais recentemente, o IICA concentrou grandes esforgos na area
de desenvolvimento rural, particularmente no Nordeste do Pais,
com varias agdes de cooperagdo técnica, em articulagdo com
recursos do Banco Mundial e participagdao dos Governos
Estaduais. Estas atividades dirigem-se a pequenos produtores
da Regido e suas comunidades (PAPP).

O IICA estd acumulando valiosa experiéncia no Nordeste e, mais
recentemente, participa, ativamente, de um amplo estudo
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(Projeto Aridas), abrindo uma enorme perspectiva para a
execuglo de agdes coordenadas e projetos com os Governos
Estaduais e Municipais, contando com financiamento
internacional (BIRD). Estes estudos alcangam um escopo
institucional mais profundo e est& apoiado em um processo de
municipalizaglo com vistas A promog&oc do desenvolvimento
econdmico/social sustentado para o Nordeste Brasileiro;

Conforme se assinalou, em Capitulo anterior deste Documento,na
atualidade, o Escritério do IICA vem experimentando alguns sérios
problemas na conduglo de suas atividades técnicas/administrativas
afetando, em alguma medida, a eficiéncia de vérias atividades de
cooperagio técnica no Pais. Estes problemas est&oc sendo objeto de
exame cuidadoso por parte da Direglo Geral e da atual
Representaclso, na forma de algumas medidas de emergéncia e outras,
de carfter definitivo, mediante a implementagio de algumas
providéncias e recomendagdes dos Consultores na &rea
administrativa.
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2.  Configuragio Bisica da Estratégia Atual

Consideracdes Preliminares

As considerag¢des que se apresentam, a seguir, tomam como base
o conceito do que se entende como estratégia basica para efeito
deste Documento. Este conceito significa o elenco de regras e/ou
principios que, no conjunto, configura o enfoque das agdes de
cooperacgdo técnica do IICA no Brasil.

Os Consultorés encontraram que este tema deveria ser analisado
em toda sua extensdo pois, a partir de suas conclusdes, seria
apresentada proposta de uma nova estratégia de atuagdo do Instituto
no Pais. Esta proposta trataria de evitar erros e desvios na
orientagdo do Escritério e, por outro lado, aproveitar, ao maximo,
alguns bons resultados e aspectos positivos das atividades da
cooperagdo técnica prestadas as instituig¢des nacionais ao longo dos
ultimos anos de existéncia do Instituto no Brasil.

. A opinido dos Coordenadores e Técnicos que formam o "staff" do
IICA em Brasilia, além das observagdes dos Especialistas
trabalhando nos diferentes Projetos em execugdo, foi de grande
valor para que se pudesse conhecer os aspectos mas relevantes da
atual estratégia adotada pelo IICA no Pais.

Fatores Intemos

Para se ter uma idéia mais clara da estratégia adotada nos
ultimos anos, pelo IICA no Brasil, convém identificar,
primeiramente, alguns fatores internos da Instituigdo que
determinaram a sua forma e maneira de atuar.
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A Diregdo Geral, em S3do José, nem sempre adotou uma politica
que permitisse orientar o Escritério, em forma continuada,
sistemdtica e consistente, na alaboragdo de um programa de
trabalho em consondncia com a dimens3o e complexidade da
economia agricola brasileira e suas caracteristicas
institucionais.

A impressdo. que se tem & a de que a Sede Central sempre atuou

.em relagdo a Representagdo no Brasil, levando em conta

"gsituagdes de crise" ou no interesse da prépria Diregdo Geral,
na maioria das vezes em atividades pontuais.

Observa-se, de outra parte, mais recentemente, uma enorme
descontinuidade técnico-administrativa na Direcdo do
Escritério. Basta recordar que, a partir de 1984, até a data
atual, menos de nove anos portanto, a Representagdao do
Instituto, em Brasilia, foi ocupada por nove dirigentes, entre
efetivos e interinos. Isto quer dizer que os Representantes
Interinos, por sua natureza transitéria, mantiveram,
simplesmente, as atividades em execug¢do. Nao aprofundaram
andlises nem realizaram estudos tendentes a oferecer solugdes
para problemas estruturais do Escritério. De outra parte, o
relativo pouco tempo de permanéncia dos Representantes
Titulares no Pais, condicionou e limitou, de certa maneira, as
possibilidades de solugdo para aqueles problemas e questdes
que estavam a exigir agdes mais consistentes, sistematicas e
duradouras. Além do mais, ndo aprofundaram o conhecimento
sobre o Pais, nem desenvolveram rela¢des institucionais mais
amplas que consolidassem uma lideran¢a do Instituto e, também,
sobre a equipe técnica no Brasil.

Os Consultores foram informados sobre o desconhecimento da
Sede Central sobre a situagdo do Escritério e, muito mais
ainda, sobre o Pais. "Varios Diretores de Programa ¢ Unidades
da Aministracdo em S3o José nunca visitaram Brasilia".
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Decorrem dai, provavelmente, onissSes e percep¢des erradas
sobre as atividades do IICA no Brasil. Comenta-se, por
exemplo, sobre a idéia generalizada de que o Brasil possufa um
"gsocritério rioco", que suas atividades n&o s&o consideradas
como de cooperacglo técnica e como atua nas chamadas "situacgdes
criticas”, a Representacglo passou a ser considerada como uma
*unidade problema”.

outra observagdo identificada d& uma medida da configuracso
estratégica do IICA no Pais: a auséncia de diretrizes
politicas claras constituiu um fator significativo de
indefinig8o do perfil desej&vel para os Representantes no
Brasil. A comparag8o dos diferentes perfis de vérios
Representantes indica grandes diferengas de formagso
profissional e experiéncia desses dirigentes.

£ importante assinalar que a constatacio desses fatos, enm
periodo relativamente curtos, concorreram para que houvesse
freqlientes transformagbes e mudangas na concep¢lo e formas de
atuac8o da cooperacglo técnica ds instituigSes nacionais.

Tudo indica, por outra parte, que a altissima prioridade dada
4 elaboragdo do PLANALC durante o0 periodo de trés anos,
desviou, em alguma medida, as atengdes da Diregio Geral do que
estava ocorrendo nas Representagbes dos Paises e comprometeu
a alocagdo de recursos para as acgbdes de cooperacg8o técnica.

Grande parte dos escassos recursos de pré-inversio foranm

utilizados no PLANALC em detrimento das atividades a nivel dos
paises. Sob este aspecto e, no caso do Brasil, o *"deficit"™ dos
recursos destinados & pré-inversdo para estudos e projetos,
alcangou a limites criticos e muitas agbles de natureza técnica da
Representaclo passaram a depender de recursos externos disponiveis
nos Convénios.
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Fatores Externos

Para entender-se melhor a estratégia desenvolvida pelo IICA no
Brasil, ser§ necessfrio reconhecer que fatores externos, conhecidos
do IICA, relacionados com a reforma do Estado Brasileiro, a crise
fiscal e a desestruturagdo do setor ptblico em todos os niveis,
provocaram grande instabilidade institucional no Pais. Resultado
desse peocesso foi a indefinigdo das politicas de desenvolvimento
de médio e longo prazos, concentrando-se a atuagdo governamental,
basicamente, no ajuste fiscal e nas agdes de curto prazo.

Esta situagdo, agravada pelos elevados indices inflacionérios
da economia brasileira e pela reforma administrativa posta em
pr&tica, configurou um cenério adverso para as agdes de cooperac;ao‘
técnica internacional. Uma das &reas da administragdo pGblica
federal afetadas de forma mais severa foi, exatamente, a do
Ministério da Agricultura.

Assim, ndo & sem razdo que as agdes de cooperag8o técnica mais
estiveis foram aquelas (e seguem sendo) que integram projetos
financiados com recursos externos, nos quais o componente de
cooperagdo tinha e, ainda tem, 100% de financiamento.

Desse cendrio, desponta um conjunto de tendéncias da sociedade
brasileira, algumas consubstanciadas na Constituicfo de 1988,
particularmente no que se refere ao papel de Estado e suas relagdes
com a sociedade civil. Essas tendéncias, a partir do inicio da
década de 90, comegaram a incidir sobre as atividades de cooperagio
técnica, em especial, Aaquelas decorrentes dos processos de
descentralizacdo e descentralizacdo institucional, com os Estados
e Municipios. Adquiriram, em conseqiiéncia, maior protagonismo as
acSes de desenvolvimento e crescimento de organizagbes "nfo
pGblicas” que passaram a substituir as instituigdes governamentais
na implementagio de um nGmero, cada vez maior, de funcdes de






na implementagdo de um niumero, cada vez maior, de fungdes de
interesse comunitario, principalmente na area social.

A Forma de Ac¢dio Atual do IICA no Brasil

Em decorréncia do quadro descrito, a Representagdao em
Brasilia, de fato, nunca implementou uma estratégia consistente que
orientasse ag¢des conjuntas e estruturadas de sua Equipe Técnica,
com vistas a alcangar, no médio e 1longo prazos, objetivos
previamente estabelecidos. Na realidade, a questdo reside no fato
que tais diretrizes estavam contaminadas e limitadas pelos fatores
internos e externos comentados anteriormente.

Dentro dessa perspectiva, o IICA passou a atuar, no Pais, de
acordo com dois parametros:

. "um tipo de atuagdo dependente da capacidade de relacionamento
institucional (e pessoal) dos Coordenadores de Programa e/ou
Responséiveis por Convénios/Projetos em promoverem a cooperagio
técnica, abrindo novos espagos institucionais e induzindo
outras Areas temiticas para apoio do Instituto. Este tipo de
atuacdo depende, exclusivamente, das pessoas, sua capacidade
de lideranga, de compreender a realidade do Pais (Regido e
Estado) e as possibilidades e interesses dos organismos com os
quais se relacionam". No caso dos Projetos com financiamento
internacional ou vinculados a organismos como a SEPLAN/PR e
BNB, este tipo de atuagdo teve condigdes de prosperar e render
frutos importantes. O contrario ocorreu em O6rgaos como o
Ministério da Agricultura e INCRA. Uma limitag¢do importante
desse tipo de atuagdo é o préprio perfil do técnico e,
portanto, sua capacidade de compreender a dinamica e o sentido
das mudangas que estavam ocorrendo no Pais e suas implicag¢des
sobre as atividades de cooperagdo técnica. Um exemplo claro

21






dessa questdo é o0 caso do Nordeste. A reformulagdao do PAPP e
o advento do Projeto Aridas vem ocasionando sensiveis
problemas de julgamento do enfoque e perfil da cooperagdo
técnica do IICA;

outro tipo de atuagdo é o do atendimento das demandas de apoio
administrativo dos organismos nacionais, em certos casos
inoculados com algum componente técnico. Mesmo considerando o
mandato do IICA nesse campo, O problema reside no o fato de
que a crise da administrag¢dao publica induziu um aumento
significativo dessa forma de cooperagdo, o que combinado a
necessidade de gerar CATI's forgou a Representagdo a ampliar
O "apoio administrativo", sem realizar esfor¢os mais intensos
de integra-los a atividades de cooperacgdo técnica. Do ponto de
vista da equipe técnica do IICA, esse tipo de atuagao
resultou, por um lado, em uma sobrecarga de trabalho dos
Especialistas, em detrimento do trabalho técnico, e, por outro
lado, fez com que os Especialistas tivessem um relacionamento
periférico com os organismos nacionais.

Conclusdes

que,

Apbs essas considerag¢des, pode-se resumir algumas conclusdes
nas suas linhas gerais, refletem a configuragdo basica da

estratégia utilizada pelo IICA no Pais.

Faltaram consisténcia e clareza nas orientagdes técnicas da
atuacgdo do Escritério;

constata-se uma acentuada proliferagdo de projetos/convénios
em fungdo da capacidade operacional da Agéncia;

o enfoque da cooperagdo técnica adotado por agdes de apoio aos
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Projetos ndo obedeceu a principios capazes de produzir as
transformagdes institucionais e técnicas esperadas pelos
Convénios, em especial, no que concerne ao efeito
multiplicador;

identificou-se, com muita evidéncia, uma descontinuidade
gerencial nas atividades do Escritério;

é reduzida a capacidade de selegdo e/ou priorizagado das acdes
de cooperagdo técnica da Agéncia;

a demanda das instituig¢des nacionais por apoio logistico e
administrativo aos Projetos e Convénios foi muito freqiiente e
prejudicial a cooperagdo técnica;

evidenciou-se um certo isolamento da Equipe Técnica do
Escritério em relagdo a Direcdo Geral e a Representacdo no
Pais;

as atividades técnicas ressentiram-se, em boa medida, com a
escassez de recursos para "pré-inversido", promo¢do de novos
projetos e estudos prioritarios no interesse do
desenvolvimento do Pais;

o IICA ndo assumiu, em forma ostensiva e clara, uma postura
pré-ativa para permitir identificar novas areas de cooperacgdo
e motivagdo das autoridades e técnicos nacionais;

a falta de uma estratégia consistente resultou, de modo geral,
em uma fragmentagdo da demanda .da cooperagdao técnica,
traduzida na incidéncia de ag¢des de conjuntura e/ou ndo
previstas nas programagdes do trabalho;

contibuiu enormemente, para debilitar os efeitos e resultados
das atividades do Escritério a atuagdo centralizada de algumas
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acdes da Direcdo Geral e da Representa¢do no Pais.

observou-se, por outro 1lado, um trabalho de natureza
individual dos Especialistas e Consultores de Projetos,
através de "preocupagdo com seu Convénio" e n3o com a
integragdo das ag¢des e fortalecimento da capacidade do
Escritério;

todos esses aspectos mencionados, anteriormente, de uma
maneira ou de outra, refletiram-se na elaboracgdo e execugao
dos Planos Operativos do Escritério que se caracterizaram por
falta das grandes prioridades e pela fragmentag¢do na alocagédo
de recursos.

Convém, ressaltar, entretanto, que apesar das limitagdes e

deficiéncias apresentadas na estratégia do Escritério, os
Consultores encontraram:

alguns dos problemas identificados na andlise dessa questdo
devem-se a fatores externos provenientes das préprias
instituig¢des nacionais (instabilidade) e de alguns dirigentes
interinos, além da falta de compreensdo do verdadeiro papel do
IICA e da natureza da cooperac¢do internacional;

alguns Projetos e Convénios apresentaram aspectos e resultados
que deverdo ser aproveitados como importantes contribuig¢des do
IICA ao desenvolvimento da agricultura brasileira. Esses
resultados sdo apresentados em diferentes Capitulos deste
Documento.
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III - ASPECTOS ADMINISTRATIVO-FINANCEIROS DO ESCRITORIO

1. Anilise da Estrutura Organizativa Atual

Assinala-se, inicialmente, que existe uma sobrecarga de
tarefas administrativas no Escritério, em fung¢do do tamanho da sua
estrutura, o que esta traduzido na movimentag¢do de um volume anual
de recursos financeiros da ordem de US$ 8,000.000,00 (oito milhdes
de dbélares) e na operacionalizacdo de 31 (trinta e um) convénios de
diversas naturezas, redundando numa substancial complexidade no que
concerne a gerenciamento de recursos humanos e financeiros, ao
relacionamento institucional e ao atendimento das normas e
procedimentos do préprio IICA. A configuragdo dos convénios/ajustes
vigentes consta do Quadro Resumo apresentado nas padginas seguintes.
De outra pérte, 08 recursos humanos com que conta, atualmente, na
sede do Escritério para execucgdo de atividades de apoio_de carater
estritamente administrativo e de orientagdo_esta representado por
39 (trinta e nove) funciondrios assim distribuidos por categoria:

a. Pessoal Profissional: 09 (nove)
b. Pessoal de Servigos Gerais: 30 (trinta)

Dois fatores afetaram, sobremaneira, o desempenho da sede do
Escritério IICA/Brasil, na &rea administrativo-financeira, nos
ultimos anos:

1. a instabilidade na Representacdo; haja vista que nos uUltimos
05 (cinco) anos, passaram pelo Escritério 04 (quatro)
Representantes, alguns deles selecionados por critérios
anacrdnicos, definitivamente, despreparados para o exercicio
do cargo e/ou revelando escassa fidelidade as normas e
procedimentos do IICA. Essa instabilidade, associada a
indefinigdo de politicas emanadas da Diregdo Geral, redundou
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QUADRO RESUMO
CONFIGURACAO DOS CONVENIOS VIGENTES NA AGENCIA IICA/BRASIL

N° DATA FONTE DE TERMO
ORDEM céo. INSTRUMENTOS ASSINA- VIGENCIA CONTRA- RECURSOS ADITIVO
TURA PARTE
L o1 139/94 | Acordo-Geral entre 0 MAARA e o IICA 20.12.93 Dezembro MAARA MAARA
‘ 1998
02 093/94 Convénio de Operagdo entre o 10.01.94 indefinido MAARA MAARA Quinto
IICA/MAARA, objetivando a manutengéo
167/94 | de pessoal técnico e de apoio
administrativo contratados peio IICA e
que se encontram “sub-judice” (055/94)
03 110/83 | Acordo Geral de Cooperagdo Técnica EMBRAPA
IICAJEMBRAPA 12.05.93 12.05.98 e/ou IICA
04 Cooperagldo Técnica a EMBRAPA BIRD Maio Maio EMBRAPA BIRD e/ou
n 1990 1995 IICA
05 Implementagdo do Projeto de Apoio ao Maio Maio EMBRAPA EMBRAPA
Desenvolvimento Institucional da 1992 1995
EMBRAPA para a Geragdo e
Transferéncia de Tecnologia
08 Programa de Modemizagdo Tecnoldgica Agosto Fevereiro EMBRAPA BIO
da Agropecudria na Regido Centro-suldo 19983 1997 EMBRAPA
Brasil - Promoagro e lICA
o7 102/ Memorando de Entendimento entre a 24.05.94 Maio EMBRAPA
1994 EMBRAPA e o lICA para os fins que se 1999
menciona
08 Apoiar ao Banco do Nordeste do Brasil Outubro Outubro BNB BNB Primeiro
para o Planejamento e Execugdo de 1990 1994
Agbdes em Crédito para o
Desenvolvimento Rural
09 090/84 | Cooperagdo Técnica a Companhia de Maio Maio CODEVASF CODEVASF Décimo
‘ 104/94 Desenvolvimento do Vale do Sdo 1991 1995 Quinto
105/94 Francisco (CODEVASF) para o
17584 | Desenvolvimento da Agricultura Imrigada
(141/89)
10 179/94 | Cooperagdo Técnica com a SENIR ¢ a 12.03.90 Margo SENIR/DNO BIRD/SIR Quarto
DNOCS para Implementag¢do do Projeto 1995 Ccs
de lrigagdo Nordeste |
1 Apoio ao Instituto Nacional de 28.12.90 30
Colonizagdo e Reforma Agréria (INCRA)
para a Modemizagdo Administrativa e a
Capacitagdo de seus funciondrios na
Formulagdo de Projetos em Areas de
Assentamento (39/91)
12 13794 | Convénio entre a SEPLAN-PR/SPA- 15.09.93 Margo EPLAN/PR/ PNUD | Segundo
PNUD 1994 PNUD
13 Projeto de Desenvolvimento Jutho Nov/e3 Gabinete Governo do
. Agroambiental do Estado do Acre 1983 | Paralisado Govemador Acre
14 Cooperagdo Técnica nas implementagdo 02.09.93 02.09.95 SEPLANTEC Governo do
do Programa de Apoio ao Pequeno Bahia Estado da
Produtor Rural no Estado da Bahia Bahia
15 Cooperagéo Técnica na implementaglo 19.08.93 16.08.95 SEPLANTEC Govemo do
do Programa de Apoio ao Pequeno Ceard Estado do
Produtor Rural do Estado do Ceard " Ceard
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N° DATA FONTE DE TERMO
ORDEM cép. INSTRUMENTOS ASSINA- VIGENCIA CONTRA- RECURSOS ADITIVO
TURA PARTE
16 Cooperagdo Técnica na implementagio 25.08.93 Agosto/95 SEPLANTEC Governo do
do Programa de Apoio ao Pequeno Maranhdo Estado do
Produtor Rural do Estado do Maranhio Maranhdo
17 Cooperagido Técnica na implementagdo 05.05.93 Junho SEPLANTEC Govemo do | Segundo
do Programa de Apoio ao Pequeno 1995 Pemambuco Estado de
Produtor Rural do Estado de Pemambuco
Pemambuco
18 Cooperagdo Técnica na implementagdo 27.05.93 Maio SEPLANTEC Govemo do Primeiro
do Programa de Apoio ao Pequeno 1995 Piaul Estado do
Produtor Rural do Estado do Piaul Plaul
19 Cooperagdo Técnica na implementagdo 25.08.93 Agosto SEPLANTEC Govermno
do Programa de Apolo ao Pequeno 1995 Rio Grande Estado Rio
Produtor Rural do Estado do Rio Grande do Norte Grande do
do Norte Norte
20 Contrato de Cooperagdo entre o 14.12.93 31.12.94 MAARA MAARA | Primeiro
MAARAICA, visando o assessoramento
na elaboragdo, desenvolvimento,
implantagdo e implementagdo de sistema
de informagdes agricolas
21 Convénio entre 0 MAARA/ICA no que se Dezembr Dezembro MAARA MAARA Primeiro
relaciona ao Controle de Qualidade Total o 1997
1993
22 Fortalecimento Institucional dos Servigos Dezembr Margo | MAARA/SDA/ MAARA Décimo
da Defesa Sanitiria Animal do Brasil o 1996 DDA Primeiro
1989
23 Apoio a Reestruturagéo e Fortalecimento Fevereiro Dezembro | MAARA/SDA/ MAARA | Segundo
do Sistema de Sanidade Vegetal no 1992 1995 DoV
Brasil
24 Apoio ao CIAT - Carta de Entendimento 08.10.91 Indefinido EMBRAPA CIAT
25 Apoio as atividades de Cooperagdo 02.08.91 Outubro EMBRAPA NCSVU
NCSU/EMBRAPA - Carta de 1994
Entendimento
26 Apoio 8 Associaglo Nacional de 02.10.87 Junho ANDEF ANDEF
Defensivos Agricolas - ANDEF 1995 Quarto
27 094/94 | Carta de Entendimento entre o ICA e 0o | Fevereiro Fevereiro Fundagdo Recursos ndo
Conselho Brasileiro de Fitossanidade 1994 1996 Banco do | reembolsdveis
COBRAF! Brasil
28 158/84 | Acordo-Geral de Cooperagdo técnica Dezembr Dezembro BRDE BRDE e | Pendent
entre o Banco Regional de Desenv. do o 1994 Fontes [
Extremo Sul e 0 lICA 1992 Externas | Renegoc
lagdo
29 Convénio de Cooperagdo Técnica que 25.05.94 25.05.96 ABAG Partes
entre si celebram a Assoc. Brasil. de convenentes ¢
Agribusiness e o IICA, com a fontes
interveniéncia da ABC externas
0 102/83 | Convénio de Cooperagio técnica entre a Outubro Indefinido ABC Indefinido
Agéncia Brasileira de Cooperagido 1994
MRE e 0 IICA
31 Convénio de Cooperagdo Técnica coma Agosto Agosto SUDENE SUDENE
SUDENE 1994 1995
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numa constante mudanca de rumos na condugdo do Escrité4rio e no
abuso de autoridade, prevalecendo juizos pessoais, nem sempre
compativeis com a tradicdo e normas do préprio IICA;

2. omissdo da Direcdo Geral; nos ultimos anos a Diregcdo Geral ndo
cumpriu, satisfatoriamente, suas fungdes de controle,
"acompanhamento e supervis3o das atividades do Escritério na
drea administrativo-financeira, o que esta refletido na
auséncia de diretivos e técnicos especializados no Pais, &
excegdo do Gltimo ano, apbés o transbordamento da crise do
Escritério. Ressalta-se que, foge ao escopo da presente
consultoria a averiguagao de eventuais irregularidades
administrativas, as quais foram objeto de auditoria por parte
de funciondrios da Direg¢do Geral, num passado recente, cujas
conclusdes desconhecemos. No entanto, é de se esclarecer que
ainda .estd3o em curso processos de sindicancia no Tribunal de
Contas da Unido e que ainda perduram suspeitas de
irregularidades administrativas havidas no Escritério.

Cabe-nos salientar que, apés o afastamento do ultimo titular
da Representagdo, tem havido um redobrado esforgo de melhoria dos
servicos de apoio por parte do Representante Interno, especialmente
no que concerne aos aspectos de coordenagao,
participacao/comunicagcao internas e de maior rigor na aplicagao das
normas e procedimentos administrativos.

A despeito das consideragdes anteriormente mencionadas, pode-
se afirmar que o0 desempenho da estrutura organizativa do
Escritério, na &rea administrativo-financeira, é precario, conforme
§é expde a seguir:

~—

a. Centralizacao Administrativa

Até num passado recente, o0 gerenciamento de todas as
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atividades meio estava concentrado numa Unica pessoa: o responsavel
pela unidade administrativa. Essa situagdo contribuiu para que
fossem adotadas decisdes, com frequéncia, conflitantes com as
normas e procedimentos vigentes; dificultou o controle pela
associacdo dos segmentos administrativos e financeiros numa uUnica
unidade redundou em atrasos nos servigos e propiciou o surgimento
de 4reas de atrito entre os funcionarios. Esse quadro, agravado
pela tendéncia centralizadora do responsavel da unidade, contituiu-
se numnpreponderante fator gerador de desorganizacao admlnistratlva

H"Escritérlo. T

e

b. Baixa Produtividade do Trabalho

H4a um consenso de que os niveis atuais de produtividade das
atividades administrativas do Escritério sdo baixos, 0 que esté
refletido na lentiddo na execucdo dos servigcos e no constante
atraso no cumprimento de prazos ("over-time"), em especial, nas
prestacdes de contas. Em boa medida, essa baixa produt1v1dade deve-
se a problematica dé’EEEGESSS humanos do Escrltérxo, objeto de
anidlise no tépico sequinte deste capitulo. Entretanto, outros
fatores concorrem para essa situag¢do, entre os quais, destacam-se:
(1) normas e procedimentos administrativos desatualizados e nem
sempre consentdneos com a realidade do Escritério; (2) indefinigdo,
e/ou imprecisdo de competéncias e atribuigdes dos diferentes
setores da estrutura administrativa; (3) processo repetitivo de

tarefas nos aspectos contdbeis, face falta de compatibilizagdo do
sistema adotado pela Diregdo Geral com as exigéncias impostas pelas
;xmfﬁ'i'ébe.é;'h'acionais, convenentes do IICA; (4) defasagem do

Escritério no que concerne ao uso dos recursos proporcionados pela ]
informatica. Essa situag¢do tem concorrido para que o fluxo de dados )
e informacbeé‘gerados pela area administrativa seja deficiente, em )
termos de precisdo e pontualidade, redundando em insatisfacgao na
equipe técnica e nas instituigdes parceiras. De outra parte, ha uma
acentuada tendéncia em se transferir tarefas administrativas para
a estrutura dos projetos/convénios, como reflexo da baixa
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produtividade do trabalho da 4rea administrativa, concorrendo para
comprometer o desempenho dos técnicos em suas atividades fins, ou
seja, cooperagdo técnica.

c. Deficiente Mecanismo de Coordenag¢do/Comunicacgdo Internas

Apenas nos Ultimos meses iniciou-se um esforgo orientado a
melhorar os aspectos de coordenagdo/comunicacgdo internas; mesmo
assim, com enfoque e resultados discutiveis. O fato de se
configurar compartimentos estanques na area técnica,
consubstanciados no elevado grau de verticalizagdo dos programas do
IICA, associado a 1inexisténcia de mecanismos adequados de
coordenagdo, afeta o trabalho em equipe e tende a subutilizacado dos
recursos humanos disponiveis no programa de cooperagdo técnica,
pois reduz a possibilidade de articulagdo/integragdo entre os
técnicos iﬁcorporados nos projetos. Ademais, a co-participagdo do
pessoal nos processos de identificagdo e solugdo de problemas é
dificultada pelo deficiente uso de canais de comunicag¢do interna,
especialmente no que concerne a politicas e gerenciamento de
recursos humanos. Nesse particular, desponta-se o0 precario
relacionamento entre a Representagdo do Escritdério e a Associacdo
dos Empregados do IICA.

d. Inexisténcia de Mecanismo de Relacionamento Externo

Os aspectos especificos de relacionamento externo serdio
abordados no tépico 4 deste capitulo. No entanto, ressalta-se que
a inexisténcia de um mecanismo formal na estrutura organizativa do
Escritério tem dificultado a comunicag¢do com as instituigdes
parceiras do IICA, comprometendo os esforg¢os orientados a validar
suas agdes de cooperagcdo técnica e a preservar sua imagem
institucional.
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e. Meméria Institucional

O sistema de manutengdo e guarda de documentos na sede do
Escritério é precario. A documentacdo disponivel estd dispersa;
informagdes essenciais ndo sdo encontradas; o processo de busca e
identificagdo, com frequéncia, & moroso e o uso da informatica é
restrito. Esse quadro, praticamente, inviabiliza a preservacgdo da
meméria do Escritério e dificulta o uso de dados e informagdes como
instrumento de gerenciamento.

f. Custos Fixos Elevados

Os custos fixos do Escritério IICA/Brasil, em 1993, alcancgaram
o montante de US$ 973,941.00 (novecentos e setenta e trés mil
dbélares) correspondendo a 73,06% dos custos totais. Desse montante,
48,50% e 17,84%, respectivamente, derivaram de dispéndios com
pessoal profissional internacional e pessoal profissional local, o
que nos leva a concluir: (1) a atual estrutura de gastos &
inflexivel, dificultando a alocagdo de recursos, em maior
proporg¢do, para cobertura de gastos diretamente relacionados com a
operacionalizacgdo de projetos (custos variaveis); (2) os gastos com
PPI tém um peso relativo elevado nos custos do Escritério; (3)
contrariamente, o0s custos com PPL, em termos relativos, sao
reduzidos.

2. Problemética Relacionada com Recursos Humanos

O componente de recursos humanos do Escritério IICA/Brasil
pode ser dimensionado pelo dispéndio anual da ordem de USS$
1,106.010.00 (um milhdo, cento e seis mil e dez débélares) com
pessoal e pelo numero de 197 (cento e noventa e sete) funciondrios
do Escritério e vinculados a convénios, conforme quadro n° 1:
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QUADRO N° 1
CONTINGENTE DE PESSOAL ADMINISTRADO PELO ESCRITORIO

ESCRITORIO CONVENIOS

08
07
30

45

A prestagdo de servigos na quantidade e qualidade
satisfatérias, essencialmente, depende da competéncia e das
condigdes de uso dos recursos humanos diretamente vinculados a
Agéncia.

Uma andlise detalhada da problemdtica de recursos humanos do
Escritério, IICA/Brasil <consta no relatério preparado pela
Consultoria Helena Tonet sob o titulo "Diagnéstico de Varidveis
Intervenientes na Gestdo dos Recursos Humanos do IICA/Escritédrio
Local" (Anexo 1Iv). Neste tépico serdo enfocados aspectos
considerados marcantes, muito deles baseados nos dados e
informa¢des derivados do supramencionado Relatério.

2.1  Aspectos Gerais

Referem-se a questdes comuns a todas as categorias de
funcionérios.

a. Selecdo e Classificagdo de Pessoal

Os critérios de selegdo e classificagdo, em geral,
sdo objeto de critica uma ve:z quef (1) inexistem
procedimentos escritos que possam orientar o processo de
recrutamento; (2) prevalecem critérios empiricos com
forte conteudo de subjetividade; (3) a &rea de recursos
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humanos exerce reduzida influéncia no processo; (4) ha
uma tendéncia a se considerar que na seleg¢io interna, com
frequéncia, ndo sdo cumpridos os requlamentos existentes;
(5) a classificagdo nem sempre segue oOS parametros
definidos pelo Manual de Descrigdo de Cargos prevalecendo
critérios tendentes ao favorecimento de alguns. No que
concerne a pessoal profissional, assinala-se que tem
havido inadequac¢do do perfil desejavel, por influéncia da
Diregdo Geral no processo de selecdo, em funcdo da
natureza da cooperagio.

Comunicagdo Interna

Conforme foi assinalado no tépico anterior a
estrutura organizativa do Escritério ndo favorece a
comunicag¢do interna.

Esse fato estd refletido na manifestagdo do pessoal
ao ser indagado: "O que faz do IICA um mau lugar para
trabalhar?", valendo destacar: (1) estrutura hierdrquica
autoritéria; (2) burocracia interna, organismo pesado;
(3) departamentalismo; (4) o relacionamento entre pessoas
é ruim; '(5) falta de comunicag¢do interna; (6) os
funciondrios dos convénios sdao mal informados das
atividades no Escritério. Esse quadro, além de contribuir
para um clima de insatisfacao, representa um
preponderante fator restritivo a participa¢ao do pessoal
no esforgo de racionalizagdo das atividades do .
Escritério.

Desenvolvimento de Recursos Humanos

O esforgo de capacitagdo do pessoal do Escritédrio

-tem sido muito limitado: (1) a pessoa que ingressa,

administrativo ou técnico, nao é proporcionado estagio ou
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treinamento pré-servigo; (2) a falta de reciclagem gera
insatisfagdo e constitui um risco de obsolescéncia
profissional; (3) o setor de pessoal ndo reune condigdes
para conduzir na intensidade e forma desejaveis, ag¢des de
capacitacgdo. Essa situagdo tem afetado a produtividade do
trabalho e provocado frustracdo no pessoal.

Desempenho do Setor de Pessoal

O setor se responsabiliza pela execugdo das
atividades relacionadas com gerenciamento (registro e
manutengdo de pessoal), mas também com aquelas
correspondentes a desenvolvimento de recursos humanos
(informagdo, avaliagdo, capacitag¢do, participagdo e
relag¢des humanas, entre outras). A despeito do esfor¢o do
pessoal incorporado no setor, em decorréncia do seu
despreparo e da sobrecarga de tarefas inadiaveis,
relacionadas com gerenciamento, as atividades no campo do
desenvolvimento de recursos humanos tendem a ficar
relegadas ao plano secunddrio ou a ser mal executadas.
Agrega-se que o0 uso de recursos da informitica pelo setor
ainda é muito reduzido e a falta de definigdo de rotinas
basicas, procedimentos e normas que orientem a execugao
das tarefas conduz a erros e atrasos.

O apoio do setor no componente de capacitacgdo dos
projetos/convénios de cooperagdo técnica é nulo.

Avaliac3o de Pessoal

Pode-se afirmar que os procedimentos utilizados na
avaliagdo do desempenho do pessoal fazem com que esta nao
esteja cumprindo seu papel como instrumento de
fortalecimento institucional e constitui um dos fatores
que tém contribuido para gerar o clima de insatisfacgio
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prevalecente no Escritério: (1) é encarada como momento
e ndo como processo; (2) associada a auséncia de didlogo
sistematizado e de relagcdo de confianga, induz a
descontentamentos; (3) ¢é encarada como instrumento
direcionado quase que exclusivamente para ajuste
salarial; (4) sdo parcas as a¢des de acompanhamento do
desempenho cémo parte de um processo de avaliagado; (5) ha
percep¢do de que o julgamento do mérito do desempenho,
feito a distancia, ndo oferece credibilidade; (6) por
fim, h& acentuada incidéncia de queixas quanto a
objetividade, fidedignidade, imparcialidade e
transparéncia dos critérios adotados na avaliagdo.

Associagdo dos Empregados

Assinala-se, de inicio, haver uma acentuada
controvérsia sobre o papel que deveria ser reservado a
Associagdo. De parte do pessoal da categoria PSG, a
tendéncia é confundi-la como sindicato, sendo encarada
como O instrumento existente para defender seus
interesses de melhoria funcional e afirmam ser o unico
canal que possuem para se fazer ouvir pelas chefias e
Represéntantes. De parte dos funcionarios das categorias
profissionais, ha uma tendéncia a se considerar que a
Associagdo ndo esta contribuindo para promover a
integragdo entre os funcionarios; suas ag¢des restringem-
se a reivindicag¢des funcionais; exacerbam os problemas///’
existentes. ;/////

E de ressaltar que o canal de comunicagio entre a
Representagdo e a Diretoria da Associag¢do vem funcionando
em condig¢des precadrias, aparentemente por excesso de
radicalismo, m4 vontade e falta de confianga, de parte a
parte. Essa situagdo tem contribuido para gerar um clima
de permanente conflito e desarmonia no Escritério.
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2.2

A Diretoria da Associacdao se queixa da falta de
resposta, 1inclusive da Dire¢do Geral, a denuncias
relacionadas com privilégios, injustigcas cometidas contra
funciondrios e fatos ocorridos na gestdo do Escritério,
até num passado recente.

Agrega-se que os dirigentes da atual Diretoria,
possivelmente por interesse pessoal, demonstram uma forte
propensdo a utilizagdo da categoria de pessoal de
servigos gerais como "massa de manobra" contra a
Representag¢do e nao revelam uma real vontade de cooperar
e contribuir para se construir um ambiente saudavel e
mais racional de trabalho no Escritédrio, haja vista que,
quando foram chamados, por escrito, como exigiram, para
apresentar sugestdes relativas a politicas e diretrizes
de pessoal, como subsidio para o presente Estudo,
inexplicavelmente deixaram de fazé-lo.

Aspectos Especificos

Afora os aspectos gerais, constata-se uma especificidade
de problemas, por categorias funcionais, conforme se explicita
a sequir:

a. Pessoal Profissional Internacional

A lotagdo de profissionais dessa categoria na sede
(seis ao todo) em termos relativos, esta pesando
sobremaneira nos custos fixos do Escritério e se
questiona a relagdo custos/beneficios, derivada da agao
de alguns deles , em fungdo do volume e da qualidade das
atividades desenvolvidas ou dos produtos efetivamente
obtidos.
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H& um consenso de que se desponta, no Escritério, um
grave S?SBIZBA'ae inadequagao de perfll entre os técnicos
que cpmpbem esta categoria funcional, notadamente -os
'eépécialistas de irrigagdo. Essa situag3do decorre,
principalmente, do novo enfoque definido pelo Banco
Mundial na estratégia operacional do Programa de Amparo
ao Pequeno Produtor (PAPP)_descentralizacgdo através da
municipalizacdo e atuagdo direta junto as comunidades_
gerando um acelerado processo de mudangca no quadro
institucional e passando a ser demandado um novo enfoque
da cooperagdo técnica com énfase aos aspectos de
gestdo/articulagao institucional, para o qual um bom
‘nimero de especialistas de ~ irrigacdo do IICA,

—

aparentemente, n3o esta preparado.

A intervengdo direta da Diregdo Geral nos processos
de contratag¢do e renovagdao de contratos e a lentiddo na
tomada de decisdes referentes a rescisdo ou remanejamento
também tém contribuido para que permane¢am no Escritério

-

profissionais que nao. reunem condicbes para conformar a -

equlpe desejavel para as agdes de cooperacéo técnica do
T1ICA no Pais. Ressalta-se que alguns técnicos permanecem
no Pais 3j& por 1longos anos, aparentemente com a
capac1dade esgotada de introduzir inovag¢des ou
desenvolver atividades para as quais a_s_"i'flétltulcbes
nacionais nao demonstram capacidade.

Assinalam-se ainda, os seguintes aspectos
relacionados com profissionais internacionais: (1) mmnitaos.

se queixam da sobrecarga de tarefas administrativas a.que _
P

sdo SU)eltOS a executa;, (2) tendem a demonstrar

ccremny ¢ e i .

apreenséo pelo redu21do horlioﬁfe de seus contratos de
trabalho ‘ou quanto as perspectlvas de compatiblllzacao de

seus perfis prof1351onals com as prioridades de
éooperacéo técnica do IICA no Pais, para o futuro.
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Pessoal Profissional Local

O componente de técnicos locais do Escritério ndo
guarda relagdo com a acentuada tendéncia no enforque da
cooperagdo técnica internacional em se utilizar o maximo
de técnicos do préprio Pais. O quadro n° 1, constante
deste tépico indica que o Escritério conta somente com 7
(sete) profissionais dessa categoria, quase todos
diretamente relacionados com atividades meio.

Os profissionais locais, inclusive de convénios, ao
serem indagados sobre fatores adversos do IICA, como
empregador, entre outros, indicaram: (1) defasagem
salarial em funcéo do mercado de trabalho; (2) falta de

T e— e

establlldade,‘ (3) falta de perspectiva’ de ascencio

prof1331onal (4) diferenca de tratamento entre os
técnicos do IICA e dos convénios.

Pessoal de Servigos Gerais

Definitivamente, o0 ambiente de trabalho nessa
categoria funcional é ruim. Tem contribuido para agravar
essa situacdo o estado de permanente conflito entre e
Representagao do Escritério e a Diretoria da Associagédo
de Empregados. A percepc¢do da maioria dos funcionérios é
que contam apenas com a Associag¢do quando enfrentam
problemas pessoais. O "estado de espirita".desse--grupo
fincional est4 refletido na resposta de seus integrantes
quando indagados sobre as condigdes de trabalho no
Escritério: (1) apadrinhamento de certq&kfhpélonérlos
pela Administragado; (2) falta de politica de capa01ta¢ao

do pessoal; (3) muitos func1onérlos entram sem concurso;

,————— - et e ————
A e o ——— -

(4) nado cumprlmento do regulamento e do manual de

pessoal; (5) sistema de avaliagao injuspg,.(G) falta de

estabilidade e inéeguranca.
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Componente de Pessoal dos Convénios de Apoio

O quadro n° 1, constante do tépico 2 deste capitulo
que indica 152 (cento e cinquenta e dois) funcionarios,
no corrente ano, mantém vinculo empregaticio do IICA,
amparados pelos chamados convénios de apoio
administrativo, perfazendo 78.3% do total. Alguns
convénios restringem-se a apoio administrativo (MAARA e
CIAT) e outros ainda contemplam a importagcdo de bens e
algo de cooperacdo técnica.

Pode-se afirmar que o Escritério ndo detem qualquer
poder de direcionamento nesse grupo funcional e, em
ultima instdncia estd fazendo uma terceirizagdo as
avessas; isto é, assumindo responsabilidades
administrativas alheias ao marco basico definido para
atuacgado do IICA: desenvolver agdes de cooperagdo técnica.
0 pessoal dos convénios, como norma, é recrutado e
selecionadopela Instituigdo convenente, mas é contratado
e administrado pelo Esciitério do IICA. Isto implica na
execucgao das rotinas de contratag¢do, insercado em folha de
pagamento, recolhimento de encargos sociais, manutengao
de registros, presta¢des de contas, entre outros,
acarretando uma sobrecarga administrativa que concorre
com as atividades no Escritério, diretamente relacionadas
com 0 seu programa de cooperagdo técnica. Agrega-se que
esses convénios, em geral, ndo trazem crédito ao IICA no
Pais e tendem a concorrer para o comprometimento da sua
imagem, ou seja, passa a ser encarado como um organismo
facilitador.

Uso de Consultores

.A compreensdo da problematica de consultores no
Escritério é de suma importdncia, considerando a forte
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tendéncia a um maior uso desse estrato de técnicos, como
meio para se reduzir custos fixos e para flexibilizar a
acdo da cooperacgido técnica, ajustando-se as demandas das
instituigdes.

Uma visdo geral dos dados quantitativos relativos ao uso
de consultores pode ser obtida através do quadro n°® 2 que
mostra o movimento das contratagdes no periodo de janeiro de
1993 a junho de 1994, ou seja, 18 (dezoito) meses. Esse
quadro indica:

. no periodo foram realizadas 315 (trezentas e quinze)
contratagdées de consultores, correspondendo a 986

(novencentos e oitenta e seis) consultores/més;

. foram contratados consultores para 24 (vinte e quatro)

convénios/projetos;
. gastou-se com as contratagdes a expressiva importéncia de

Us$ 3,085,142.00 (trés milhdes, oitenta e cinco mil e
cento e quarenta e dois dbélares);

. nos convénios com a EMBRAPA em relagdo aos quais a fungao
do IICA, praticamente, sdo de apoio administrativo, o
numero e valor das contratagdes responderam por 52,5%
(cinqienta e dois virugla cinco por cento) e 43,7%
(quarenta e trés virgula sete por cento),
respectivamente;

. constata-se um grande variacgdo no custo médio mensal das
contratagdes, oscilando entre US$1,287.00 (um mil e
duzentos e oitenta e sete dblares) e US$8,600.00 (oito
mil e seiscentos délares);

. foi inexpressiva alocacdo de recursos de cotas;
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. a duragdo média dos contratos foi de 3,1 (trés virgula um
meses) 63.6% e 12,3% das contratagdes foram por periodos
inferiores a 3 meses e superior superiores a 12 meses,
respectivamente.

Ressalta-se que, apés junho do corrente ano, houve um
significativo incremento do nuimero de contratacdes, pois
somente ao amparo do projeto ARIDAS foram mobilizados ao redor
de 150 (cento e cingiienta) consultores.

Uma andlise de 35 processos, embora ndo sejam
representativos do universo dos consultores contratados, por
insuficiéncia de informagdo, nos permite pontualizar:

. as informag¢des disponiveis ndo dao margem a uma adequada
avaliagdo da qualidade dos produtos gerados nas
consultorias;

ndo se dispde de dados para afirmar o cumprimento de
todos os critérios estipulados na Ordem Executiva n°
7/92. O fato de n3o se ter encontrado nos arquivos
documentos basicos, como termo de referéncia, relatédrios
e antecedentes que motivaram a contratag¢do, nao permite
aferir satisfatoriamente a compatibilidade prevista.
Ressalta-se que somente foram analisados os processos
com um minimo de dados e infdrma¢6es disponiveis;

. a documentagdo referente a consultores esta dispersa,
revela-se inconsistente e incompleta;

. ndo existe, em forma ordenada um sistema de seguimento
e controle de desembolso, cumprimento de prazos, emissao
de aditivos e apresentagdao dos produtos em funcido dos
contratos;
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ndo se dispde de critérios para selegdo de consultores
de modo a assegurar o nivel de maturidade e a
especificidade da experiéncia do profissional em fungao
da natureza da consultoria;

ndo se dispde de base de informagdao atualizada sobre
fontes e perfis de provaveis consultores.

Esse quadro nos induz a suspeitar que haja uma
forte tendéncia na prevaléncia de critérios pessoais
para selegcdo de consultores e que os procedimentos de
controle, acompanhamento e avaliag¢do do trabalho, sejam
ineficazes.H4 que se ressaltar que nos convénios em que
o IICA se limita a proporcionar apoio administrativo na
mobilizagdo de consultores, seu poder de direcionamento
e de avaliagdo do trabalho executado, praticamente, ¢é
nulo, restringindo-se a tarefas de carater
administrativo.

- . eemmm e e - — . - -

Ambiente de Trabalho/Fatores de Desmotlvacao

E de se assinalar que, em geral, o ambiente de
trabalho no Escritério nao é bom.

A aplicacdao dos modelos de A. Maslow e de F.
Herzberg, conforme estid detalhado no Anexo IV indicou
que prevalecem no Escritério os fatores chamados
higiénicos, os quais, s3o os principais geradores de

N—
1nsatlsfa¢ao do pessoal e esta, por sua vez, 1mpede a

e e e EE e T EGt t e o B | ma v e . -

. e

v motivagao.
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QUADRO N°* 2

MOVIMENTO DE CONTRATAGAO DE CONSULTORES

PERIODO: JANEIRO/S3 A JUNHO/94

CONVENIO N°TOTAL | N° TOTAL INCIDENCIA DA DURAGAO EM MES VALOR cusTo CUusSTO
[FONTE CON- CON- TOTAL MEDIO/ MEDIO/
E SULTORES | SULTORES/ | arg 01 03 MAIS | CONTRA- | CONSULTOR | MENSAL
FINAN- MES 01 203 aos | peoe | TAGOES uss uss
CIAMENTO MEs | MESES | MESES | MESES uss
ANDEF o1 03 00 00 o1 6,000 6,000 2,000
ARIDAS 05 05 00 05 00 00 43,000 8,600 8,600 ]
BID 04 17 o1 o1 00 00 22,000 5,500 1,287
BIRD Wi 66 218 35 05 24 02 | 420,796 6,376 1,930
BNB 03 09 00 02 o1 02 37,670 12,557 4,188
CODEVASF 03 06 00 00 03 00 30,950 10,317 5,158
COTAS 1 19 03 o7 o1 00 89,710 8,155 4122 I
EMBRAPA “ o4 22 05 03 14| 640,793 14,563 63817
GTZ 02 02 o1 o1 00 00 11,200 5,600 5,600
INCRA 08 14 00 08 00 02 78,660 9,833 5619
MAARA 08 so| o0 02 o1 o5 | 150,000 18,750 1,875
PAPP-BA 16 53| o0 10 03 03 | 263069 16,442 4,964
' PAPPCE 06 19| o0 05 00 o1 75,000 12,500 3947
PAPP-MA 04 10| o0 03 o1 00 49,540 12,385 4,954 l
PAPP-PE 06 55 o1 00 00 o5 | 178658 29,776 3,248
PAPP-P| o1 o1 00 00 00 o1 4,850 4,850 4,850
PAPP-RN 03 03| o0 03 00 00 61,300 20,433 20,433
POLIT AGRICOLA o1 o1 00 01 00 00 2,000 2,000 2,000
PROCISUR o1 o1 00 o1 00 00 15,000 15,000 15,000 I
PROCITROPICOS o7 07 04 02 o1 00 38,446 5,492 5492
PROMOAGRO 55 187 28 02 24 o1 312,032 5,673 1,669
SENIR o7 39 00 02 03 02| 105900 15,129 2,715
SEPLAN 26 a7 03 23 00 00 | 197277 7,588 4,197
SIR 02 09 00 00 02 00 30,000 25,000 3333
SNAD _ 11 39 00 09 o1 o1 62,300 5,664 1,597
SUDENE 15 4 00 08 o7 00 | 210491 14,033 4385 |
TOTAIS 316 98¢ 98 103 76 3 I

OBSERVACOES: Os Consultores com contratos inferiores a 30 dias,
na coluna Total Consultor/Mes -

estdo incluidos
arredqndada
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Apresenta-se na a seguir um quadro resumo, indicando a
incidéncia de fatores, nos aspectos higiénicos e
motivacionais, como resultado da pesquisa efetuada entre os
funciondrios do Escritério, em base aos supra-mencionados
modelos. A incidéncia reflete a preocupagdo do respectivo
grupo funcional em relagido a natureza do respectivo fator.

A teoria de F. Herzberg indica que os fatores
relacionados com aspectos higiénicos, essencialmente, devem-se
as condigdes de gerenciamento dos recursos humanos e precisam
ser resolvidos como meio para se eliminar insatisfagao,
propiciando dessa forma, um ambiente favoravel para se lograr
motivacgado.

RESUMO DA INCIDENCIA DE FATORES POR CATEGORIA FUNCIONAL
MODELOS DE A. MASLOW E F. BERZBERG

CATEGORIAS

DISCRIMINACAO DE FATORES . prL

ASPECTOS HIGIENICOS

1. Econdmicos (salérios, beneficios)

S: Condicdes Fisicas .
6. Socials (medo, desconfiangs, inkrigas, boatos)

ASPECTOS MOTIVACIONAIS

1. Crescimento pessoal
2. Auto-realzagho
3. Reconhecimento da conirbuiclo pessoal

O motivograma de Maslow, como resultado da pesquisa
efetivada no Escritério, ¢é apresentado na pagina 46.
Esclarega-se que as varidveis "fisiolégica", "seguranga e
associagio” est3do diretamente relacionadas com aspectos
higiénicos, enquanto as de "auto-estima e auto-realizagio”,

prendem-se a aspectos motivacionais.

——
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Uma andlise interpretativa do motivograma de Maslow,
aplicado no Escritério, indica:

. 0 grau de insatisfacdo das necessidades de natureza
fisiolégica, no grupo PPI, é reduzido;

. em geral, o grau de necessidades insatisfeitas, em
relacdo as demais varidveis, para todas as categorias,
é relativamente elevado;

/
. o nivel mais elevado de insatisfagdo, no que concerne a /{

auto-realizacgao, radica nos PPI; '

14

. a categoria PSG apresenta o nivel mais elevado de
necessidades insatisfeitas nas varidveis de natureza ;
fisioldébgica, as quais relacionam-se diretamente com //
aspectos econémicos, inclusive, saldrios e beneficios. >//

/
‘
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MOTIVOGRAMA DE MASLOW
NIVEL DE NECESSIDADES INSATISFEITAS

Auto Realizacao
Auto Estima UGN

Seguranca &

Fisiologica |§

10

IPPI I PPL [ PSG ]

46







3. Inter-Relagfio Dire¢io Geral/Escritério

Assinala-se, inicialmente que apés a eclosdo da crise do
Escritério, no inicio do corrente ano, tem havido um acentuado
esforgco, nas duas vias, no sentido de se melhorar o relacionamento
Direg3do Geral/Escritério, posto que:

. o atual Representante tem procurado corrigir falhas e

procedimentos inadequados anteriormente existentes; //

. ‘a Diregdo Geral passou a estar mais presente no Pais (Missdes
David Joslyn e Gilberto Paez, auditorias de Susana e Jaime
Acosta, visitas de David Joslyn e Gilberto Paez).

No entanto, até um passado recente, muitas falhas no
relacionamento contribuiram para afetar a operacionalizagdo do
Programa de Cooperagdo Técnica do IICA no Pais, entre as quais
ressaltam-se:

a. a excegdo de poucos (Programa III) os Diretores de Programa
e responsaveis técnicos por Aareas criticas como pessoal e

auditoria, primaram pela auséncia no Escrtério;

b. a Diregdo Geral, como rotina, omitiu-se em zelar pelo
cumprimento das normas e procedimentos administrativos;

c. alocaram-se recursos orgamentdrios do Escritério e foram

-

’4

/

i

contratados técnicos para atuar no Pais a revelia da /

Representagao;

d. houve um fluxo direto e informal, em base pessoal, de
comunicagdo Representantes/Direg3o Geral ou Diretores em
conflito com os tramites normais, criando com freqiiéncia,
fatos consumados, sem o conhecimento da estrutura organizativa
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do Escritério;

e. o processo dicisério da Diregdo Geral, em geral, caracteriza-
se pela lentidao;

f. a excegdo das atividades desenvolvidas no corrente ano,
passou-se um longo periodo de tempo sem que fossem realizadas
auditorias financeiras no Escritério, a despeito de uma
movimentagdo anual de recursos da ordem de US$8,5 milhdes.

4, Relacionamento Extemo

Para uma organizag¢do internacional como o IICA, atuando na
4rea de cooperacdo técnica, é fundamental a existéncia de relacgdes
externas, regulares e produtivas com diferentes 1liderangas e
instituig¢des nacionais.

No momento, entretanto, em que iniciou este Estudo, os
Consultores encontraram essas relag¢des muito deterioradas, em parte
devido as conseqiiéncias da crise vivida pelo Escritério e relatada
em Capitulo anterior e, também, pela auséncia de uma estratégia
orientada a criar condig¢des institucionais e operativas favoraveis
as acgdes do Instituto no Pais. )

A imagem do Escritério foi duramente atingida no final de 1993
e primeiro semestre de 1994, passando a melhorar, recentemente, com
as medidas tomadas pela Direcdo Geral frente a crise existente e
outras providéncias locais assumidas pela Representag¢do interina
em Brasilia.

Varios sdo os instrumentos e canais principais que apoiam as
relagdes do Instituto no Brasil:
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a. o Acordo Basico que estabelece as normas e procedimentos de
funcionamento do IICA no Pais, incluindo-se a regulamentagao
dos privilégios e imunidades do Escritério e dos seus
funcionarios internacionais. Este relacionamento se realiza
através do Ministério das Relagdes Exteriores;

b. 0 relacionamento do Instituto com a Agéncia Brasileira de
cooperagdao (ABC) e com o Ministério da Agricultura,
Abastecimento e Reforma Agraria (MAARA), trata, basicamente,
dos acordos e convénios diretamente vinculados aos Projetos;

c. o0 relacionamento com outros Ministérios e organismos da area
federal também relacionado com acordos e convénios sobre
projetos de cooperagado técnica;

d. o relacionamento com Estados da Federacdo e outras agéncias
de desenvolvimento regional também vinculadas a projetos de
cooperagdo técnica;

No que se refere ao Acordo Basico, a Diregdo do Instituto em
conjunto com as autoridades brasileiras estdo procedendo a uma
revisdo de suas cldusulas, procurando corrigir certas disparidades
de tratamento em relagdo a outros organismos internacionais atuando
no Pais, buscando, ao mesmo tempo, aperfeigoar dispositivos que
tornem mais eficiente a cooperacdo técnica do Instituto.

Quanto aos outros niveis o que se busca neste Estudo é
hierarquizar as relag¢des do IICA com as diferentes instituigdes dos
Governos Federais e Estaduais, especialmente, procurando corrigir
enormes deficiéncias:

a. no planejamento das atividades de cooperagdo técnica no setor
agropecudrio, susceptiveis do apoio do Instituto;
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na operacionalizagdo dos convénios e execugdo dos projetos:;
no manejo dos recursos provenientes de fontes nacionais;

na falta de mecanismos regulares de consulta entre o IICA e
o8 organismos do Governo;

As conclusdes que se chega, ao analisar essa questao das

relacgdes externas, é que:

contribuiu para o deterioramento da imagem institucional do
IICA, a inexisténcia de uma estratégia clara para estabelecer
canais e mecanismos regulares de comunicagao, negociagdo e
entendimento com as autoridades e agéncias do Governo;

nas rélacbes externas do Escritério predominam contactos e
providéncias de carater pontual buscando-se solug¢des para
problemas emergenciais;

os critérios de relacionamento com a ABC, inclusive no que
concerne aos procedimentos a serem adotados na aprovagao de
projetos de cooperagcdo técnica do IICA precisam ser melhor
definidos;

praticamente ndo existem relacionamento com liderangas e
organizagdes do setor privado produtivo;

relacionamento com a opinido piblica, de modo geral,
restringe-se as escassas noticias na midia.

quanto a informagdo ou atividades de divulgagao das atividades
do IICA no Pais e no exterior, a publicacdo do Informativo
IICA e outras a¢des de natureza publicitdria ou bibliogréafica
poderiam ser ampliadas e aperfeigoadas consideravelmente;
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as relagdes com organismos internacionais (FAO, OEA, PNUD, BID
e BIRD) sdo esporadicas e normalmente se realizam em forma
pessoal nos acontecimentos sociais e diplomaticos da Capital
da Repiblica, ressentindo-se de continuidade e regularidade.
Aqui, acontecem, com freqiiéncia, duplicidade de atividades ou
simplesmente, desinteresse e omissdo desses organismos frente
a projetos cooperativos.

Fontes, Volumes e Usos dos Recursos Financeiros

A movimentagdo global de recursos financeiros pelo Escritério

pode ser observada no quadro n° 3 que representa o fluxo de caixa
da unidade no periodo de 1991 a 1994.

Uma .andlise sumdria desse quadro d& margem aos seguintes

comentarios:

0 movimento anual de recursos financeiros no periodo de 1991
a 1992, em média foi de US$8,419,332.00 (oito milhdes,
quatrocentos e dezenove mil e trezentos e trinta e dois
dbélares);

a evolugdo de ingressos misceldneos tornou-se declinante a
partir de 1992, prevendo-se que sejam nulos no corrente ano.
Isso se explica pela tendéncia a redugcdo da margem entre as
taxas cambiais de compra e venda da moeda americana e pela
redugdo da taxa inflaciondria no Pais, os quais, constituiam
os fatores determinantes na geragdo dos ingressos em aprec¢o;

os recursos de convénios, no periodo de 1991 a 1993,
representaram uma movimentagdo anual, em média, de
Us$6,830,972.00. Por sua vez, essa movimentagao gerou recursos
CATI'S numa média anual de US$720,951.00;
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d. o comparativo entre os montantes dos CATI'S gerados e dos
valores derivados dos convénios, no periodo de 1991 a 1993,
indica que a taxa média de "over head" cobrado pelo IICA,
oscilou em torno de 10.55%;

e. o patamar de recursos cotas a partir de 1992, praticamente,
manteve-se estavel, valor suficiente para cobrir, tao somente,
ao redor de 65% (sessenta e cinco por cento) dos custos do

- Escritério. Isso indica, mais uma vez, que existe uma forte
dependéncia na geragdo de recursos CATI'S para atendimento das
necessidades financeiras da unidade, o que parece explicar,
em boa medida, a proliferagcdo de convénios, muitos
exclusivamente de apoio administrativo, como meio para
assegurar o financiamento da sua estrutura administrativa;

f. salvo a confirmacgdo da estimativa de captagdo para 1994, os
recursos CATI'S sd3o declinantes a partir do ano de 1994;

g. o déficit acumulado de US$305,877.00, em grande parte deve-se

a sobregiros a conta de recursos CATI'S a partir de 1991. Esse

sobregiro—fica—evidenciado no quéa}:b n° 4, a sequir, que
mostra a evolugdo dos saldos de recursos por fonte, no
Escritério, a partir de 1991.

De conformidade com os registros contédbeis da Diregdo Geral
o débito do Escritério em 31.12.93, decorrente de sobregiro de
recursos CATI'S era de US$77,600.00. Ressalta-se que, em
contrapartida, a estimativa da soma de recursos gerados no
Escritério, derivados de "over head", e transferidos a Direcao
Geral, no periodo de 1991 a 1993, é de US$865,142.00.

A disparidade entre o déficit acumulado despontado no Quadro
n°® 3 e o indicado no Quadro n°® 4, deve ser objeto de uma analise
mais profunda, pois de acordo com dados fornecidos pelo setor
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administrativo, o saldo de convénios em 31.12.90 foi de
US$459,841.00, o que converteria o supramencionado déficit num
saldo de US$153,971.00. Enfim, os dados sdo conflitivos.

O quadro n® 5 mostra a evolug¢ao dos convénios mantidos pelo
Escritério IICA no Pais, no periodo de 1991 a 1994. Esse quadro
indica os montantes de recursos programados e efetivamente
desembolsados, ao amparo dos diferentes convénios. Os dados nele
contidos d3ao margem as seguintes observacgdes:

a. o Escritério vem administrando um significativo numero de
convénios, evidenciando uma acentuada dispersdo das suas
atividades. Em conseqiiéncia, sua administragdo tende a tornar-
se mais complexa;

QUADRO N° 3
FLUXO DE CAIXA DO ESCRITORIO
PERfODO: 1991 A 1994

DISCRIMIGAO

| - INGRESSOS/FONTES
649.474 809.528 852.328
1. COTAS 726.820 770.821 665.214
2. CATIS 115.072 141.102 34.903
3. MISCELANEOS
4. CONVENIOS 6.450.008 | 7.387.375 | 6.855.538 7.218.863

TOTAIS 7.941.215 | 9.108.826 | 8.207.981

Il - USOS/FONTES

1. OPERAGAO DO ESCRITORIO 649.215
1.1 COTAS 447.902 819.245 848.133
1.2 CATIS 115.072 489.842 449982
1.3 MISCELANEOS 41.102 34.903

2. TRANSFERENCIA CATI'S D.G. 290.728 308.328 266.086

3. CONVENIOS 6.495.652 | 7.380.296 | 6.658.434 7.479.000

TOTAIS 7.998.569 | 9.047.813 | 8.257.538 9.095.169

il - SUPERAVIT/DEFICIT

1. NO ANO (57.197) 681.013 (49.557‘) (260,138)
2. ACUMULADO (57.197) 3.818 (45.741) (305.871)

(1) DADOS ESTIMADOS
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QUADRO N° 4
SALDOS DE RECURSOS POR FONTE

ING. MISCELANEOS

TOTAL (-)11.104 (-)37.272 (-)48.837 16.819
ACUMULADO (-)11.104 48.372 (-)95.249 (-)73.394

b. o comparativo entre os valores fixados nos convénios e os
valores efetivamente desembolsados, evidencia que a parcela
de recursos utilizados na execu¢do das atividades previstas,
relativamente, tem sido reduzida, oscilando em torno de 50%
(cinqienta por cento) dos valores programados. Isso se
explica, em parte, pela rigidez orgcamentaria das instituigdes
nacionais, associada a deteriorag¢do da moeda num processo
inflacionario, a exemplo do que ocorreu no Pais nos ultimos
anos. No entanto, essa defasagem também, parece indicar uma
fragil base de programagdo das atividades que deveriam ser
executadas, e uma ineficiéncia no processo de desembolso dos
recursos previstos nos convénios.

c. Trés grupos de convénios se destacam, pelo volume de recursos
envolvidos:

. com o Sistema EMBRAPA;

. com o Ministério da Agricultura;

. com o0s Governos Estaduais, decorrentes do Programa de
Amparo ao Pequeno Produtor, financiado pelo Banco
Mundial.

Isso sinaliza que, no processo de ajuste ‘das agdes de
cooperacdo técnica do Escritério, esses convénios deverdo ser
adequadamente avaliados.
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Constata-se que muitos convénios sao inexpressivos em termos
de recursos envolvidos e, em fungdo dos antecedentes
disponiveis sobre as atividades desenvolvidas, em geral,
revelam um desprezivel conteudo de agdes de cooperacgao
técnica.

Uma visualizagdo dos gastos do Escritério, a partir do ano de

1991 est& indicada no quadro n° 6. Em base aos dados constantes //
deste quadro é de se destacar: /!

no periodo de 1991/1994 o Escritério deve movimentar uma soma
global de US$ 33,188.285,00 (trinta e trés milhdes, cento e
oitenta e oito mil e duzentos e oitenta e cinco dblares),
representando uma média anual de USS 8,297.071,00 (oito

\<
milhdes, duzentos e noventa e sete mil e setenta e um
délares) ;

os dispéndios diretos anuais do Escritério, no periodo,

correspondem, em média, a 15,56% (quinze virgula cinquenta e
seis por cento) do total de recursos movimentados; ////

os custos fixos do Escritério tém oscilado em torno de 70%
(setenta por cento) a 75% (setenta e cinco por cento) do
dispéndio total, evidenciando uma limitada capacidade para
alocar recursos em atividades fins, diretamente relacionadas/éji
com cooperacgdo técnica; v

a alocagcdao de uma média anual de recursos CATI's em gastos
com pessoal, no periodo, equivalendo ao redor de 79% (setenta
e nove por cento), reflete, mais uma vez, a dependéncia da
Agéncia em convénios; '

o volume de recursos alocados para capacitacdo de pessoal tem
sido irrisério;
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CONVENIOS

MAARA-INF. AGRICOLAS
EMBRAPA. procensul
EMBRAPA BIRD 11l
EMBRAPA-Consult.Nac.
EMBRAPA-Apoio Instit.
EMBRAPA-Promoagro
MAARA-Qualidade
SEPLAN

SENIR
CODEVASF
INCRA
PAPP-PE
PAPP-MAR
PAPP-CE
PAPP-RGN
PAPP-PI
SECR AGR § PAULO
PAPP-BAHIA
PRODEACRE

EMBRAPA-NSCU

MAARA-AGAO JUSTICA
DENACOOP

SUDENE

INEP

DNOCS

MAARA ASSESO
INTERNAC

MAARA
POLIT.AGRICOLA

MEC
SUPLAN/AGROENERG
TOTAL.........

1150000

588000

819240
1552400

© © o ©o o

202557
30000
«Qan
50000

0
2645000
1221140

0

89500
894884

332632
359990
12319720

132885
95612
6256352
1161703

38976

71859
24683
275660
21661

0
1052313
789432
0

4397
215323

30617
309541
6450006

38
26

76
3

63

49
24
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QUADRO N° §
EVOLUCAO DOS CONVENIOS MANTIDOS PELO ESCRITORIO

676000
1270000
1100000

190500

402504
832600
1136750
1696741

© © © © © ©o o o

g

138373
355907
20000

2027437
2334310
39200
113644
1000000

13443966

1992
EXECUT.
0
495524
312870
97993
31927

189826
28412

806398

© © © © © o ©o ©

8103$
49831
254870
2253

0
1775352
1637347

30141
115631
360128

7387375

%
0
s
40
9

17
0

$ 8 32 8 o
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0
500000
1141929
450000
300000
$95000

328413
636750
901000
961463
187017

98800
267010
236042
196106

285800
15178
84091
257260
507581
1300

0
1805673
3817423

0

15087649

1993
EXECUTL*)
0
343466
447850
71302

106122
176740

359941
15158
100410
43728
38999
83727
77508
25807

109158
64738
21370

443497
1497

1327220
2071594

179631

97824

6655236

% » 3 e

-
© oo
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26

32

1994
PROGR

372936
150000

45000
276103

100000
150000
490000
252629

350000
570000

945000
15490
25705

225000

7218863






f. o nivel de gastos com comunicac¢des e aten¢des oficiais, em
especial, nos anos de 1992 e 1993, foi elevado, sinalizando
a adogdo de critérios inadequados na alocagado de recursos para
esses tipos de gastos.
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QUADRO N° 6
GASTOS DO ESCRITORIO POR FONTE
(PERfODO: 1991 A 1994)

v
TIPO GASTO/FONTE 1991

I - PES INTERNACIONAL

COTAS 319.901

CATrS 84.268

ING.MISCELAN.

SUBTOTAL 404.169 410.917 382.471 472371

CONVENIOS 1.207.842 | 1.602.619 1.859.¢88 1.600.000

TOTAL GERAL 1.611.711 | 2013.83¢ | 2.242.169 2.072.374

N - PES NACIONAL

COTAS 137.197 145.721 136.383 148.553

CATTS 297.638 299.356 3327787 268/368

ING.MISCELAN.

SUBTOTAL 434.838 448.077 489.170 414.921

CONVENIOS 1.288.688 | 1.846.316 | 1.277.400 1.499.183

TOTAL GERAL 1.723.603 | 2.290.392 1.748.570 1.914.074

u; - CAPACITAGAO

COTAS 1.851 1.549 3.216 1.438

CATIS 5.126 91 20.000

ING.MISCELAN. 755

SUBTOTAL 7.1%2 1.640 3.21¢ 21.436

CONVENIOS €57.008 424.95¢ 242.307 186.719

TOTAL GERAL €64.737 420.59¢ 248.523 208.156

1 V - VIAGENS FUNCIONARIOS

COTAS 12.590 56.909 38.448 42.902

CATIS 10.381 5914 11.443

NG MISCELAN. 25475 4.303 447

SUBTOTAL 48.448 €7.12¢ 38.898 84.345

CONVENIOS 100.608 192.322 132,679 130.000

TOTAL GERAL 149.061 269.448 171.674 184.348

V - MATERIAL DE ESCRITORIO

COTAS 31.128 50.634 56.425 31.102

CATrS 7.440 3.135 386 8.092

ING.MISCELAN. 15.581 75

SUBTOTAL 139.638 178.893 160.719 139.194

CONVENIOS 85.489 126.049 103.908 100.000

TOTAL GERAL 139.638 178.893 160.719 139.194







QUADRO N° 6

5Q

continuaglo
TIPO GASTO/FONTE 1991 1992 1993 1994
COTAS 42135 27.136 40.967 37.401
CATIS 1197 18.590 50.891 33.012
ING.MISCELAN. 16.981 35.486 33.300
SUBTOTAL 0.313 81.192 126.188 70.413
CONVENIO 490.239 238.42¢ 348.04¢ 202.428
TOTAL GERAL 650.562 319.618 471.204 272.841
VN - COMUNICAGOES
COTAS 58.339 $0.060 124513 55.887
CATIS 12.842 22.712 5638 8.200
ING.MISCELAN. 21987 911
SUBTOTAL 93.168 113.683 130.149 64.087
CONVENIOS 23.840 44072 48.362 $0.000
TOTAL GERAL 117.008 167.786 178.611 114.087
Vill - CONSULTORIAS
COTAS 38.020 85.093 82.192 65.934
| catrs 25.218 53567 16.297 54.840
ING.MISCELAN. 22985 1.156
SUBTOTAL 88.223 138.660 99.654 120.774
CONVENIOS 2696838 | 2901671 | 2628812 | s.¢90.700
TOTAL GERAL 2.722.088 | 3.040231 | 2728.187 | 3.811.474
IX - ATENGOES OFICIAIS
COTAS 8.057 34.422 25.357 12.908
CATIS 3.792 347 2.148 °
ING.MISCELAN. 11.308 347
SUBTOTAL 23.167 38.080 27.803 12.9¢8
CONVENIOS 6.429 14.9¢¢ 19.632 20.000
TOTAL GERAL 29.69¢ 63.016 47.038 32.9¢¢
X - GASTOS ACUMULADOS
COTAS 649.215 819245 848.133 831.082
CATrS 447.902 489.842 449982 438.845
ING.MISCELAN. 115.072 41.102 34.903 °
SUBTOTAL 1.212.189 | 1.380.189 | 1.333.018 | 1.270.507
CONVENIOS 6495652 | 7.389.206 | 6.6s6.434 | 7.479.000
TOTAL GERAL 7707841 | 8.730.488 | 7991452 | s.748.807






6. Critérios de Captacfio e Alocacio de Recursos CATI'S

Conforme foi ressaltado anteriormente, a captagdo de recursos
CATI'S é vital para o Escritério, pois atualmente responde em torno
de 34,5% (trinta e quatro virgula cinco por cento) do seu custo
total. De outra parte, assinala-se que 34,2% (trinta e quatro
virgula dois por cento) dos dispéndios com pessoal sdo cobertos por
essa fonte de recursos. Isso concorre para que haja uma constante
preocupagdo em se manter convénios que possam gerar "over-head" em
volume compativel com as necessidades financeiras do Escritério,
contribuindo para se relegar a plano secunddrio a qualidade da
cooperagdo técnica.

O grau de dependéncia do Escritério dos recursos CATI'S para
cobertura de sua folha de pagamento pode ser constatado pelo quadro
n°® 7, que indica a evolugdo do numero de funciondrios, por
categoria, pagos pela fonte em apreco.

QUADRO N° 7
EVOLUGAO DO PESSOAL PAGO COM RECURSOS CATI'S

CATEGORIAS

PPI PPL PSG

Ressalta-se que, do total de 45 (quarenta e cinco)
funcindrios, atualmente existentes no Escritério, 26 (vinte e seis)
sdo pagos com recursos CATI'S.

A supramencionada dependéncia tende a se agravar, tendo em
vista os seguintes aspectos:
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muitas instituigdes parceiras estdo relutando em aceitar o
nivel de taxa, normalmente cobrado pelo IICA, sob o pretexto
de que teriam opgdes em niveis bem mais reduzidos. Entre essas
instituigdes, 4incluem-se a EMBRAPA e o0 Banco Mundial,
financiador do Programa PAPP. Assinala-se que, atualmente, dos
convénios EMBRAPA e PAPP, derivam em torno de 70% (setenta por
cento) dos recursos CATI's. E de se esclarecer que outras
instituigdes de cooperacao técnica tém adotado taxas bem mais
reduzidas (3 a 4%), mas em contrapartida, cobram parcelas de
custos imputados que ndo constituem gasto efetivo ou contratam
pessoal a conta do convénio;

a definigdo dos niveis e dos critérios de cobranga aceitéiveis
é de suma importancia para a préoxima rodada de negociagado dos
convénios PAPP, cuja renovagdo deve se dar até meados do
prbximé ano e tendo como interlocutores os Governos Estaduais,
na qualidade de tomadores do recursos do Banco Mundial;

muitos convénios que atualmente ndo se enquadram no enfoque
de cooperacgdo técnica desejadvel para o IICA possivelmente

deixardo de ser renovados.

A evolugdo dos CATI's gerados e a forma de gastos desses

recursos pode ser constatados nos quadros de numeros 8 e 9,
respectivamente, os quais indicam:

b.

o volume de recursos captados ao longo dos ultimos 3 (trés)
anos se manteve mais ou menos estavel;

dos projetos PAPP, na Regido Nordeste, atualmente, derivam em
torno de 45% (quarenta e cinco por cento) dos recursos CATI's;

somente nos anos de 1991 a 1993 transferiu-se para a Direcdo
Geral, US$ 865,142.00 (oitocentos e sessenta e cinco mil e
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cento e quarenta e dois dblares) decorrentes de CATI's
captados. No corrente ano, estima-se que essa transferéncia
seja da ordem de US$ 313,803.00 (trezentos e treze mil e
oitocentos e trés dbélares). As instituic¢bes parceiras do IICA
e autoridades governamentais da area de cooperag¢do técnica
passaram a questionar se esse volume de recursos guardaria
relagdo com o8 custos indiretos da Sede Central
correspondentes a administragdo desses mesmos recursos;

d. estima-se que no corrente ano, em torno de 80% (oitenta por
cento) de recursos CATI'S retidos no Escritério, sejam usados
para cobertura dos custos fixos da unidade, a maior parcela
destinada ao pagamento de pessoal.

0s procedimentos utilizados na formulagdao dos programas
operativos ‘do Escritério, até num passado recente, foram pouco
participativos, ficando com o Representante o poder de decisdo para
alocar os saldos disponiveis, para cobertura dos custos varidveis,
0s quais, deveriam estar diretamente relacionados com atividades
de cooperagdo técnica. Isso parece explicar os excessivos gastos
com atengbdes oficiais e os inexpressivos dispéndios com
capacitacio de pessoal. o T

— ———— e T

——

0Os consultores sdo de opinido de que os estudos a serem
realizados por firmas independentes de consultoria, ao amparo da
Resolugdo IICA/CE/RES 200 (XIII/93), em relagdo a taxas de CATI's,
além do dimensionamento dos custos indiretos efetivos da Sede
Central, devem ser levadas em conta as especificidades dos paises,
particularmente do Brasil, evitando-se correr o risco de
comprometimento da operacionalidade dos Escritérios, por
desequilibrio orgamentério.






QUADRO N* 8
DEMONSTRATIVO DOS CATI'S GERADOS NA AGENCIA
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CONVENIOS/ANOS 1992 1993 1994(1)
MAARA-INF AGRICOLAS 36.000
EMBRAPA. procensul. 39.320 32.232 8.000
EMBRAPA BIRD Il 49.950 40.644 85.300
EMBRAPA-Consuk. Nacionais 9.729 7.088 27.000
EMBRAPA-Apoio Instituc. 3.112 3.988 15.000
EMBRAPA-Promoagro 10.188 61.000
SEPLAN 17.561 4.500
BNB 21.369 24372 27.600
SENIR 35.261 67.747 30.000
CODEVASF 54.430 1.819 10.000
INCRA 97.489 12.046 15.000
PAPP-PE 6.326 49.000
PAPP-MAR 5.494 4.000
PAPP-CE 9.152 66.000
PAPPP-RGN 8.868 35.000
PAPP-PI 4.265 §7.000
PAPP-BA 9.767 $4.500
PRODEACRE 0000 0000
MAARA/SNAD 5.856 2,088 22.500
CIAT 23518 40.345 60.000
EMBRAPA-NSCU 224 144 7.000
MAARA-AGAO JUSTICA 31.200
DENACOOP 215.079 155.454
SUDENE 127.227 167.085
INEP 3633
DNOCS 8.635
MAARA ASSESO INTERNAC. 67.409
MAARA POLIT. AGRICOLA 11.752
TOTAL .oonnerrernansssessssssns 762.241 658.351 715.600
(1) Refere-se a proposta enviada a sede modificando operativo .






QUADRO N° 9
DEMONSTRATIVO DE GASTOS A CONTA DE RECURSOS CATI'S

TIPO DE GASTO/ANOS
PESSOAL INTERNACIONAL
PESSOAL NACIONAL
CAPACITACAO
VIAGENS FUNCIONARIOS

MATERIAL DE ESCRITORIO

AQUIS.EQUIPTOS/ALUGUELS
COMUNICACOES
CONSULTORIAS

ATENGOES OFICIAIS

TOTAL

(1) Refere-se a proposta enviada a sede modificando o operativo
1994.
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7. Consisléncia do fluxo de Recursos Financeiros

A andlise da consisténcia do fluxo de recursos financeiros da
Agéncia para o futuro serd feita a partir dos valores
correspondentes as duas fontes basicas de financiamento de suas
atividades no corrente ano, ou seja:

a. Recursos COTAS - US$831.662
b. Recursos CATI's - US$784.508

No que. concerne a Recursos COTAS, além da soma repassada a
Agéncia, até recentemente a Diregdo Geral cobria os custos de dois
profissionais (T. Backer e M. Paulett) correspondendo a uma soma
anual da ordem de US$165,200. Um desses técnicos ja foi transferiﬁy
do Pais, e hé informagbdes de que o outro o serd a curto prazo.

O que parece plausivel aos Consultores é que, em fungdo da
nagnitude do Programa de Cooperagdo Técnica do IICA no Pais, a

T B e e

préoximo ano.

No que concerne a Recursos CATI's, hd que se pontualizar:

a. em base aos convénios vigentes, os recursos sdao declinantes e
num horizonte curto, tornar-se-iam inexpressivos, se ndo forem
agregados outros convénios. Essa assertiva estd fundamentada
nos dados constantes do Quadro n° 10, que mostra uma proje¢ao
de recursos em base aos convénios vigentes. Consta-se que a
previsdo de captagdo para os anos de 1995 é& de US$534,900 e

65






1996 & de US$147,000, representando uma queda em relagdo a
1994, de 31.4% e 81.2% respectivamente;

b. héd reais possibilidades de assinatura de novos convénios ou
prorrogagdbes de convénios vigentes, a curto prazo, 08 quais
poderiam compensar a supramencionada queda, entre os quais
destacam-se:

. projeto de gerenciamento de recursos hidricos; /
. pacote de projetos com o MAARA; S /

. prorrogagcdo dos convénios ao amparo do PAPP; /
7

. prorrogacio do BIRD III com a EMBRAPA. //

c. considerando a préxima mudanga de Governo e em fungdo do
"cardArpio” oferecido nas linhas prioritarias fundamentadas no
Capitulo VII deste Documento, existem reais perspectivas de
incorporagdo de novos projetos no Programa de Cooperagdo
Técnica do IICA no Pais, gerando em conseqiiéncia, recursos
CATI's adicionais. Esses novos projetos compensariam eventuais . ;
rescisdes de convénios vigentes; 4

d. parece haver consenso de que o percentual de Recursos CATI's /
a ser retido nos paises deveria ser substancialmente ;
/

incrementado.

A luz dos elementos de anilise acima mencionados, pode-se
estimar que em 1995 a Agéncia contaria, com um volume de recursos
suficiente para custeio de suas atividades, em fun¢do da estrutura
organizativa a ser proposta. Essa assertiva estd fundamentada, /

ademais, nos dados constantes do tépico 1, capitulo XI. //
\
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QUADRO N° 10

PROJEGAO DE RECURSOS CATIS DERIVADOS DOS CONVENIOS VIGENTES

FONTE VIGENCIA 1994 1995(3) 1996 1997
Nicio FIM VALOR CATIS VALOR CATIS VALOR cans | vaLorR | cams

MAARA DEZ®3 | DEZ94 35.000 4.200

INFAGRIC.(1)

EMBRAPA Junee | DEz®3 2,000

PROCENSUL

EMBRAPA MALSO MALDS 553000 | 55.300 250.000 | 22.500

BIRD W -INT.

EMBRAPA MAUSO MALDS5 420000 | 42.000 200.000 | 20.000

BIRD W - NA

EMBRAPA MALS2 MALDS 45.000 4.500 20.000 2.000

APOIO INST.

EMBRAPA AGOM3 | FEVAE? 500000 | 45.000 500.000 | 45000 | 800000 | ©0.000 | 200.000 | 20.000

PROMOAGR.

SEPLAN SETR3 | MARM4 45.000 4.500 I

BNB(2) outso | DEzes 276000 | 33.120 () ]

SENIR MARSO ‘| MAR®S 725000 | 87.000 750.000 | 90.000 I

CODEVASF(2) | AGO®3 | DEZ/o4 150.000 | 18.000 ()

INCRA(2) JANI®1 | JANRS 310000 | 37.200 )

PAPP PE MALS3 JUNRS 510000 | 45.900 360.000 | 32.400

PAPP CE AGOM3 | AGOSS 660000 | 59.399 500.000 | 45.000

PAPP RN Acomn3 | acoms 450000 | 40.500 197000 | 17.730 N

PAPP P! MAIS3 MAUSS 570000 | 51.300 500.000 | 45.000

PAPP BA SETR3 | SETAS 945000 | 85.050 553.000 | 49.770

SUDENE (2) AGons | acoms 80.000 7.200

MAARA SNAD | DEZ/89 | DEZ/94 190.000 | 19.000 700.000 | 70.000

ANDEF outs? | Junms 58.000 5.800 60.000 6.000 |

MAARA DEZ94 | DEZ®? 17.000 2.040 50.000 6.000

QUALIDADE

CIAT oute | NDET 500000 | 45.000 500.000 | 45000 | 600000 | 60.000 | 600.000 | ©0.000

EMBRAPA Acom1 | acom? 70.000 | 36.000 10.000 1.000 70.000 7.000 | 70.000 7.000

NCSU

MAARA JANR4 | outme 300.000 7.000

ACAO

JUSTICA

TOTAL 7.961.000 | 784.509 | 6.600.000 | 537.900 | 1.470.000 | 147.000 | 870.000 o1.ooo|
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IV - ANALISE SUMARIA DAS ACOES DE COOPERACAO TECNICA

1. Fatores Determinantes na Selecio dos Projetos

Preliminarmente ressalta-se que uma boa parte das atividades
atualmente desenvolvidas pela Agéncia IICA/Brasil n3o estd amparada
em projetos de cooperagdo técnica, na forma usualmente conceituada.
Ou seja, agdes orientadas a solugdo de problemas, com objetivos
claramente definidos, com inicio e fim préfixados, das quais, deve
derivar "produtos" concretos.

Os critérios prevalecentes na selegdo de atividades/convénios,
na atualidade, de certa maneira, deve-se a um processo que se
remonta ao passado e que pode ser interpretado da seguinte forma:
numa fase de-relativa abundéncia de recursos no Pais, na década de
70, houve uma intensa demanda de servigos ao IICA, despontando-se

a coopera _de irriqgagcdo e ciéncias e tecnologia. A

partir dai, deu-se um continuado 1ncremento no tamanhp da maquina |

administrativa Escritério, como melo _para_ pr oporcionar o
necessario suporte aos servigos adicionais. Essa maquina

incrementada redundou na elevacao de custos leOS, em granae parte

. ——

'flnanciados COm OS recursos flnancelros gerados pelos serv1¢os que
gradual e continuadamente foram sendo agregados ao Escritério,
amparados em convénios, isto é_ _recursQs. . CATIS. A _recessao

. ——————————
—— ——

econdmica associada ao processo inflacionario do Pais, variaveis
mais criticas a partir de meados da.década de 80, trouxe sérias

A*ov---..

dificuldades para que as instituigdes parcelras do IICA.pudessem
manter o mesmo ritmo de _atividades, passando a reduzir, _em _termos

= e,

o
reais;“E‘Eborte de recursos financeiros para os convénios ou mesmo

- —— .

. ae -

a céncela los. Em conseqiiéncia e em iqual proporg¢ao, redu21a -se o

v e

volume de recursos CATIS gerados por esses convénlos. De outr6

lado, com seus custos fixos relativamente elevados, os responsévels
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pelo Escritério viram-se obrigados a buscar ou aceitar propostas de
novos convénios, nem sempre compativeis com um adequado enfoque de
cooperac8o técnica, mas que, em Gltima inst&ncia, gerariam CATIS
suficientes para manter funcionando a m&quina administrativa.
Criou-se assim um ciclo vicioso. Nesse processo, aparentemente, o
rigor nos critérios de seleglo de novos convénios foi abrandado,
amparando atividades ﬁue ndo se inserem em projetos de cooperacgso
técnica. Resultante disso est§ na configurag&o de 31 convénios hoje
vigentes no Escritério e no fato de que 34.5% dos seus custos fixos
sejar cobertos com recursos CATIs . Ressalta-se que esse processo
foi acompanhado em forma contemplativa pela Diregfo Geral, sem que
houvessc um firme propésito em redirecionf-lo. Aparentemente. O
pcrcentual de 40% (quarenta por cento) dos recursos CATIs, gerados
no Pais, canalizados para a Direcdo Geral, representando um volume
anual ao redor de de US$300,000 nos Gltimos anos, tenha contribuido
para isso.

O IICA, como Organismo de Cooperaclo Técnica, definitivamente,
ests com sua imagem comprometida no Pafis: (1) & encarado como
"facilitador"® para viabilizar a mobilizagclo de pessoal, ou
aquisig8o de bens importados pelas instituigdes nacionais, fugindo
da rigidez das suas normas e procedimentos administrativos ou das’
imposicbes da 1legislagdo vigente; (2) através dos chamados
convénios de apoio adniniétrativo, a exénplo daqueles como CIAT e
MAARA, vem admitindo a condigio de implementar s avessas a
“terceirizacio, ou seja, aceita o encargo de administrar pessoal e
adquirir wmateriais para terceiros, através de convénios céi“'
qualquer contetdo de cooperacdo técnica; basta mencionar que 78.3%
dos funcionérios administrados pelo Escritério, estdo vinculados a
convénios de apoio administrativo; (3) procedimentos
administrativos adotados até num passado recente foram objeto de
critica por parte de autoridades e/ou pessoas que compdem entorno
do Escritério. Essa imagem ficou mais ofuscada com o surgimento de
criticas ao Instituto na midia no inicio do corrente ano.
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£ de se assinalar que outros fatores tém concorrido para
determinar os critérios de seleglo de atividades/projetos
desenvolvidos pelo Escritédrio IICA/Brasil, entre os quais detacam-
se:

a. a fragilidade da estratégia de cooperacglo técnica prevalecente

nos Gltimos anos, expondo o Escritério a aceitar demandas de

. 'servigos em lugar de direcionar suas agSes para prioridades

mais compativeis com um adequado enfoque de cooperagdo
técnica;

b. o despreparo do pessoal técnico e/ou reduzida capacidade
técnico-financeira instalada para identificar e formular
projetos de cooperag8o técnica mais consistentes; esse fato
foi agravado pelo descaso, em nivel de diregdo, em se
preservar, adequadamente, conceitos, normas e procedimentos
relacionados com projeto de cooperag8o técnica;

c. a instabilidade na direg¢&o do Escritédrio, com as constantes
mudangas de representantes nos Gltimos anos, concorrendo para
prevalecer critérios pessoais na selegSfo e no financiamento de
atividades, freqilientemente isoladas e sem conteldo de
cooperagdo técnica;

d. comprometimento do IICA em convénios ou ajustes invifveis, em
termos de capacidade de execugdo. H& casos em que convénios
assinados ou negociagdes entabuladas com instituicdes sequer
foi de conhecimento oficial da Representagio ou da equipe
técnica do Escritério;

e. a instabilidade institucional do Pafs nos Gltimos anos,
fazendo com que a cadeia de novos dirigentes das instituicdes
parceiras passassem a ver a cooperag8fo técnica do IICA cada um
de sua maneira, alguns desviando os rumos das atividades e
outros reduzindo-as ou eliminando-as.
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Finalmente, vale salientar que, a despeito dos comentarios
anteriormente expostos, um significativo numero de linhas de agdo
em curso no Escritério sdao relevantes ou oferecem enorme
potencialidade no enfoque de cooperagdo técnica do IICA no Pais,
entre as quais despontam-se: (1) os_convénios relacionados com o

. —— -

Programa de Amparo ao Pequeno Produtor na Regiao No}aesfé}nxé)‘sg“

convénios com o sistema EMBRAPA na area de ciéncias e tecnologia;
(3) os convénios na 4rea de agricultura irrigada e recursos
hidricos.

2. Considerac8es sobre as Atividades Desenvolvidas

E de se esclarecer, inicialmente, que os consultores nio
contaram com elementos suficientes que permitissem uma andlise
mais segura e completa das atividades efetivamente desenvolvidas e
em curso, pois: (1) os relatérios apresentados, com freqiiéncia, sdo
inconsistentes; (2) as informagdes obtidas em reunides e
entrevistas foram superficiais e as vezes desencontradas; (3) a
falta avaliagdo da excecugdo dos convénios/projetos.

A heterogeniedade de situagdes e da natureza das atividades,

nos levam a desenvolver o presente tépico por grupo de convénios,

em consondncia com a base institucional de articulacdao do
Escritério IICA/Brasil.

2.1 Convénios com o Sistema EMBRAPA

O IICA mantém uma longa tradigcdao de apoio a EMBRAPA,
desde sua fundagdo. Atualmente, estdo em execugdo trés
projetos de apoio ao sistema EMBRAPA; dois deles, BIRD III e
PROMOAGRO, financiados pelo Banco Mundial e Banco
Interamericano de Desenvolvimento, respectivamente, prendem-se
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em boa medida, a contratagdo de consultores; e o terceiro esta
orientado ao desenvolvimento institucional.

No que concerne aos projetos BIRD III e PROMOAGRO, a agdo
do IICA tem um forte contedido de apoio administrativo na
contratagcdao de consultores indicados pela EMBRAPA, pois a
selecdao, o acompanhamento e avalia¢do do desempenho desses
consultores sdo de responsabilidade da instituigdo parceira.
Esses projetos sdao relevantes para o sistema EMBRAPA, pois
traduzem um esforgo de captagdo de tecnologia de ponta, em
especial, mediante a mobilizagdo de consultores estrangeiros.
0 componente de cooperacdo técnica contemplado nesses
projetos, praticamente n3do tem sido executado por falta de
recursos financeiros que deveriam ser alocados pelo IICA.
Aparentemente, estd sendo subestimado o potencial oferecido
por esses projetos como instrumento de cooperagdo técnica,
haja vista o volume de recursos financeiros disponiveis nos
contratos IICA/EMBRAPA, para os préximos anos, nos valores de
Us$5,056,807 e US$7,707,741 nos projetos BIRD I1II e PROMOAGRO,
respectivamente, a data de 30 de setembro do corrente ano. No
que concerne ao projeto de desenvolvimento institucional, em
execugcdo hd 3 (trés) anos, aproximadamente, o avango no
desenvolvimento das atividades previstas foi limitado, em
grande parte, em decorréncia de dificuldades internas na
EMBRAPA. Contribuiram para isso: (1) mudan¢a na estrutura da
unidade da EMBRAPA, responsdvel pela coordenagdo do projeto;
(2) mudanga radical na equipe técnica de contraparte da
EMBRAPA. As perspectivas de apoio do IICA ao Sistema EMBRAPA
sdo promissoras, pois além da esperada mudan¢a no enfoque da
cooperagdo técnica do IICA, através dos convénios vigentes,
nos ultimos anos, geraram-se "produtos" intermedidrios de
extrema relevadncia para agdes futuras, quais sejam: (1) foi
criada uma base institucional de mitua confianga, em nivel
técnico; (2) identificaram-se temas estratégicos, em conjunto,
para atuagao futura; (3) ha um reconhecimento pela EMBRAPA de
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2.2,

que o IICA tem capacidade técnica para proporcionar um efetivo
apoio ao Sistema, o que estd traduzido na assinatura recente
do memorando de entendimentos IICA/EMBRAPA; (4) existe uma

matua aceitacgdo de que, por meio de aliangas estratégicas, é
viavel o desenvolvimento de acgdes orientadas a

internacionalizagdo dos resultados das pesquisas da EMBRAPA,
em apoio a paises menos desenvolvidos nessa A&rea de
conhecimento; (5) permitiu a EMBRAPA adentrar-se em novos
campos e demandas tecnolébégicas; (6) elementos significativos
para a readequagdo institucional do Sistema EMBRAPA frente as
novas demandas de pesquisa agropecudria foram reunidos.

Convénios com os Govemos Estaduais da Regifio Nordeste relacionados com o Programa

de Amparo a0 Pequeno Produtor (PAPP)

O PAPP constitue um programa de suma importancia para a
Regido Nordeste. E financiado pelo Banco Mundial e teve seu
inficio sob a denominagao de POLO NORDESTE. Depois de
sucessivas mudangas de enfoque, atualmente, sua administragao
é de responsabilidade direta dos Governos Estaduais e como
componente basico de sua estratégia estd a municipalizag¢ao. Na
maioria dos Estados Nordestinos, o IICA desenvolve ag¢des de
cooperagdo técnica ao amparo do PAPP, tendo como marco de
referéncia:

. os convénios firmados com os Governos Estaduais;
. 0 documento Diretrizes e Procedimentos BAsicos para a
Implementagdo do PAPP, firmado em pelos Governadores dos

Estados abrangidos pelos programas e autoridade do Banco
Mundial.
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Ha dois anos o PAPP vem operando no atual enfoque com
forte conteudo de municipalizagao/descentralizagio.

A forma de atuagc3io do IICA, fundamentalmente, esté
condicionada pelo direcionamento definido pelo BIRD, como
financiador do Programa.

As atividades desenvolvidas pelas equipes técnicas do
IICA tém um largo espectro, variando de Estado a Estado, com
maior ou menor énfase, em: (1) assessoria na estruturagdo das
unidades teécnicas do Programa, (2) articulagdo ins 1nst1tuc1onal,

(3) formulacao de prOJetos comunltérlos, (4) anélige de

p_ro;etos, (5) desenvolvimento de metodologla e preparo de
manuais; (6) assessoria aos conselhos municipais do FUMAC. Em

QSEEi essas atividades vém sendo deflplentemente relatadas,

—_——

no entanto, podewse ‘deduzir:
a. existe uma elevada incidéncia de ag¢des isoladas de // //
conjuntura, ndo contempladas nos programas de trabalho;/f///
7/

b. ha um claro desnivel no volume de atividades
desenvolvidas entre os Estados, destacando-se o Estado do
Ceard com o maior acervo de realizagdes e o Estado da
Bahia pela escassez das agdes; releva-se no entanto, que
a equipe técnica deste Estado, integrada exclusivamente
por consultores, vem se dedicando, quase que
exclusivamente, ao projeto de estudo ARIDAS, financiado
com recursos PAPP;

c. nao existe, por parte das institui¢des contrapartes, ou
seja, Secretarias Estaduais de Planejamento, através das
unidades técnicas do Programa, uma clara percep¢do do
papel reservado a cooperagdo técnica proporcionada pelo
IICA. Essa situagdo déd margem ao surgimento de constantes
desencontros de opinides entre os técnicos do IICA e os

74






de contraparte; expde os técnicos a serem solicitados a
executar tarefas alheias ao Programa e/ou nao
contempladas nas programagdes de trabalho; '

em alguns Estados, notadamente, Bahia e Pernambuco, o

Programa vem sofrendo acentuada influéncia politica, /
contribuindo para descaracteriza-lo e comprometendo em
conseqiéncia, o programa de cooperag¢do técnica; /

a estratégia de atuacdo das equipes do IICA varia de
Estado para Estado: (1) no Ceard e Piaui parece estar
havendo uma maior preocupag¢do pelo efeito multiplicador
da cooperacgdo técnica: (2) Pernambuco e R. G. Norte, ha
uma tendéncia a se enfatizar a¢des em nivel de execucgao;
(3) no Maranhdo, em esséncia, o trabalho vem sendo
suportado por consultores de curto prazo; (4) na Bahia,
as agdes sdo pontuais, direcionadas a projetos de
irrigacdo, usualmente, fugindo ao escopo da cooperagdo
técnica, tais como relatérios de avaliagdo de implantagado
de obras, especificagdes técnicas para editais, entre
outros;

T
inexiste projeto de cooperacg¢dao técnica, o que contribue
para provocar'disfuncbes nos processos de programagdo e
execu¢do das atividades; /

—
quando se faz uma andlise da correlagdo PGT/POA/
relatérios semestrais, via de regra, inexiste coeréncia;
isto é, o que efetivamente se executa ndo estd no POA e
0 que esté programado neste, ndo guarda relagao com o que
estd proposto no PGT;

as atividades relatadas, com freqiiéncia, n3o se
compatibilizam com o objetivo bésico da cooperacdo
técnica, ou seja, o fortalecimento institucional da
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unidade estadual da execuc3o do PAPP;

i. em alguns Estados, parece haver controvérsia sobre o
papel reservado aos técnicos de enlace do Projeto,
surgindo, de parte deles, criticas sobre a "excessiva
subordinacgdo técnica e administrativa" ao Escritério Sede
de Brasilia;

Merece destaque a participagdo do IICA no Projeto Aridas.
Trata-se de um ambicioso projeto de estudo, financiado pelo
BIRD através do PAPP no valor estimado de. US$2,000.000.00
(dois milhdes de dbélares) e coordenado pelo IICA. O Projeto
estd envolvendo a contratagdo ao redor de 150 (cento e
cinqiienta) consultores e deve gerar produtos para definigado de
politicas, estratégias e programas prioritdrios para o
desenvolvimento sustentdvel da Regido Semi-arida do Nordeste.
As equipes técnicas do IICA assumiram as responsabilidades de
coordenagdo dos estudos no ambito dos seus respectivos Estados
de atuagdo. A expectativa & que esse Projeto sirva de marco de
referéncia na definig¢do dos critérios determinantes na
alocagdo de recursos para o desenvolvimento rural da Regiado,
inclusive por parte de organismos financeiros internacionais.
Em conseqiiéncia, uma vez concretizados seus objetivos, iré se
constituir numa forte base de negociagdo nas ag¢des de
cooperacgdo técnica do IICA na Regido Nordeste para o futuro.

A participagdo do IICA no PAPP apresenta um relevante
problema relacionado com o perfil do seu pessoal técnico.
Incorporaram-se ao Programa, varios especialistas em irrigacéao
"herdados" do enfoque anterior do Programa, oS8 quais,
definitivamente, ndo reunem as condi¢des necessirias para
atuagdo no atual enfoque exigido para a cooperacap técnica, ou

seja, aspectos de gestdo, articulagio institucional e
desenvolvimento de lideranga e organizado de produtores. Isso

~

tem concorrido para que esses técnicos, com fréqﬁéncia, venham
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atuar em atividades marginais, muitas delas fora do contexto
do PAPP e para que haja problema de articulagdo entre os
membros da equipe técnica. Essa situag¢do torna-se mais grave
se se atentar para o fato de que uma significativa parcela do
tempo desses especialistas vem sendo absorvida em tarefas que
fogem ao escopo da cooperagdo técnica, tais como: emissdo_ de

R
parecer relativos a editais, fiscalizagdo de obras, preparo de.

——————

termos de reféncia para 11c1tacao publlca, entre outros. _

Embora o direcionamento do PAPP caiba ao BIRD, alguns
questionamentos relativos ao Programa sdo preocupantes e em
conseqiiéncia interessam ao IICA, como principal organismo
envolvido em suas a¢des de cooperagdo técnica. Entre estes
questionamentos, destacam-se: '

a. os recursos s3o alocados as organizagdes de produtores a
fundd perdido, ou seja, representam, na realidade um
subsidio do Estado a grupos privilegiados de produtores.
E de se indagar: como estaria assequrada a
sustentabilidade financeira do mecanismo FUMAC? Num
cenario de pobreza, a exemplo do Nordeste, seria esta

~———— .

alternitiva mais indicada para o Estado alocar recursos

orlentados a geracdo de emprego e renda? H4 indicagdes de
que muitos grupos foram ou estdo sendo organizados,

P ——t .

exclusivamente, como meio a obtengdo de recursos do
Programa;

b. um significativo nimero dos Projetos PAC, de apoio a
égﬁﬁhldades, carece de’ suporte técnico que assegure a
efetiva implantacéo dos mesmos, colocando um risco a

sustentabll‘5333*‘_3'_—’"3?§3n1za¢6es de produtores,

beneficiarias do aporte financeiro;

c. a realidade do interior do Pais, particularmente da

Regido Nordestina, pde em divida se o mecanismo FUMAC,
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com a atual estrutura, forma de funcionamento e
supervisdo, reune as condicdes necessérias_pa:a_se torpaf

imune a influéncias politicas, capazes de comprometer a
v

"consecugdo de suas metas e objetivos.

- ndo tem havido uma satisfatéria priorizagdo no processo

de alocac¢do -dos recursos,. releganda-se. com freqiiéncia, a

plano secunddrio__o_ _custeio de atividades. produtivas ,

eradoras de emprego.

————

Os supramencionados questionamentos devem ser levados em

conta pelo IICA em quaisquer agdes relacionadas com avaliagdo
do PAPP, notadamente no processo de formulagcdo do projeto para
a préxima etapa do Programa.

Com a ressalva de que os avangos alcangados pela

cooperacdo técnica do IICA variam de Estado a Estado, em
linhas gerais, foram obtidos produtos relevantes no PAPP

reformulado, entre os quais assinalam-se:

avangos significativos na reestruturagdao das unidades
técnicas das Secretarias Estaduais de Planejamento,
responsiveis pela gestdo do Programa;

preparo de manuais e procedimentos relativos a
operacionalizag¢dao dos FUMAC e PAP;

organizagdao dos conselhos municipais do FUMAC;

obtengdo de uma base de conhecimento para organizagdo de
produtores congregados nos PAC;

abriu-se margem para o trabalho do IICA com organizagdes
ndo governamentais, particularmente, nos Estados do Cearéa
e Rio Grande do Norte;
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f. desenvolveu-se um modelo de acompanhamento dos projetos
amparados pelo Programa;

g. acumulou-se conhecimento e experiéncia no enfoque de
municipalizacgao.

Convénios na Area de Politicas Agricolas

O Escritério IICA/Brasil mantém ou manteve até um passado
recente varios projetos/convénios com o Ministério da
Agricultura, na area de politicas agricolas, compreendendo:

. cooperacéo. e assessoramento ao MAARA na elaboracgao,
desenvolvimento e implementagdo de wum Sistema de
Informagao Agricola;

. apoio a Secretaria Politica Agricola do MAARA;
. apoio para o manejo de assuntos internacionais do MAARA.

Como regra, os supramencionados convénios/projetos
caracterizam-se por um vazio de atividades de cooperagao
técnica, restringindo-se a algumas atividades isoladas e a uma
tentativa de importacgao de equipamentos de informdtica. Afora
a inconsisténcia da programag¢do da cooperagdo, apontam-se como
obstdculos na execugido desses projetos/convénios: (1) a falta
de recursos orcamentdrios; (2) rescis@o de convénios ou falta
de instrumento juridico; (3) a eclosdo da crise do Escritério,

a partir do inicio deste ano, concorrendo para que o MAARA
sustasse o andamento da negocia¢do dos convénios, exceto o
relativo ao sistema de informagdo agricola, inviabilizando, em
conseqiéncia, a - execugdao das atividades previstas; (4) :
inexisténcia de projeto de cooperacdo técnica. //47//

.
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2.4

Um acordo Geral de Cooperagdo Técnica entre o Banco de
Desenvolvimento do Extremo Sul e o IICA, firmado em
dezembro/92, até hoje constitue uma simples declarac3o de
intengdo, pois ao seu amparo ndo foi executada qualquer
atividade.

O convénio de cooperagdo entre a Agéncia Brasileira de
Cooperacdo/MRE e o IICA, de fato nido constitue um projeto e
sim um instrumento regulador das a¢des de cooperagdo técnica
do IICA no Pais, aparentemente inspirado na competéncia da
ABC, alicercada em Decreto do Governo Federal.

Atualmente, o Escritério confronta dificuldades na
importacdo de bens demandados por instituig¢des parceiras,
cujos processos necessitam contar com a autorizacio da ABC. A
luz de entendimentos havidos recentemente com os dirigentes da
ABC, os quais contaram com a interferéncia dos consultores,
tudo indica que as regras e procedimentos no relacionamento do

. Escritério/IICA com aquela Agéncia sejam melhorados. Ressalta-

se que o convénio em aprego pode servir de instrumento
viabilizador de aliangcas estratégicas de instituicgdes
nacionais em outros paises, inclusive, no marco do MERCOSUL.
Na 4rea de politicas agricolas, agrega-se a realizagdo de uma
atividade de conjuntura na formulagdo de um perfil de programa
de apoio aos pequenos e médios agricultores dos Estados da
Regido Sul, cujo processo esta inacabado.

Convénios com 0 MAARA na Area de Sanidade Agropecudria

O IICA mantém com o MAARA trés convénios na 4rea de
sanidade agropecuaria, a saber:

a. fortalecimento institucional dos servigcos de Defesa
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sanitiria Animal;

b. reestruturacdo e fortalecimento do Sistema de Defesa
Sanitéaria Vegetal;

c. implementacdo do Sistema de Andlises de Riscos e Controle
" de Pontos Criticos nos produtos de pesca;

Os produtos gerados por esses convénios, em esséncia, ndo
guardam relacdo com o tempo em que estdo em execugdo e sequer
com o volume dos recursos alocados pelo préprio IICA. Nido se
coloca em divida a relevédncia da &rea em aprego no processo de
desenvolvimento da agricultura e sim a relagio beneficio/custo
que vem sendo alcangada decorrente da cooperagdo técnica
prestada pelo IICA.

O convénio vinculado a sanidade animal est& no seu 11°
(décimo primeiro) Termo Aditivo. A agdo do IICA esté
concentrada em proporcionar apoio administrativo ao MAARA na
contratagdo de consultores e importacdo de materiais, ao
amparo de um contrato de financiamento firmado com o Banco
Mundial, que vem se arrastando por varios anos (foi aprovado
em 1987) e que até hoje somente alcangou um desembolso da
ordem de 35% (trinta e cinco por cento) do valor contratado.
Nado se identifica, com precisdo, agdes diretas e relevantes de
cooperagdo técnica do IICA. Ndo ha evidéncias que no processo
de mobilizagdo e uso de consultores, o IICA participe nos
aspectos de preparo dos termos de referéncia para as
consultorias; na selegdo dos consultores; no acompanhamento
das atividades executadas. Embora seja um projeto orientado ao
fortalecimento institucional, que vem sendo executado por
muitos anos, nota-se que ainda no segundo semestre de 1994 era
proporcionada assisténcia técnica, em uma ag¢ado de conjuntura
para a "elaboragdo de um ante-projeto de modernizacdo dos
servigos de inspecdo de produtos de origem animal submetido a
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Sede Central para aprovagéio e financiamento". Uma parcela
ponderavel do tempo do especialista responsavel por este
projeto e o relacionado com qualidade total é absorvida em
aspectos administrativos. Questiona-se a estratégia de atuagao
do IICA nesse projeto, a luz do PMP e de formas alternativas
de alocagdo dos seus escassos recursos no financiamento dos
programas de cooperagdo técnica no Pais.

No que concerne ao Projeto de Reestruturagdo e
Fortalecimento do Sistema de Defesa Sanit&ria Vegetal, a
percepcdo dos consultores muito se aproxima das colocacgdes
relacionadas com o Projeto de Sanidade Animal. No entanto,
agregam-se 0s seguintes comentdrios:

a. as perspectivas de atuagdo nesta linha sdo muito mais
promissora para o IICA, em comparagcdo com a anterior,
pois existe demanda efetiva por cooperac¢do técnica, na
verdadeira acepgdo do termo. Basta que o IICA demonstre
competéncia técnica para atender a essa damanda. O
especialista do projeto dedica-se a tempo parcial e seus
honordrios sao pagos através do convénio IICA/ANDEF;

b. 0 projeto ¢é parco em recursos, inclusive de
contrapartida, o que tem concorrido para que uma boa
parcela das atividades incluidas nas programacdes de
trabalho ndo seja concretizada, o que pode ser constatado
pela andlise da correlagdo POA/Informes Semestrais;

c. 0 "espago" que, normalmente, deveria ser ocupado pelo
IICA, diretamente relacionado com o objetivo central da
sua cooperagdo técnica, qual seja, a formulacdo de um
projeto de modernizagdo do Sistema Nacional de Defesa
Vegetal, mais recentemente, o foi pela FAO;

d. a quase totalidade dos recursos repassados ao IICA, ao
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amparo do convénio, vem sendo utilizada para atender a
compromissos do MAARA junto a COSAVE. Ou seja, o IICA
atua como pagador de contas;

e. numa analise sumiria dos informes dos Projetos, relativos
aos trés ultimos semestres, constata-se uma acentuada
repeticdo no relato de atividades ao longo dos semestres.

O convénio IICA/MAARA sob o titulo Controle da Qualidade
Total, a exemplo dos demais, estd centrado em agdes de suporte
administrado ao MAARA para viabilizar a execu¢do de atividades
orientadas a capacitar industrias de pescado na implementagao
do Sistema ARCPC, relacionado com padrdo de qualidade exigido
pelo mercado importador. Tem-se o relato de uma atividade de
"apoio técnico-administrativo ao MAARA/DIPOA/CMI para a
organizacdo e realizacio de um seminidrio para empresérios
sobre diagnéstico de situagdo de processos de qualidade

' aplicados na indastria pesqueira no Brasil e sobre

sensibilizacdo a qualidade total". O que se coloca em duvida
é a capacidade técnica do IICA para prestar cooperagdo técnica
em aspectos de qualidade total

Convénios Relacionados com Agricultura Iivigada

As atividades do IICA em agricultura irrigada passaram a
ter um ritmo cadente, ja& ha alguns anos e atualmente, afora
agdes ao amparo do PAPP, cuja pertinéncia e/ou impacto sio
questionaveis, apontam-se dois convénios, ou seja, um com a
Secretaria de Irrigagdo do Ministério da Integracao Regional
(SIR) com a interveniéncia do DNOCS e outro com a Companhia de
Desenvolvimento do Vale do Sido Francisco.

O convénio com a SIR, definitivamente, é o mais dindmico

83






e oferece um enorme potencial de cooperagdo técnica. Esté
orientado a prestar assisténcia técnica a projetos de
agricultura irrigada (Projeto Nordeste), financiados pelo
Banco Mundial e ja& gerou, entre outros, os seguintes produtos:

. delineamento da unidade técnico-administrativa para
implementagdo dos projetos junto a SIR;

. definigdo e implantagdo de procedimentos gerenciais do
Projeto Nordeste I;

. desenvolvimento dos Sistemas de Monitorias para os
projetos amparados pelo contrato do BIRD;

. elaborag¢dao de manuais técnicos de programagdo, de
usudrios e de procedimentos para o controle de registro
fisico e financeiro.

Salienta-se, no entanto, que até agora sdo escassas as
acdes de cooperacgcdo técnica junto ao DNOCS.

O Projeto CODEVASF tem sofrido constantes mudancgas de
enfoque. Iniciou-se com a realizacdo de um diagnéstico da
situagdo de um dos Distritos de Irrigag¢dao da Companhia (Nilo
Coelho); esse trabalho foi descontinuado e passou-se a atuar
no sentido de se formular um programa de promog¢do do
desenvolvimento sustentavel do Vale do Sao Francisco, objetivo
que, também, ndo prosperou. Na atualidade, de fato, o convénio
se restringe a apoio administrativo na implementagdo de um
Sistema Geografico de Informagdes com a participa¢do da
Universidade de Utah, E.U.A. Em suma, trata-se de convénio
vazio em atividades e que, a se manter a atual situacgdo,
contribue tdo somente para comprometer a imagem institucional
do IICA.
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24.

Convénios ¢/ou A¢des de Apoio Administrative

Constitue um conjunto de convénios, nos quais as ag¢des do

IICA, se restringem, praticamente, a prestagdo de apoio
administrativo.
a. Apoio Administrativo ao CIAT

O convénio decorre de um acordo geral IICA/CIAT.
Abarca atividades relacionadas com contratagdo de
pessoal, aquisicdo de equipamentos, trémite de seguros,
liberag3do alfandegdria, entre outras. Atualmente, o
Escritério administra 64 funciondrios para o CIAT. A
capacidade administrativa do Escritério, em boa medida,
é. absorvida na execugdo deste convénio, constituindo-se
num fator concorrente na operacionalizagdo de suas
atividades normais diretamente relacionadas com o apoio
as acgbdes de cooperagdo técnica.

Apoio Administrativo ao MAARA

Trata-se de um convénio Qque até recentemente
sustentou a contratac¢do de 17 (dezessete) funcionéarios,
totalmente desvinculados das a¢des de cooperacgdo técnica
do IICA. O processo judicial foi recentemente ultimado.
Memorando de Entendimento EMBRAPA/IICA

Trata-se de ajuste destinado a viabilizar a

importagdo de reagentes e pegcas de equipamento
especializado para uso CENARGEM/EMBRAPA.
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2.5

Convénio IICA/Associagdo Nacional de Defensivos Agricolas
- ANDEF

Trata-se de um convénio que viabiliza a contratagao
do técnico que atua a tempo parcial no Projeto
Reestruturagcdo e Fortalecimento do Sistema de Defesa
Sanitaria Vegetal.

Convénios Diversos

Relacionam-se a seguir os convénios firmados com

diferentes institui¢des e que ndo se enquadram nos grupos
anteriormente explicitados.

Projeto de Desenvolvimento Agro-ambiental do Estado do
Acre.

Trata-se de um ajuste que representou tao somente
uma inteng¢do de cooperacdo técnica. Nada foi executado e
inexiste perspectiva de trabalho.

Programa de Apoio a Autogestdao de Organizagdes de
Produtores em Areas de Reforma Agriria.

Até 1993, o Projeto foi amparado por um convénio
IICA/MAARA, o0 qual foi rescindido por iniciativa do
MAARA. As atividades desenvolvidas geraram produtos
concretos, entre os quais destacam-se: (1)
desenvolvimento de metodologias relacionadas com
organizacdo de pequenos produtores; (2) formulagdo de
projetos de organizagdo de pequenos produtores para
financiamento pelo Banco do Nordeste Brasileiro (BNB);
(3) criagdo de um fundo de financiamento administrado

86






rd

pelo BNB para viabilizar a contrataglo de técnicos para
apoio as organizacdes de produtores. Os resultados
promissores do Projeto conduziram o BNB a continuar o
apoio 2 organizacSo de produtores. Os objetivos do
Projeto guardam relaglo com o enfogque do PAPP e com uma
adeguada estratégia de Reforma Agréria, particularmente
na Regifio Nordeste.

Apoio ao Banco do Nordeste do Brasil para o Planejamento
e Execuclo de Agdes em Crédito para o Desenvolvimento
Rural.

Este & um convénio que, em base ao seu PGT, mais se

aproxima de um projeto de cooperagdo técnica. De outra
pgrto, a correlacgdo PGT/POA /94 /acgbes
desenvolvidas/resultados relatados evidencia uma relativa

~——

consisténcia.

As atividades do Programa de Apoio & Autogestéo de

Organizagdo de Pequenos Produtores, descontinuadas pelo
MAARA, de fato, foram inseridas no Projeto BNB.

Trata-se de um dos projetos de cooperag&o técnica

mais criativos e dindmicos atualmente executados pelo
IICA no Pais. No entanto, n&o ficou claro para os
Consultores, o enfoque de atuagio e o volume dae
atividades desenvolvidas pelo especialista em
transferéncia de tecnologia. Enumeram-se, entre outros,
o8 sequintes produtos derivados do Projeto:

avaliagdo do impacto do Fundo Constitucional para o
Nordeste (FNE, gerenciado pelo BNB);

montagem de base de dados com tecnologias
disponiveis para o Nordeste;

documento que propde as bases de um programa de
difus&o tecnolbégica, em associagio com a EMATER;
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. proposta de organizagdo e funcionamento de um grupo
de Meio Ambiente;

. preparo de um perfil de Projeto de "Incorporagdo
Econdmica das Populagées Pobres do Nordeste do
Brasil”, apresentado a SEPLAN e ao BIRD;

. documento contendo o marco analitico e os termos de
referéncia para a incorporagcdo da sazonalidade e
das tendéncias de longo prazo nos preg¢os utilizados
para andlise e avaliagdo dos projetos de crédito
apresentados ao BNB;

. proposta de participagdo do Banco na Bolsa de
Mercadoria;

. preparo de documento guia para elaboragdo, execugao
e avaliagdo de projetos de organizagao de
produtores;

. preparo de documento de diretrizes para capacitacgao

de técnicos e produtores em gestio.

Apoio a Instituto Nacional de Colonizagdo e Reforma
Agraria.

Este Projeto caracteriza-se por uma constante
mudanga de enfoque, em fungdo do direcionamento definido
pela presidéncia da Instituigdo; via de regra a mudancga
de direcdo tem redundado na mudan¢a do enfoque no
convénio. Dessa forma, a cooperagdo técnica ja passou por
4 etapas diferenciadas, cada qual gerando produtos
intermedidrios que ndo foram implementados, face a
descontinuidade de orientagdo . Em suma, sdo pifios os
resultados concretos alcangados pelo Projeto, até agora. ;
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Na fase atual, recém iniciada, o projeto tem suas agdes
orientadas a: (1) ampliag¢do e reformulagdo do Programa de
Crédito para Reforma Agréaria (PROCERA) ; (2)
municipalizagdo e execug¢do de um Programa de
Desenvolvimento para os Assentamentos localizados no
semi-arido nordestino; (3) desenvolvimento de
metodologias para definigcdo de modelos fiscais
municipais. Embora revestidos de objetivos similares nao
se constata esforgo de articulagdo/cooperacgdo entre este
Projeto e os executados com o BNB e aqueles ao amparo do
PAPP.

Até agora ndo se constata produtos concretos do
projeto, derivados dessa ultima fase de cooperacgao.

[ ' Na opinido dos consultores o apoio ao INCRA carece
de uma andlise profunda em funcdo do contexto e da
abrangéncia do enfoque atual e a luz das perspectivas de
cooperagdo técnica na implementagcdo da politica de
Reforma Agraria a ser colocada em prética pelo futuro
Governo.

-

3. Conrelacdo Projetos/Convénios /A tividades/Produtos

Preliminarmente, salienta-se que o correto conceito de projeto
de cooperagdo técnica, com freqiiéncia, ndo vem sendo adotado pelo
Escritério. Existe uma forte propensdo a se confudir convénio, ou
plano geral de trabalho, com projeto de cooperagdo técnica, em
lugar de se considerar que:

a. o convénio deve ser interpretado como o instrumento juridico
que formaliza o comprometimento na execu¢do das agdes;
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b.

o plano geral de trabalho, figura programatica usualmente
utilizada na administracdo piblica do Pais, via de regra
representa tdo somente uma listagem de atividades inseridas
como parte integrante de um convénio;

o projeto, conceitualmente, deve ser interpretado como uma

unidade de prestag¢do de servigos orientada a solugdo de um ou
mais problemas, com inicio e término de execugdo préfixados,
no qual, entre outros elementos sdo definidos claramente:
caracterizagdo do(s) problemas, andlise da necessidade de
cooperagdo, objetivos, agdes basicas a desenvolver, enfoque
metodolégico e/ou instrumentos de cooperagdo, recursos humanos
envolvidos, <custos e forma de financiamentos esquema
operacional e produtos concretos a serem alcangcados. A
execugao de um projeto, usualmente, deve estar amparada por um
convénio; entretanto, nem sempre a assinatura de um convénio
representa a inser¢do de um projeto no programa de cooperagio
técnica. Salvo melhor juizo, a introdugdo de novas figuras
programadas pelo IICA, em especial, os chamados anexos
técnicos, através da Ordem Executiva n° 11/92, contribuiu para
debilitar o conceito de projeto de cooperagcdo técnica,
trazendo como conseqiiéncia: (1) uma menor preocupag¢do dos
écnicos em trabalhar em base programada e em atividades
;,Leviamente ajustadas com as institui¢des parceiras; (2) uma
maior dificuldade no acompanhamento, controle e avaliag¢3o das
agdes programadas; (3) uma maior vulnerabilidade a demanda de
servigos isolados e as preferéncias pessoais dos técnicos,
usualmente, incompativeis com os objetivos da cooperacdo

refletido na manifestac3do de um dos técnicos do IICA, PPI e
enlace de um dos convénios em execugdo que, ao expressar sua,"
opinifio sobre perspectivas favoraveis da cooperacio técnica do:
IICA, assim se pronunciou: "os objetivos do convénio
IICA/Estado, que ndo estdo muitos claros, deixam um bom marco
de liberdade para trabalhar, e sem interferéncias".
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A luz das supramencionadas consideragdes, em linhas gerais,

pode-se afirmar que:

a.

a maior parte dos convénios firmados no Escritério
IICA/Brasil, ndo representa a incorpora¢do ou prorrogac¢io de
um projeto de cooperag¢do técnica, corretamente conceituado;

mesmo para o0s convénios cujas ag¢des se aproximem de um
projeto, inexiste o documento que reflita, adequadamente, a
conceituagdo e o conteudo desejaveis;

é elevada a incidéncia de atividades de conjuntura e/ou
isoladas, ndo contempladas previamente nas programag¢des de
trabalho;

o enfoﬁue atual de programagdo do trabalho tende a subestimar
0 significado do projeto de cooperagdo técnica como
instrumento orientador das ac¢des a serem desenvolvidas e de
controle, supervisdo e avaliagdo da cooperacdo técnica.

Fez-se, por amostragem, uma analise da correlacgdo Plano Geral

de Trabalho/Plano Operativo Anual (POA)/Atividades Desenvolvidas e
Relatadas/Produtos Alcangados. Com a ressalva de que a anllise
efetuada foi por amostragem e em conseqiiéncia corre-se o risco de
se cometer equivocos em generalizagdes, chegou-se as seguintes
conclusdes:

h& uma acentuada disparidade entre atividades programadas e
atividades efetivamente desenvolvidas;

h&a uma tendéncia em se confundir o real conceito de atividade,
como evento concreto, com tarefas integrantes da atividade;

da mesma forma, confundem-se objetivos especificos com
atividades:;
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via de regra, o relato das atividades desenvolvidas e produtos
alcangados é superficial e/ou inconsistente;

h& casos em que relatérios semestrais sucessivos sinalizam a
repetigdo de uma mesma atividade, dando margem a se indagar se
estaria havendo repeticdo no relato ou desdobramento da
atividade;

relatam-se como resultados da cooperagao, produtos
intermedidrios, nem sempre suscetiveis de serem implantados;

Entre os fatores determinantes do quadro acima, no

entendimento dos consultores, alguns sdo endégenos, do préprio IICA
e outros sdo externos, conforme se explica a seguir:

a.

Fatores Endbégenos

. Relativa "frouxid#o" do IICA na preservag¢dao do conceito
e dos procedimentos relativos a formulagdo de projetos de
cooperacdo técnica;

. falta de "feedback"” da Direcdao Geral e da Sede do
Escritério aos relatérios semestrais, traduzido em
andlise critica, e recomendagdes como meio para avaliar
0s avan¢os e redirecionar a marcha do projeto;

. deficiente sistema de controle e acompanhamento da
execucgdo do programa como instrumento de redirecionamento
e de identificagdo de problemas que se antepdem a
execugdo das atividades programadas;

. despreparo do pessoal técnico no processo de formulacgdo
de projetos de cooperacgdo técnica;

. comprometimento em atividades de coopera¢do com reduzida
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perspectiva de realizacgdo;

. ndao adog¢do de um processo continuado de avaliagdo da
cooperagdo técnica;

. resisténcia de alguns técnicos em trabalhar sob base
programada.

b. Fatores Externos

. falta de conhecimento e/ou de experiéncia das/ /
instituicdes parceiras sobre o papel reservado & /

cooperac3o técnica do IICA, redundando numa tendéncia a
personalizé-la ou subutilizé-la;

. falta de recursos de contrapartida contribuindo para a
reducdo do ritmo e improvizagdo de atividades;

. instabilidade institucional, com a conseqiiente mudanc¢a de
dirigentes, constituindo-se num fator de pressao para o
desvio de ac¢des e objetivos previamente definidos:;

. processo inflacionario prevalecente no Pais até um
passado recente, reduzindo a capacidade das instituicdes
parceiras para proporcionar suporte financeiro na
execu¢do das ag¢des programadas.

Finalmente, hd que se atentar para a efetiva implementag¢do ou
uso dos produtos da cooperag¢do técnica. H4 sinais de que uma
significativa parcela permaneceu nas "gavetas", a exemplo dos
projetos de assentamento elaborados em apoio ao INCRA e os
subprojetos formulados ao amparo do PAPP no Nordeste (mais de 100).
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4. Procedimentos de Controle/Acompanhamentos e Avaliacdo das Atividades

Desenvolvidas

No entendimento dos Consultores, qualquer esforgo de
acompanhamento e avaliagdo da cooperagdo técnica, tende a ficar
comprometido pela inexisténcia de projetos que sirvam de marco
inicial de referéncia para os procedimentos de controle,
acompanhamento e avaliagdo a serem aplicados. Isso passa no caso do
Escritério IICA/Brasil.

"A excecdo dos convénios ao amparo do Programa PAPP, no
Nordeste, n3o se adota procedimentos regulares de controle a
companhamento para os demais convénios. Normalmente, o técnico
executor ou de enlace, simultaneamente, exerce fun¢des de
controlador e acompanhante das acgdes. Essa "hibridag¢do" reduz a
capacidade do IICA para detectar, tempestivamente, os problemas que
venham a surgir na marcha do trabalho, concorrendo para o expor ao
enfrentamento de fatos consumados ou de solug¢des emergenciais.

N3do se aplica no Escritério o indispensdvel conjunto de
procedimentos que possa ser caracterizado como um sistema de
controle, acompanhamento e avaliag¢do da cooperag¢do técnica, sendo
vejamos:

a. ndo existe retorno aos responsadveis diretos pelos projetos de
andlise critica dos relatbérios semestrais; enfim, ndo hé
"feedback". Aparentemente, esses relatérios, constituem-se em
documentos burocraticos, tao somente para fins estatisticos;

b. os recursos da informatica e da telecomunicacdo n3o vém sendo
adequadamente utilizados, como instrumentos de controle e
acompanhamento da marcha dos projetos/convénios;

c. normalmente, ndo se adota o método de supervisado aos projetos,
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mediante visitas regulares para andlise e observag3o dos
avangos das atividades programadas, com objetivos claramente
definidos e seguidas de relatério preparado pelo supervisor
responsavel, que assequrem o "follow up" aos problemas
identificados e/ou as recomendacdes formuladas;

d. exceto para os projetos/convénios do Programa III, a falta de
visitas in loco de diretores de programa, nos dltimos anos,
para andlise e observacdo das atividades em curso, reflete a
omissdo da Diregdo Geral nos aspectos de supervisdo da
cooperacdo técnica no Pais;

e. os projetos/convénios n3o s3o objeto de avaliagdo, como
momento e muito menos como processo. Pode-se afirmar que para
o Brasil, o IICA ndo sabe ou ndo tem se esforcado para avaliar
a si mesmo. E de se ressaltar que a experiéncia mostra que o
sucesso ou fracasso da cooperacdo técnica estd intimamente
associado a fatores como capacidade de iniciativa, competéncia
e comprometimento do técnico no esforgo de desenvolvimento da
agricultura do Pais.

No que concerne aos projetos PAPP, aparentemente, ndo esté
estabelecido, com nitidez, o "divisor de &gua" entre as atribuigdes
do supervisor do programa e dos técnicos de enlace. Alguns destes
demonstram inseguran¢a em relacgdo as suas funcgdes. Consideram que
tém um reduzido grau de liberdade na acao.

S. Identificacfio das Principais Limita¢des

Para facilidade de exposicdo, as limitacdes detectadas na
execucdo dos projetos/convénios serdo desdobradas em dois grupos:
(1) internas; (2) externas.
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As internas radicam-se no préprio IICA e praticamente séo
comuns a todos os projetos/convénios. As externas, em esséncia,
deven-se ds instituigdes parceiras e serfo apresentadas em fungéo
da base institucional estabelecida para execuglo das agdes.

S.1  LimitagBes Internas

. Precfrio apoio administrativo da Sede do Escritério no
desenvolvimento das agdes, trazendo como principais
conseqiiéncias: (1) a absorglo do pessoal técnico em
tarefas administrativas; (2) a insatisfaclo Adas
instituicdes parceiras pelo atraso e imperfeicglo das
prestagdes de contas;

. f‘alta de apoio técnico do IICA e deficiente
acompanhamento da execug8o. Isso tende a uma
subutilizacdo da capacidade técnica instalada e dificulta
a oportuna detecgdo de problemas na marcha dos projetos;

. escassez de recursos de pré-inversfo e falta de retorno
de recursos CATIS para desenvolvimento de agdes de
cooperagio técnica em beneficio da instituigio geradora
desses recursos. Essa limitac%o inibe um processo
critativo no sentido de se identificar formas
alternativas de atuagio do IICA no Pais e esté provocando
uma clara resisténcia por parte de instituicgdes parceiras
ao pagamento de "over head®™, nos niveis fixados pelo
IICA;

. reduzido esfor¢o do IICA para atualizar seus recursos
humanos, contribuindo para afetar a qualidade da
cooperagio técnica prestada e a produtividade dos
servicos de apoio administrativo;
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deficiente apoio reciproco na equipe técnica, decorrente
da estrutura verticalizada dos projetos e da configuragao
de "nichos" programaticos;

reduzido grau de autonomia dos técnicos de enlace dos
projetos, limitagdo que fica agravada pela lentidao do
processo decisério prevalecente no IICA;

inadequac¢cdo do perfil do pessoal e falta de coordenagédo
da equipe técnica, particularmente no programa PAPP;

deficiéncia ou falta de orientacdo prévia aos técnicos
que se incorporam aos projetos/convénios;

falta de banco de dados e de rede de comunicag¢do no
admbito dos projetos, dificultando o acesso a informagdes,
particularmente, relacionadas com recursos humanos e
tecnologia;

instabilidade na administracdo do Escritério, decorrente
das freqientes mudangas de Representantes nos ultimos
anos, alguns deles pouco fiéis as politicas e normas do
IICA;

falta de esforgo de aproximagdo dos especialistas e
dirigentes da Representacgcdo com setores das instituigdes
parceiras que detém poder de decisdo e/ou de
direcionamento dos projetos, particularmente no ambito do
Ministério da Agricultura e EMBRAPA;

inexisténcia de mecanismos de consulta e assessoramento
na estrutura organizativa do Escritério, como meio para
se identificar demandas em potencial, validar agdes e de
se demover obstaculos que se anteponham a normal
operacionalizag¢do dos projetos:;
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5.2

. insuficiéncia de uma "massa critica" de recursos que
viabilize suporte técnico aos projetos em atividades
estratégicas, de efeito multiplicador, que, se
executadas, redundariam no fortalecimento e/ou ampliagdo
da cooperagdo técnica nesses mesmos projetos;

. inadequagdo dos procedimentos de programagdao da
cooperagdo técnica, usualmente, limitando-se ao preparo
de Plano Geral de Trabalho (PGT) e Plano Operativos
Anuais (POA), com reduzida consisténcia e/ou
assincronizados;

. reduzido grau de geréncia participativa quer em nivel
dedireg¢do quer no ambito dos projetos;

. fnadequada comunicacdo sede Agéncia/Técnicos de enlace de
projetos, para assuntos administrativos e/ou de apoio
logistico, gerando desarticulag¢do e insatisfagado.

Limitacdes Extemas
a. Convénios Com o Sistema EMBRAPA

. Baixa capacidade administrativa de alguns centros
da EMBRAPA para cumprir as metas fixadas para
mobilizagdo de consultores, ao amparo dos contratos
de cooperacao técnica firmados com o BID e BIRD,
notadamente porque nao dispdem de informagdes
suficientes sobre consultores suscetiveis de serem
mobilizados;

. debilidade gerencial da unidade da EMBRAPA
encarregada da coordenag¢ao dos projetos BID e BIRD,
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redundando em lentid3o nos processos de contratagao
de consultores;

. mudangas na base institucional dos convénios,
particularmente, na Secretaria Estratégica (SAE) e
Departamento Econémico (DEC) da EMBRAPA;

. inexisténcia de uma unidade de coordenagao dos
convénios, adequadamente inserida na estrutura
organizacional da Instituicgdo parceira.

b. Convénios Com os Governos Estaduais da Regido Nordeste

. Inadequada compreensdo por parte das instituigdes
contrapartes do papel reservado a cooperacgdo
técnica, trazendo como conseqiiéncia: (1) uma
tendéncia a solicitacdo de servigos alheios a
programagdo de trabalho; (2) uma forte propensao a
se considerar o técnico como empregado da unidade
técnica e ndao um cooperante; (3) tendéncia a se
considerar a imagem do IICA como Organismo
"facilitador"; (4) a tendéncia a personalizagdo da
cooperagdo técnica;

. falta de recursos de contrapartida, redundando: (1)
na nado execug¢do de atividades programadas; (2) na
elevada incidéncia de atividades isoladas, fora da
programagdo do trabalho; (3) no comprometimento da
imagem do programa, afetando a cooperac¢do técnica.

. precaria base institucional com o conseqiiente
debilitamento do esquema operativo do projeto.

Diversos fatores concorrem para essa precariedade,
entre os quais destacam-se: (1) constantes mudancas dos
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dirigentes; (2) desmotivacdo do pessoal técnico nacional
vinculado ao projeto em decorréncia dos baixos niveis e
disparidades salariais; (3) estrutura rigida e
centralizada da instituigdo parceira; (4) excessivo "turn
over" do pessoal técnico de contraparte.

. Falta de vinculo institucional entre o IICA e as
Secretarias Estaduais de Agricultura, dificultando
a indispensavel articulagao institucional
conduzente a assegurar o enfoque integrado exigido
no PAPP.

. Insuficiéncia de técnicos nacionais qualificados, o
que conduz o pessoal da cooperagdo técnica a
desenvolver tarefas de execugdo inerentes a unidade
técnica do PAPP.

Convénios na Area de Politicas Agricolas
Os convénios firmados com o MAARA na A4area de

politicas agricolas, via de regra, confrontam as
seguintes limitac¢des:

. falta de fundos de contrapartida, decorrente da
redugdo do valor aquisitivo da moeda pelo processo
inflacionério;

. atitude reticente e postergatdéria por parte de

autoridades chaves do MAARA, no processo decisério
para assuntos pertinentes ao IICA, advindas com a
eclosdo da crise no Escritério, concorrendo,
inclusive, para que os convénios deixassem de ser
assinados ou prorrogados, a partir do corrente ano;

. inexisténcia de projeto de cooperagdo técnica.
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No que concerne ao Acordo com o BRDE, destacam-se

duas limitagdes b&sicas, que o torna inexeqiiivel na
atualidade:

incapacidade do IICA para identificar, formular e
participar da execugdo de projetos de cooperagao
técnica ao amparo do Acordo;

inconsisténcia financeira, inexistindo mecanismo
destinado a "alavancar" recursos para financiar as
atividades que seriam executadas.

Convénios com o MAARA na Area de Sanidade Agropecudria

Falta de recursos de contrapartida;

falta de reconhecimento, por parte de liderangas do
MAARA, da capacidade do IICA em proporcionar uma
eficaz cooperagdo técnica, com OS recursos
atualmente disponiveis;

estratégia de atuagao centrada no MAARA, onde
radica uma estrutura operacional inflexivel e
defasada;

inconsisténcia financeira para a efetiva realizagao
das atividades programadas.

incompreensdo na area de sanidade animal do MAARA
do papel reservado a cooperacdo técnica do IICA.

Convénios Relacionados com Agricultura Irrigada

Falta de recursos de contrapartida, redundando em
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atraso na execucdo das atividades programadas;

. falta de pessoal de contraparte face ao lento
processo decisério das institui¢des parceiras;
. particularmente em relagcdo ao convénio com a

CODEVASF, o continuo debilitamento da instituicdo,
com reflexo na sua capacidade gerencial, tem se
constituido na principal limitagdo para consecugdo
dos seus objetivos;

. constantes mudanc¢as administrativas e de
autoridades vinculadas aos convénios, trazendo
instabilidade institucional, indefinic¢do e desvio
no rumo das a¢des programadas.

Convénios Diversos
O Projeto de Desenvolvimento Agroambiental no Acre
tornou-se inexeqiiivel por insuficiéncia de recursos

financeiros e pela incapacidade técnica do IICA em atuar,
até agora, nessa area.
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ANEXO 1

TERMOS DE REFERENCIA DA CONSULTORIA






TERMO DE REFERENCIA PARA O ESTUDO RELACIONADO COM A
SITUAGAO DO ESCRITORIO DO IICA NO BRASIL

O estudo & parte do esforgo da Diregdo-Geral do IICA no
sentido de corrigir eventuais distorgdes e de se definir um novo
enfoque da atuagdo do Instituto no Brasil. Sera realizado no
periodo compreendido entre meados de junho e meados de setembro e,
basicamente, terd por objetivos:

° O delineamento da estratégia basica de atuagdo do IICA
no Brasil.

° A definigcdo das 1linhas prioritarias de ag¢do do
Escritério.

° A reformulagd3o da estrutura do Escritédrio do IICA-
Brasil.

Os produtos derivados do Estudo, e por via de conseqiliéncia,
a metodologia a ser adotada, terdo como marco de referéncia:

a) O projeto de Plano de Médio Prazo 1994-1998 do IICA, em
fase de formulag&o.

b) O projeto de reorganizagdo da estrutura operativa do
IICA, em fase de elaboragdo.

c) As tendéncias da sociedade brasileira, mormente no que
concerne a: (i) preocupagdo com problemas sociais; (ii)
descentralizacgio e desconcentragdo institucional; (iii)
atendimento & problemdtica ambiental/desenvolvimento
auto-sustentado; (iv) abertura comercial e integragdo
econdmica; (v) crescimento da agricultura fundamentado
em produtividade.

Na realizagcio do Estudo em apreco, em linhas gerais, serdo
observados os "Termos de Referéncia" discriminados a seguir:
A. DIAGNOSTICO DA BITUAQKO

1. Aspectos marcantes da estratégia atual de agdo do IICA
no Brasil

1.1. Configuragdo basica da estratégia.

1.2. Compatibilizagdo com o projeto do Plano de Médio
Prazo do IICA.

1.3. Compatibilizagdo com tendéncias da politica de
desenvolvimento rural do pais.






Adequagio as prioridades indicadas por
autoridades e técnicos das instituicdes
nacionais.

Andlise da viabilidade de ampliagdo dos servigos
do Escritério que conduzam ao fortalecimento de
aliangas estratégicas, inclusive no 4&mbito
internacional.

Compatibilizag&o com o enfoque de atuag¢do dos
organismos financeiros internacionais.

Aspectos Administrativos

2.1.

2.5.

2.6.

Andlise da estrutura administrativa do
Escritério.

Andlise do perfil do pessoal vinculado aos
programas/projetos.

Identificagcdo de eventuais distorg¢des no uso dos
recursos humanos.

Andlise das eventuais implicagdes politico-
administrativas derivadas dos chamados projetos
de apoio administrativo.

Inter-relagdo Escritério/Diregdo-Geral.

Inter-relagao sede do Escritério/Coordenadores de
projetos.

Aspectos Financeiros

3.1.

Andlise dos critérios de distribuigio de gastos
do Escritério.

Andlise dos critérios de captagdo e alocag¢do dos
recursos de CATIS.

Identificagdo de limitagdes basicas relacionadas
com o processo de captagdo de recursos.

Perspectivas de captagdo de recursos a curto e
médio prazos.

Andlise dos procedimentos de gerencimento de
recursos.






Andlise sumiria dos projetos em execucado
4.1. Atividades desenvolvidas.

4.2. Amparo juridico/horizonte previsivel de
cooperagao.

4.3. Mecanismo operativo.
4.4. Consisténcia dos recursos financeiros.
4.5. Relagdo objetivos "produtos" alcangados.

4.6. Identificagdo das principais limitagdes.

PROPOSTAS BASICAS

1.

2.

Estratégia basica de atuag¢do do IICA no Brasil

Delineamento das &reas de concentragdo prioritéarias

.Desenho de um modelo alternativo de estrutura

organizacional do Escritério no Brasil

Diretrizes operacionais relacionadas com:

4.1. Captacdo e alocagdo de recursos financeiros.
4.2. Recursos humanos.

4.3. Co-participagdo e comunicagdo interna.

4.4. Relacionamento externo.

4.5. Supervisdo, controle e apoio.

Recomendagdes técnico-administrativas.






ANEXO II

RELACAO DE INFORMACOES SECUNDARIAS CONSULTADAS






1.

2.

4.

5.

6.

10.

11.

l12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

INFORMAGOES, LIVROS, PUBLICAGOES CONSULTADOS

Plano de Médio Prazo 1994-1998.

Relatérios Executivos dos Projetos do IICA no Brasil.
Brasil - Agenda Estratégica para o Setor Agropecuirio.
Ag3o0 do IICA no Brasil (1987-1993).

Informagdo técnico-administrativa/"Misién de Apoyo
Institucional a la Oficina de Brasil".

Controle da Qualidade Total.

"El Municipio/Unidad Brasilia para el Desarrollo
Agropecuario".

Programa de organizacgio e administracgio para o
desenvolvimento rural.

Proposta 3 crise/qualidade total e auténtica para bens e
servigos.

PROCITROPICOS - um Programa Cooperativo Regional.

Documentos FAO CL 106/2 - Exame dos programas, estruturas e
politicas.

Documento FAO. Informag3o adicional sobre programas,
estruturas e politicas.

Documento FAO CL 106/INF/S5 - Declarag3o do Diretor-Geral ao
Conselho.

Documento FAO. Planejamento em matéria de seguranga
alimenticia.

Documento FAO CL 106/REP - Exame do Diretor-Geral dos
programas, estruturas e politicas.

Irrigagdo e a problemdtica fundidria do Nordeste. José
Graziano da Silva.

Diretrizes ambientais para o setor de irrigacgio.

Irrigagdo, estrutura agriria e organizagio dos agricultores,
fundag¢ao Ford.

O desafio do desenvolvimento sustentavel. Relatério do Brasil
para a Conferéncia das Nagdes Unidas no Rio de Janeiro.






20.

21.
22.

23.

24.

25.
26.
27.
28.
29.

30.

31.
32.

33.

34.

35.

36.

37'

38.

39.

40.

Determinantes politicos da politica agricola - Bolivar
Lamounier.
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INSTITUIGKO

ORDEN
1 Flavio Avila EMBRAPA
2 Wenceslau Guedert EMBRAPA
3 Francisco Vera MAARA
4 Francisco Arinus MAARA
5 Andrés Vilas MAARA
6 Tania Lyra MAARA
7 Linaldo Cavalcante CONSULTOR
8 Antonio Rocha Magalhdes SEPLAN-PR
9 Ney Bittencurt ABAG
10 Agide Gorgatti Neto ITAL
11 Jaques Marcovit usp
12 Sergio Salles UNICAMP
13 Tulio Barbosa BIRD
14 Paulo Lapa SUDENE
15 Walmar Jucé SEPLAN-PE
16 E. Custa Cavalcante SUDENE
17 Marcio Watts SUDENE
18 Ruy Albuquerque UNICAMP
19 Tom&s Szmrecsanyi UNICAMP
20 Mardonio Botelho Filho SEPLAN~-CE
21 Manoel Rego PNUD
22 José K. Ynove PREF. UBERABA
23 José Maria Barra CONSTRIG
24 Francisco A. Perazzo PROARGE-PB
25 Eliseu Alves EMBRAPA
26 Maria José EMBRAPA
27 Jo&o Elmo Scheider EMBRAPA
28 Eliseu Contini EMBRAPA
29 Mario Seixas EMBRAPA
30 Marcio Miranda EMBRAPA
31 Herminio Maia Pucha MAARA
32 Romeu Padilha CAMARA FEDERAL
33 Sergio Arruda ABC/MRE
34 Eliana Martins Ferreira ABC/MRE
35 Ricardo Pinho ABC/MRE
36 Helio Tolini EMBRAPA
37 LUis Gomes EMBRAPA
38 José& Eduardo Bupella CPE/SIR
39 Jader Fernandes de Carvalho CAF/SIR
40 Ubirajara Tim ASS. EMPREGADOS
41 Ildo ABEPA
42 Rui vaz MAARA
43 Otamar de Carvalho CONSULTOR
44 Warton Monteiro MIN. MEIO AMBIENTE

Braulio Dias

MIN. MEIO AMBIENTE
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José Tarcisio Fialho EMATER-PR

Hans Guinter EMATER-PR
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Dulio EMATER-PR

A. Gutieppez FETAG-PR

Nestor Brognolo EMATER-PR

Helio Goldberg SEC. COMERCIO-PR
Rafael Pizon Ruedas IBAMA

Gongalo Faria IAPAR-PR
Eustaquio CONSULTOR
Murilo Flores EMBRAPA
Ministro Henrique B. Cavalcante MIN. MEIO AMBIENTE
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Este

Apresentacao
documento contém o relato das informa-

coes levantadas e respectivas analises, refe-
rentes aos itens seguintes:

It -

Iv -

vl -

VIl -

VIII-

Anal 1se dos critérios de admissao e
classificacao de pessoal do escritorio

a) Servicos Gerais
b) Profissional Local

Ident if icacao de Fatores Determinantes
de desmot ivacao e tensao do pessoal

Anal 1se dos critérios de selecao de
consultores e da compatibilizagcao en-
tre objeto das consultorias e os "pro-
dutos” apresentados

Anal ise dos procedimentos de controle
e aval 1agcao do Desempenho do Pessoal

Analise do papel desempenhado pela
Associagcao de empregados

Anélise do desempenho do setor de pes-
soal do Escritorio

Anal 1se do componente de Recursos Hu-
manos nos Convénios de Apoio Adminis-
trativos

Subsidios ao del ineamento das diretri-
zes operacionals relacionadas com re-






I.

A)

B)

ANALISE DOS CRITERIOS DE ADMISSAO E CLASSIFICAGAO DE PESSOAL
DO ESCRITORIO

a) Servigos Gerais
b) Profissional Local

Fontes e estratégias utilizadas para a coleta das informagoées:

- Consulta a documentos formais

- Entrevista com a responsdvel pela drea de Pessoal

- Consulta A descrigdoc de procedimentos solicitada A& de pes-
soal

- Registro de percepgbdes verbalizadas por alguns funcioné-
rios, em vidrios momentos da consultoria.

Diagnéstico da situagédo

B.1l - Recrutamento e selegao:

1.1 - E utilizada a mesma rotina para Pessoal de Servigos Ge-
rais e para Pessoal Profissional Local:;

- néo existe estudo técnico e descrigdao de procedimentos
desejdveis que possam orientar os recrumentos de pessoal para
o Escritério local.

2.2 - A drea de recursos humanos exerce pouca influéncia no
processo, embora participe do mesmo, em uma ou mais de suas
etapas.

1.3 - Conforme descrito pela titular, a d4rea de Recursos Huma-
nos recebe informacdo verbal sobre a necessidade de contrata-
Gdo, nos casos em que é solicitada a participar do processo;

- a area dd preferéncia ao recrutamento interno, e sé6 apés
esgotar essa fonte, é gque busca fora da Instituigdo os candi-
datos s vagas existentes:

- nesse intento considera primeiro o cadastro ou arquivo de
curriculos deixados na Instituigdo, por pretendentes a algum
cargo funcional;

- no caso do cadastro néo possuir registro de perfis compa-
tiveis com as demandas, é feita divulgagao da necessidade, er
jornal local de grande circulagéio.

1.4 - Constatada no Escritério a existéncia de candidatos ap-
tos a ocuparem as vagas existentes, poderd ou nao ser realiza-
do concurso interno, dependendo do perfil profissional do can-
didato;






= guando ocorre opGéoc pelo concurso, a &rea de RH encarrega-se
de sua realizacdo, buscando auxilio ou procedendo, ela proé-
pria, a elaboragéo de provas ou testes que possar distinguir
os candidatos e indicar os mais aptos.

1.5 - Prevalecendo como fonte o cadastro ou argquivo de curri-
culos, a &rea de Recursos Humanos processa uma primeira ansli-
se, para selecionar os que potencialmente atendem ao perfil
requfrido e os encaminha ao Administrador, para uma segunda
andlise;

- em alguns casos, apés a andlise do Administrador, os curri-
culos séo encaminhados, também, para o solicitante da contra-
tagéo.

- apés a andlise curricular, a drea de RH faz entrevista com
os candidatos considerados potencialmente aptos para o cargo,
e procede aplicagdo de testes, elaborados na prépria unidade;

- os considerados aprovados, séc encaminhados para entrevista
com 0 Administrador e com a Chefia com quem ird& trabalhar di-
retamente.

1.6 - No caso de ocorrer recrutamento aberto, através de jor-
nal, sao recebidos curriculos, e seguidos os mesmos procedi-
mentos descritos no item 5.

1.7 -Algumas pessoas manifestam percep¢édo de que o recrutamen-
to e a selecgdo interna ndo cumprem os regulamentos existentes,
ocorrendo tendenciosidade no processo.

B.2 - Classificacgao:

2.1 - O documento n. 5, "Normas para la clasificacion del per-
sonal de IICA (1993), define parédmetros para a classificagéo
de Pessoal Profissional e Pessoal de Servigos Gerais, contra-
tados para a Instituigao.

Na préatica, porém, esses parémetros nédo sdo seguidos em
sua totalidade. Isto faz com gque surjam queixas dos emprega-
dos, e afirmagdes de que ocorrem privilégios para alguns con-
tratados.

2.2 - geralmente é feita pelo Administrador ou pelo Represen-
tante, poucas vezes a d4rea de RH é solicitada a indicar a
classificagdao de um contratado;

2.3 - quando incumbida do processo, a drea de RH, de forma ge-
ral, faz a classificagdo com base na andlise do curriculo e na
descrigao da fungao a ser preenchida, tendo como parametro o
Manual de Descricao de Cargos existente no Escritério;

2.4 - no caso de substituigdo, © novo ocupante do cargo é
classificado na mesma posigdo em que o funciondrio anterior
fora classificado, quando do seu enquadramento inicial.






C) Principais dificuldades apontadas pela &rea de RH para o0 re-
crutamento, selegéo e classificagao:

- a tempestividade das solicitacdes, gquando hé necessidade de
recrutar e selecionar alguém, o gque dificulta ou impede um
trabalho mais cuidadoso e aumenta o risco de erros e falta de
eficécia.

- falta de planejamento e antecipagdo da demanda de pessoal,
nos casos em gque isso é possivel;

- falta de condigdes técnicas para a selegdo, como testes pa-
dronizados e local adeguado para realizar entrevistas:;

- poucas pessoas atuando na drea de Recursos Humanos, com soO-
brecarga de trabalho:;,

- saldrios baixos e inexisténcia de beneficios, © que difi-
culta a atragdo de pessoas no recrutamento externo, reduzindo
o numero de candidatos, e consequentemente, a probabilidade de
selecionar perfis plenamente adegquados.

- 0 Manual de Descricéo de Cargos existente nédo retrata a es-
trutura de trabalho vigente no Escritério:;

D) Anédlise da situagdo existente

A admissdo e classificacgdéo de pessoal do escritério deixa a dese-
jar, no tocante aos critérios usados no processo. Nao existem ro-
tinas que orientem as agdes, os papéis ndo séo claros, as solici-
tagoes sdo feitas com atrasos, o que leva A& redugdo do tempo para
o processamento do recrutamento e selegdo e aumenta sensivelmente
a probabilidade de erros. A classificacdo nem sempre segue os pa-
rémetros existentes na Instituigdo, prevalecendo critérios que
acabam sendo percebidos como fonte de privilégios para alguns. A
drea de Pessoal, que executa as atividades de recrutamento e se-
legdo, apesar do empenho demonstrado, ndc estd capacitada para o
que ven fazendo.






11 - IDENTIFICACAO DE FATORES DETERMINANTES DE DESMOTIVAGAO E
TENSAO DO PESSOAL.

A - Fontes e estratégias utilizadas para coleta das informagdes

- Entrevistas corn pessoas cuja percepgdo sobre o assunto é
considerada importante, devido aos papéis que desempenham na Ins-
tituicgdo;

- Entrevista com grupos de pessoas representativas dos grupos
funcionais PPI - PPL - PSG:

a) exposigdo verbal sobre teorias de motivacgao;

b) dindmica para identificar aspectos da instituicgdo va-
lorizados e repudiados, pelas pessoas;

c) aplicagdo de instrumento identificador dos niveis de
necessidades ndo satisfeitas, com base no referencial
tedrico de A. Maslow e F. Herzberg.

- Entrevistas com a Diretoria da Associagdao dos Funcionédrios
- Entrevista com o Comité de Recursos Humanos

B) - Diagnéstico da situagéo

As estratégias utilizadas permitem afirmar gque grande parte
do pessoal do Escritério do IICA manifesta INSATISFAGAO, decor-
rente de varios motivos, o0 que esté& comprometendo a MOTIVAGAO pa-
ra o trabalho.

O anexo I apresenta a transcrigdo dos motivos apontados pe-
los representantes dos grupos PPI, PPL e PSG, que levam o IICA a
ser ® Um Bonm"™ e " Um mau lugar®™ de trabalho.

A andlise desses motivos mostra que existem diferengas de
percep¢bdes entre os grupos funcionais, embora alguns motivos se-
jam comuns aos trés grupos.

O diagnéstico foi feito tendo como referencial tedrico o
"Modelo das necessidades bédsicas"™, de A.Maslow, e 0 "Modelo das
necessidades higiénicas e de motivagédo®, de F. Herzberg.

O anexo II apresenta os gridficos obtidos a partir da aplica-
cdo do Motivograma, de Maslow, a grupos compostos por PPI, PPL,
PSG e Grupo diversificado; identifica os niveis de necessidades
insatisfeitas.

De forma resumida, podemos dizer gque entre os principais fa-
tores de tensdo e desmotivagao do pessoal do IICA, encontram-se:

B.1 - Aspectos higiénicos:
a) fatores econbémicos -

- hd queixas em relagdo & perdas salariais, principalmente
do pessoal PSG;

- afirmam que os saldrios jd foram bem melhores e que o IICa
ndo tem se preocupado em acompanhar a evolugdao do mercado congé-
nere;






b) fatores de seguranca _

- h& apreensio em relagdo A manutengéo do emprego, manifesta
principalmente pelos contratados através de convénios;

- alguns percebem-se ameagados por ndo fazerem parte de
"grupos mais aceitos e valorizados™ no Escritério;

- hd manifestagédo de inseguranca em relacdo a forma como
executanm o trabalho (atribuida A& falta de treinamento):

- gueixam-se da auséncia de beneficios, como auxilio alimen-
tagdo e plano de assisténcia médica compativel com suas necessi-
dades e possibilidades econbémicas;

- o0 grupo PSG, principalmente, lembra que a Associacéo dos
FPunciondrios tem funcionado como a unica defensora dos seus inte-
resses;

c) fatores de orientagdo -

- hd manifestagao generalizada, inclusive no grupo PPI, em-
bora em. menor escala, no que se refere & auséncia de politicas
gue permitam e estimulem o desenvolvimento das pessoas;

- a maioria verbaliza que o Escritério ndo investe no trei-
namento do seu pessoal;

- alguns percebem as chefias distantes, afirmam néo serem
acompanhados e orientados no trabalho gue realizam;

d) fatores de reconhecimento e valorizagao pessoal -

- muitos se percebem como ndo sendo devidamente valorizados:

- fazem comparagdes com a situagdo de outros colegas e sen-
tem-se injustigados;

- dizem que ganham menos que outros, que realizam tarefas de
igual complexidade;

- dizem gue nao sao promovidos, muitas vezes recebem novas
tarefas mas sem que isso signifique melhoria salarial ou de si-
tuacdo funcional;

e) fatores fisicos -

- hd queixas em relagédo a&s instalagdes do Escritério e ao
espago destinado a algumas egquipes de trabalho, gque estariar
aquém das necessidades do IICA;

- reclamam por espago digno para realizarem refeigdes, 3jé4
que ndo recebem auxilio alimentagdo; por alguma &rea em Qque pu-
dessem descansar, ler, conversar, no intervalo entre os expedien-
tes do trabalho;

f) fatores sociais -

- hd acentuada desconfianga de uns para com os outros, me-






dos, boatos, difamacgdes:

- apesar de se perceber solidariedade entre alguns, essa re-
lagédo ocorre, em muitos casos, como forma de fortalecimento de
uns grupos contra outros:;

- hé gueixas de gue a Associagédo dos Funciondrios n#éo promo-
ve atividades que reunam e permitam maior interacéo entre as pes-
soas.

B.2 - Aspectos motivacionais

a) fatores de crescimento pessoal

- manifestam desejo de maior oportunidade de crescimento
pessoal, quer através de treinamentos, quer através da execugdo
de tarefas mais complexas e de promogdes funcionais;

b) fatores de realizacédo profissional

- grande parte das pessoas manifesta gque a forma como estéo
realizando o trabalho é desgastante, com sobrecarga de tarefas,
tempo insuficiente e recursos tecnolégicos ultrapassados, em al-
guns casos;

- no grupamento funcional PPl as queixas dessa natureza séao
menores, ocorrendo manifestacdo de que a Instituicdo ainda ofere-
ce condigbes para a realizagdo profissional.

c) fatores de reconhecimento da contribuigédo pessoal

- afirmam que ndo se valoriza o investimento pessoal em
aquisicdo de maturidade profissional, que sempre prevalece a ava-
liacéo inicial, feita na contratagdo do funciondrio;

- alguns, mais antigos, queixam-se de serem desprestigiados
frente aos mais novos, contratados geralmente com saldrios muito
préximos e até superiores aos gue percebem, embora estando hi v&-
rios anos na Instituigdo;

- outros, novos na Instituigao, sentem-se injustigados fren-
te a alguns mais antigos, que dizem ser privilegiados de vérias
fornmas.

C) ANALISE DO DIAGNOSTICO

Percebe-se pelo diagnéstico que ocorre grande incidéncia de
gueixas em relagdo a fatores higiénicos, que sequndo a Teoria Mo-
tivacional de F.Herzberg, quando ndao atendidos, provocam INSATIS-
FACAO, que compromete a MOTIVAGAO.

Da mesma forma, a grande maioria das queixas enquadram-se
nos niveis de seguranga, aceitagdo e reconhecimento social, ex-
plicdveis através do Modelo das Necessidades Bdsicas, de A.Mas-
low. As queixas referentes ao nivel de auto-realizagdo sdo redu-






zidas.

Dessas observagbdes poderéd se concluir que os majiores proble-
mas encontrados ndo se referem & MOTIVAGAO para o trabalho e sinm,
4s condigdes em que o trabalho estd& ocorrendo.

Esta constatacdo sugere a necessidade de acgdes gerenciais
prais efetivas, entre as gquais se destacam:

- transparéncia nas politicas adotadas e nos procedimentos
realizados;

- definigéo de politicas higidas, compativeis com as expec-
tativas da Instituicgdo e das pessoas que nela trabalham:

- adocgdo de préticas consistentes com as politicas adotadas
para o tratamento das questdes de pessoal:;

desenvolvimento de habilidades interpessoais;

desenvolvimento de atitudes sociais:;

tratamento dos problemas crénicos, de forma a extingui-

los:;

- adogéo de estratégias que levem A mudanga da cultura in-
terna vigente.






III. ANALISE DOS CRITERIOS DE SELEGAO DE CONSULTORES E DA COMPA-
TIBILIDADE ENTRE OBJETO DAS CONSULTORIAS E OS PRODUTOS APRESENTA-

DOS

A) Fontes e estratégias utilizadas para coleta de informagdes

- Solicitagdo & encarregada da érea de pessoal gque apresentasse
processos de contratacido de consultores referentes aos diferentes
programas e projetos de cooperacdo técnica, selecionados aleato-

riamente, de forma a obter amostra representativa da

existente;

- Andlise de 35 processos conforme listagem:

Contrato Consultor

149/93
111/94
141/93
023/94
008/91
143/93
132/93
006/92
004/94
S/N

029/93
123/93
010/94
138/93
098/93
122/93
012/91
030/93
024/94
027/94
016/94
001/93
084/94
021/94
029/94
099/92
114/93
064/91
057/94
106/94
107/94
108/94
109/94
121/94
123/94

WOUGRAN SOARES

VANDER GONTI1JO

MIREYA SUARE2Z

AGUSTIN ANTONIO MILLAR BRAVO
ADILSON TADEU DE ARAUJO
EUSTAQUIO FERREIRA DOS SANTOS
MARIA ROSINDA RAMOS DA SILVA
ESMAIL ALVES PEREIRA

MOYSES NATAN HONIGMAN
ANTONIO FERNANDO CARRARO
ANTONIO FERNANDO CARRARO
ANTONIO FERNANDO CARRARO
GUSTAVO ROMAN SECILIO
GUSTAVO ROMAN SECILIO
GUSTAVO ROMAN SECILIO

JOSE MARCIO DE MOURA SILVA
JOSE MARCIO DE MOURA SILVA
JOSE MARCIO DE MOURA SILVA
JOAO KLUTHCOUSKI

OSMAR MUZILLI

THOMAS THURSTON COCHRANE
SILVIO SANTANA

GISLANE PEREIRA SANTANA
ROMULO CERQUEIRA LEITE
DAVID W. ALTMAN

PAULO PROITE

OLGA MARIA CALDERON MONTERO
ERARDO LOURENGO DA FONSECA
ESTER MARIA AGUIAR DE SOUSA
DELTON BRAGA

DOMINGOS SAVIO ZANDONADI
PAULO BARROS DE CAMPOS

JOSE AUGUSTO JORDAO CASTRO
LUIZ AUGUSTO DE OLIVEIRA MOCHEL
VALDECY DE URQUIZA E SILVA

B) Sintese demonstrativa de informagdes existentes nas
arquivo dos contratos de consultoria

situagéo

pastas-






Legenda

a) Infornagdes referentes a "Antecedentes, Termo de referéncia e
Relatério® :
S - SIM
N - NAO

(contém o0 documento)
(ndo contém o documento)

b) Informagdo sobre existéncia de "Termo aditivo":
= (trago) - Contrato encerrado dentro do prazo
S - T.A. dentro das normas
S (n) - nuimero de T.A. existentes para um contrato
F - Falta T.A.

¢) Informagéo sobre o Curriculo do consultor:

S - o0 curriculo parece compativel com o traba-
lho realizado pelo consultor

? - h4& duvida sobre a compatibilidade

N - nédo existe cépia do curriculo na pasta
1. IICA / PROCITROPICOS
No.CON- ANTECE- TERMO DE RELATORIO TERMO CURR1ICULO
TRATO DENTES REFERENCIA ADITIVO
24/94 S S S - S
27/94 S S S - S
16/94 S s S - S
2. 1ICA / EMBRAPA -~ BIRD III
No.CON- ANTECE- TERMO DE RELATORIO TERMO CURRICULO
TRATO DENTES REFERENCIA ADITIVO
S/N N proposta S S S
29/94 N S S - S
3. IICA / PROMOAGRO
No.CON- ANTECE- TERMO DE RELATORIO TERMO CURRICULO
TRATO DENTES REFERENCIA ADITIVO
21/94 N s S - s
4. IICA / BNB
No.CCN- ANTECE- TERMO DE RELATORIO TERMO CURRICULO
TRATO DENTES REFERENCIA ADITIVO
01/93 N S N - S






S. IICA / CODEVASF

TERMO
ADITIVO

novo

contrato

TERMO
ADITIVO

TERMO
ADITIVO

S

F

lo.TA-N
20 OTA-S

TERMO
ADITIVO

TERMO
ADITIVO

CURRICULO

nunnmiI 1nnn

No.CON- ANTECE- TERMO DE RELATORIO

TRATO DENTES REFERENCIA

149/93 [ [ [

6. IICA / CATIS/ADM

NO.CON-  ANTECE- TERMO DE RELATORIO

TRATO DENTES REFERENCIA

84/94 N N S

7. 1ICA / DENACOOP

NO.CON- ANTECE- TERMO DE RELATORIO

TRATO DENTES REFERENCIA

08/91 N N N

32/93 N N inconsis
tente

64/91 N [ N

8. IICA / PAPP

No.CON- ANTECE- TERMO DE RELATORIO

TRATO DENTES REFERENCIA

141/93 N S N

143/93 N [ N

10/94 N [ [

138/93 N S N

98/93 N N N

57/94 N [ N

121/94 N [ -

123/94 N S -

9. IICA / SNAAD - MAARA

No.CON- ANTECE- TERMO DE RELATORIO

TRATO DENTES REFERENCIA

06/94 N S s
04/94 N s s






10. IICA / MAARA - SDR
No.CON- ANTECE- TERMO DE RELATORIO TERMO CURR1CULO

TRATO DENTES REFERENCIA ADITIVO

S/N N N N S S
29/93 N N N - S
123/93 N S S - S
12/91 N N N S S
30/93 N S N - S
122/93 N S (cépia N - )

1990)

11. IICA / SIR
No.CON- ANTECE- TERMO DE RELATORIO TERMO CURRiIcCULO

TRATO DENTES REFERENCIA ADITIVO
23/94 N N S S (3) S
106/94 N S N - S
107/94 . N S N - S
108/94 N S N - S
109/94 N S N - S
12. IICA
No.CON- ANTECE~- TERMO DE RELATORIO TERMO CURRICULO
TRATO DENTES REFERENCIA ADITIVO
111/94 N S - - S
132/93 N S N S (2) S
114/93 N S (entrega N [ ?
em 1991)

C) Diagnéstico da situagéo
C.1 - A andlise dos processos permitiu identificar que:

- grande parte deles ndo contém toda a documentagdo que deve-
ria, pelo que se pode depreender do estudo feito: faltam documen-
tos, ndo hd sequenciamento de datas;

- inimeros nédo tém o termo de referéncia, ou o relatério; vé-
rios deles nao possuem nenhum desses dois documentos:;

- sdao poucos os que apresentam os antecedentes, que deram ori-
gem a contratagdao do consultor;

- alguns documentos apresentam inconsisténcia interna, como
data de assinatura do contrato posterior ao periodo de vigéncia,
ou A entrega do produto da consultoria;






- em alguns termos de referéncia, os objetivos da consultoria
néo estéo claros.

- hé prorrogacéo para a qual néo existe o respectivo termo
aditivo ao contrato:

- existem prorrogacdes que ultrapassam o tempo previsto na or-
demn executiva 7/92

- as pastas dos processos ndo tém uma ordem interna, que faci-
lite a consulta aos documentos e oferega seguranga & analise do
seu conteudo;

C.2 - A encarregada do Setor de Pessoal teve grande dificulda-
de em localizar e coletar as informagdes sobre os processos, de-
vido a estarem guardados em diferentes lugares e com diferentes
pessoas.

D) Andlise da situacgdo

A forma como os processos estdo arquivados, com falta de docu-
mentos, papéis fora de ordem, documentos duplicados ou triplica-
dos, ndo oferece muita seguranca para uma andlise fidedigna.

A constatacdo da auséncias de documentos bésicos, como o Termo
de Referéncia, Relatério, e antecedentes que motivaram a contra-
tacdo, néo permitem aferir a compatibilidade prevista.

Ndo h& dados suficientes para afirmar o cumprimento ou ndo de
todos os critérios previstos na ordem executiva n.7/92. Em alguns
casos observa-se transgress&o no que se refere as condigdes para
prorrogagédo de contratos.

Ressalve-se que alguns processos encontram-se em ordem, permi-
tindo aferir a compatibilizagédo entre objetivos e produtos apre-
sentados, tais como os referentes ao Promoagro, n.z2l1/94, BIRD
III, n.29/94 e projeto PROCITROPICOS.

Alguns processos mais recentes ndo apresentam os vicios des-
critos acima, mas por estarem ainda em periodo de vigéncia, néo
perniten realizar a anédlise pretendida.

Parece-nos urgente que seja definida rotina para contratagéao
de consultores, acompanhamento do processo e encerramento do con-
trato, e definida forma de arquivamento e de recuperagdo dos da-
dos. H4 situagdes em que o objetivo da consultoria nado comporta o
arquivamento de relatério escrito; nestes casos deveria ser inse-
rido no processo, documento atestando a apresentagdo do produto e
o cumprimento do termo de referéncia.






IV. ANALISE DOS PROCEDIMENTOS DE CONTROLE E AVALIAGAO DO DESEMPE-
NHO DO PESSOAL

A)

B)

C)

Fontes e estratégias utilizadas para a coleta das informagdes:

- Consulta a documentos formais:

- Entrevista com a responsével pela &rea de Pessoal

- Registro de percepgbdes verbalizadas por alguns funcioné-
rios, em vidrios momentos da consultoria;

- Registros feitos por alguns funciondrios em formulério usa-
do para identificar fatores determinantes de desmotivagdo:

- Entrevista com integrantes da Associagdo de Funcionérios;

- Entrevista com integrantes do Comité de Recursos Humanos.

Diagnéstico da situagéo

- h& acentuado nivel de queixas gquanto a objetividade, fide-
dignidade, imparcialidade, transparéncia de critérios e eficéa-
cia da Avaliagdo de Desempenho feita no Escritério;

- a vinculacdo da Avaliacgdo com Premiagdo Salarial, associada
4 auséncia de didlogo sistematizado e de relagdo de confian-
¢a, gera grandes descontentamentos;

- a AD é percebida como instrumento direcionado quase que ex-
clusivamente para a promogdo salarial;

- hd percepcdo de que o julgamento do mérito do desempenho,
feito A disténcia, ndc oferece credibilidade:

- ndoc ocorrem, da parte das gerenciais, agdes que possam ca-
racterizar a AD como instrumento de melhoria do desempenho,
tais como o treinamento ou o aumento gradativo da complexidade
das tarefas realizadas;

- a Avaliacdo ndo é percebida como processo, e sim como um mo-

mento; ndo ocorrem agdes de acompanhamento do desempenho, as-
sociadas & Avaliagdo.

Andlise da situagéo existente

- A sistemdtica adotada no 1ICA para avaliar desempenho fun-

cional induz a conflitos j& por demais explicados na 1literatura
sobre o assunto (detalhamento no anexo III1). Dificilmente uma or-
ganizagdo conseguird pleno sucesso na administragdo de modelos de
avaliagdo semelhantes.






- Entre os principais aspectos questiondveis destacam-se:

a) padrdes pré-fixados, imutdveis por 1longos periodos de
tempo, que ndo sdo apropriados para cendrios em mudanga:

b) a avaliagcdo percebida como momento, e ndo cComo processo;

c) auséncia de estratégias que estimulem e até mesmo regis-
tren o acompanhamentc do trabalho;

d) possibilidade de ocorrer efeito de halo, centralizagéo,
tendenciosidades, projegdes pessoais e outros comportamentos in-
desejdveis:;

e) ndo participagdo do avaliado no ato de avaliar o seu de-
senpenho;

f) atribuigdo da solugédo de conflitos & insténcias superio-
res, provavelmente desinformadas sobre o cotidiano do desempenho
sobre o qual se estabeleceu o conflito;

g) énfase em algumas caracteristicas de personalidade, o que
pode levar a Instituigdo a valorizar perfis pessoais em detrimen-
to do desempenho efetivo ou dos resultados deste.

- Os dados obtidos no estudo realizado permitem concluir que a
Avaliacdo de Desempenho é, sem diivida, uma das causas que venm ge-
rando o clima de insatisfagdo existente no Escritério local.






V. ANALISE DO PAPEL DESEMPENHADO PELA ASSOCIACAO DE EMPREGADOS
A) Fontes e estratégias utilizadas para a coleta de informagdes:

- Consulta ao regulamento da Associagdo do Pessoal do IICA -~
capitulo Brasil;

- Formulagéo de perguntas a alguns funciondrios, aleatoriamen-
te;

- Registro de observagdes feitas por funciondrios, no trans-
correr das dinémicas utilizadas para coleta de informagdes sobre
fatores determinantes de desmotivacgdo e tensdo funcional.

- Entrevista com a diretoria da Associagéo;

B) Papel desempenhado pela Associagéo:
B.1 - conforme os objetivos expressos no estatuto:

- representar no Brasil os fins e interesses da Associagdo do
Pessoal do IICA;

- servir de enlace entre o pessoal do Escritério do IICA bo
Brasil, tanto com a Direcdo do Escritério como com a Junta Dire-
tora da Associacgéo;

- cooperar para o alcance dos objetivos da Associagdo, através
de um melhor relacionamento do pessoal com a Diregcdo do Escrité-
rio;

- velar pelos interesses comuns do pessoal vinculado ao Escri-
tério do IICA no Brasil e, solidariamente, dos demais funcioné-
rios do IICA.

B.2 - Percepg¢do de funcionérios
a) De uma forma geral, os integrantes do grupo PSG:

- percebem a Associagdo como plenamente correta, na forma co-
mo ven atuando;

- dizer ser ela instrumento para defender seus interesses de
melhoria funcional;

- afirmam ser o canal de comunicagdo que possuem para se fazer
ouvir pelas chefias e Representante:;

- dizem que contam apenas com a Associagdo quando enfrentam
problemas pessoais:;

- valorizam o plano de saide mantido pela Associacdo, em de-
trimento do mantido pelo Escritério, que dizem ser oneroso de-
mais;

b) Alguns funciondrios entrevistados afirmaram que a Associa-
géo:

ndo atende as expectativas que possuem, como associados;

ndo promove integragao entre as pessoas;

tende a ficar restrita a reinvidicagdes funcionais;

exacerba os problemas existentes;

tende a assumir postura de sindicato em detrimento do papel






de associacéo de funcionérios.

B.3 - Percepcdo da diretoria sobre o papel da Associagéo
(presentes 3 diretores)

Para a Diretoria, a Associagéoc estd cumprindo plenamente o0 seu
papel, cabendo-lhe:

- defender os interesses dos funciondrios frente & diregdo do
Escritério local:

- 2elar pelo cumprimento de dispositivos aplicédveis & adminis-
tragdc de pessoal;

- fazer gestdo no sentidoc de ampliar quantitativa e qualitati-
vamente os beneficios funcionais.

C) Andlise da situacéo diagnosticada

- Existe significativo nivel de conflito decorrente de diver-
géncias no entendimento do papel da Associagéo.

- O grupo funcional PSG vé a Associagéo como porta voz de suas
reinvidicacgoes.

- Os grupos PPL e PPI, de uma forma geral, percebem o papel da
Associagéo de forma diferente, e entendem que a mesma esté dei-
xando de atender as finalidades maiores que justificam sua exis-
téncia.

- A diretoria da Associagdo, por sua vez, verbaliza estar
agindo de forma coerente com seus objetivos, assume o papel de
porta-voz e de defensora e repudia o de realizadora de atividades
sociais e culturais, alvo de expectativas de parte dos funcioné-
rios.

- Denuncia privilégios, injustigas cometidas contra funcioné&-
rios, critica a forma de tratar alguns assuntos de pessocal e de
aplicar as politicas existentes na érea;

- Atribui-se, também, o papel de defensora da prépria Insti-
tuicdo, e nesse sentido se manifesta frontalmente contrédria a fa-
tos ocorridos na gestéo do Escritério local, em passado recente.






V1. ANALISE DO DESEMPENHO DO SETOR DE PESSOAL DO ESCRITORIO

A) Fontes e estratégias utilizadas para coleta das informagbes

- Entrevista com a encarregada da &rea de pessoal
- consulta a anotagdes preparadas pela mesma titular com a fi-
nalidade de subsidiar este trabalho.

B) Diagnéstico dos principais aspectos que caracterizam a drea

- A 8rea estéd em um processo de transigdo, deixando de ser ape-
nas setor de pessoal, com atividades quase que restritas a regis-
tros e controles de pessoal, e assumindo o papel de gestora dos
recursos humanos do Escritério;

- a folha de pagamento s6 agora esté sendo automatizada:;

- néo existe planejamento que possa nortear o trabalho da é&rea,
que geralmente é realizado a partir de demandas externas, ern
grande parte tempestivas;

- as informagdes ndc estdo organizadas, de forma a subsidiar
com prontidédo e fidedignidade as agdes necessérias;

- hé sobrecarga de trabalho, exacerbada pela falta de raciona-
lizagdo existente na érea;

- as pessoas que atuam na &rea ndo possuem preparo técnico para
o que fazem, e sentem dificuldades na realizagdo de suas tarefas:

- ndo hd procedimentos definidos que orientem a execugdo das
tarefas, © que induz a erros e atrasos;

- faltam manuais e normas técnicas aplicédveis & realidade dc
Escritério local, em especial para o recrutamento, a selegdo e a
progranacdo de treinamento de pessoal;

- ndo hd limites muito claros quando a realizagdo de algumas
atividades é fragmentada entre diversas unidades funcionais, o
que gera conflitos e morosidade nos processos:;

- existem atividades, como a contratagdo de consultores, que
ficariam melhor alocadas se estivessem na &rea;

- na &rea atuam 3 pessoas, uma com formagdo em administragéo, a
nivel de terceiroc grau, e duas com formagdo a nivel de segundo
grau.

- apesar do despreparo existente, as pessoas que atuam na 4rea
verbalizam gostar do que estdao fazendo e empenham-se no cumpri-
mento de suas tarefas, mesmo quando isto lhes acarreta algum sa-
crificio pessoal.






C) Anélise da situacéo descrita

Apesar da boa vontade manifestada pelas pessoas gue atuam na
drea, percebe-se que a mesma estd demandando tratamento adegquado,
sen © gqual o IICA/Escritério local tende a perder em eficiéncia e
eficécia.

J& existe consenso social sobre a importéncia das pessoas para
as organizagdes. Os recursos humanos séo vistos como a base para
a qualidade e a produtividade, condigédo para que as organizagdes
sejam eficazes e competitivas.

Para que o Escritério local possa apresentar desempenho de qua-
lidade, deveréd contar com pessoal de qualidade, o gque exige poli-
ticas e procedimentos adequados. A estruturacdo da drea de RH ¢
passo fundamental para a geracgédo e a aplicacgdo de politicas dire-
cionadas para a satisfagdo do pessoal e a melhoria do desempenho
e dos resultados.

De forma resumida, podemos dizer que para assumir o encargo de
incorporar, manter, estimular e desenvolver os recursos humanos
de que o IICA precisa para ser efetivo, o atual SETOR DE PESSOAL
necessita passar por mudangas, entre as quais se destacam:

- acentuada capacitagao do pessoal;

- definicdo e informagao as demais unidades sobre os papéis e
atividades da 4rea;

- racionalizagao do trabalho, definigédo de rotinas bdsicas:

- criagédo de bancos de dados que facilitem consultas e agilizem
decisdes;

- informatizagdo de processos:;

- incorporagao de tecnologias e prédticas que j& se mostraram
\iteis, como a terceirizacgcdo de servigos e a parceria.






VII - ANALISE DO COMPONENTE DE RECURSOS HUMANOS NOS CONVENIOS DE
APOIO ADMINISTRATIVO

A) - Fonte e estratégia utilizadas para obtengéo das informagdes

Entrevista com a encarregada do Setor de Pessoal:
Entrevista com o Administrador do Escritério:

- Andlise de relatério contendo dados solicitados ao setor de
pessoal.

B) Sintese dos principais aspectos que envolvem o assunto

o assunto restringe-se aos convénios IICA/MARA e IICA/CIAT:
- a solugdo para o caso IICA/MARA jé& estd encaminhada;

- o caso 1ICA/CIAT engloba 49 pessoas alocadas no grupo PSC, 8
no grupo PPL e 6 associados;

- o pessoal do convénio é recrutado e selecionado pelo préprio
coordehador do projeto, mas é administrado pelo IICA/ Escritério
local. Isto implica em: execugdao das rotinas de contratagéo; in-
sercdo em folha de pagamento; recolhimento e destinacdo de encar-
gos sociais; emissdo de documentos e encaminhamento de informa-
¢bdes trabalhistas peridédicas; relatérios diversos: tramitacdo de
seguros; atualizagdo de registros funcionais; obtengdo de vistos
e revalidacdo de documentos; execugdo de controles védrios, como
férias, licencas médicas, entre outros:

- tais servigos consomem um total mensal estimado de 375 horas
de trabalho, e um custo direto de pessoal no valor de Rf# 1.100
por mes, s6 na drea de pessoal;

- -exige, também, envolvimento de outras unidades funcionais,
como o Setor Financeiro-Contébil e o de Servigos Gerais, custoc
estimado em R$ 1.383/mes;

- as informagdes referentes & prestagdes de contas, tendem a
ser encaminhadas de forma incompleta para o Escritério 1local, o
que resulta em atrasos e demanda inumeros contatos até que apre-
sentem o padr&o necessério;

- por serem contratados pelo IICA, estdo sujeitos aos procedi-
rentos internos para remuneragdo, avaliagéo, reclassificagédo e
outros; por outro lado, estdo alocados em locais e em posigdes
sobre as quais o Escritério nio tem qualguer ingeréncia;

- a situagdo acima leva a conflitos de difficil solugdo, com as
pessoas dizendo-se prejudicadas, ou porque sentem que poderian
ter maiores beneficios, através do CIAT, e sendo contratadas pelo
IICA isso acaba ndo ocorrendo, ou porque se dizem discriminadas,
ndo tendo acesso a todos os beneficios concedidos pelo IICA, j4&
que estdo lotadas fora da sede;






- por outro lado, a situacéo também estimula o surgimento de
conflitos internos, j& que o pessoal do IICA percebe os do CIAT
como sendo privilegiados;

C) Andlise dos dados

- A prestagd@o de servicos de apoio administrativo, alvo maior
do convénio com o CIAT, foge & rotina do Escritério local do 1I-
CA, mais voltado para a prestacgdo de servigos técnicos, o que
exige esforgo muito maior na execucdo das atividades, j& que néo
dispde de capacidade instalada para tal finalidade.

- o0 ressarcimento das despesas realizadas sob o amparo do Con-
vénio, embora feita pela totalidade das despesas efetuadas, néo
representa maior atrativo para a Instituigéo:

- hd que se verificar, portanto, qual o interesse da Institui-
¢do em manter o Convénio;






VII1. SUBS1DIOS AO DELINEAMENTO DAS DIRETRIZES OPERACIONAIS RELA-
CIONADAS COM RECURSOS HUMANOS

1. Introdugéo

Qualquer sistema de administracdo de recursos humanos deve, de
um lado, estar integrado com a organizagdo e de outro, servir de
instrumento para promover essa mesma integragéo. As politicas e
diretrizes de RH tém, tradicionalmente, essa finalidade.

A definicdo de politicas e diretrizes exige compreenséo pro-
funda dos ambientes interno e externo e requer reflexdo sobre di-
ferentes cendrios. As organizacdes precisam partir da andlise anm-
biental e da compreenséo do momento presente, e proceder andlise
prospectiva, que, embora incerta, é a chave para o delineanmento
do quadro futuro em gque deveréo operar.

E tarefa que deve envolver a Organizacéo toda; exige a consi-
deracéo e a participagéo de todos que nela trabalham, como estra-
tégia para reduzir a subjetividade, ser democrética, e atender
aos interesses das pessoas e da Organizagdo.

Tal forma de proceder fard com que as politicas e diretrizes
se constituam em préticas vivas, e ndo fiquem restritas as pégi-
nas de um documento escrito, nem sempre consultado e cumprido.

2. Subsidios para o delineamento de diretrizes
2.1 - Quanto ao processo para estudo e definicéo

Grande parte das queixas ouvidas no IICA/Escritério local re-
ferem-se & forma como as politicas existentes foram definidas,
sdo interpretadas e aplicadas; hd sentimento de que s#o consis-
tentes para o Escritério Central, mas que perdem tal caracteris-
tica quando aplicadas fora dele.

A definicdo de diretrizes de recursos humanos para situagdes
préprias do Escritério abre a possibilidade de se envolver o pes-
soal local nesse processo, através de pesquisas, entrevistas, re-
presentagdes e participagdes diretas, e com isso aumentar a pro-
babilidade de que retratem os anseios de todos e as necessidades
da Instituicdo, e consequentemente, sejam mais eficazes.

2.2 - Quanto A& abrangéncia das diretrizes

O trabalho que realizamos deixou claro que existe demanda de
diretrizes que contemplem todos os subsistemas da &rea de recur-
sos humanos. Assim, nos parece que devam ser estudadas e propos-
tas diretrizes para:

a) Recrutamento de pessoal
b) selegdo

c) Alocagéo

d) Cargos e saldrios






e) Acompanhamento e avaliacéo
f) Treinamento e desenvolvimento
g) Beneficios

2.3 - Quanto ao conteudo das diretrizes
a) Recrutamento
a.l - caracterizacéo

- engloba as agdes de busca de pessoas com perfil adequado pa-
ra uma determinada posicdo funcional, ou para a realizacéo de um
dado grupamento de tarefas:;

- pressupde conhecimento das fontes onde poderdo ser mais fa-
cilmente localizadas:

- é atividade que exige conhecimento especializado, foge & ro-
tina das organizagdes e apresenta alta margem de erros, geralmen-
te onerosos;

- é terceirizada, na maioria das organizagdes mais estrutura-
das;

a.2 - as diretrizes deven focalizar:

a definigdo antecipada de perfil a ser procurado;
énfase no recrutamento interno;

a priorizagdo das fontes:

o contrato de terceirizagdo, se for o caso.

b) Selecgédo
b.1 - caracterizagéo

- engloba conjunto de agdes que visam retirar do universo re-
crutado os profissionais que apresentem perfil mais compativel
com as demandas da organizagéo:;

- entre os instrumentos e estratégias utilizados na selegéo
estdo testes de conhecimento, de habilidades e de personalidade,
entrevistas, andlise de potencial, andlise de curriculo, profis-
siografias.

b.2 - as diretrizes devem focalizar:

- a imparcialidade e lisura no processo:;

- a valorizagdo de habilidades e atitudes préprias de estados
de inovacgéao;

- o0 comportamento receptivo a mudangas;

- a énfase na selegdo interna:

c) Alocagao

c.1l - caracterizagao

- agdées que visam introduzir na organizagido o empregado novo,






ou acelerar a adaptagdo de um empregado que muda de &rea ou fun-
cdo.

c.2 - as diretrizes devem focalizar:

- o acompanhamento 8 ser dado ao empregado que inicis uma novs
tarefa ou conjunto de tarefas;
- a delegacéo de tarefas feita de forma gradual e desafiadora.

d) Cargos e salérios
d.1 - caracterizacgéo

- 0 cargo engloba o conjunto de tarefas ou atividades atri-
buidas a uma mesma posigéo funcional:

- saldrio refere-se ao valor a ser pago pelo desempenho em um
cargo, tendo como base o montante e a complexidade das tarefas
nele implicitas; pode também referir-se ao valor a ser pago a um
profissional, tendo como base o cdlculo do nivel de maturidade
profissional que coloca & disposigdo da organizagéo;

d.2 - as diretrizes devem focalizar:

- estratégias que levem a organizagdo a manter cargos que con-
tenham desafios intrinsecos, de forma a estimular o desempenho
das pessoas;

- a possibilidade de crescimento horizontal, dentro do cargo,
e vertical, de um cargo para outro:

- a possibilidade de mudanga de enquadramento em cargos;

- a manutengdo do equilibrio interno dos salérios:

- estratégias que possam manter os saldrios em niveis competi-
tivos, capazes de atrair e manter bons profissionais.

e) Acompanhamento e avaliagéo
e.l - caracterizagao

- conjunto de procedimentos e agdes que visam dar condigdes
para que o funciondrio possa apresentar o desempenho dele espera-
do, permitindo avaliar se o mesmo corresponde Aas expectativas
existentes sobre ele;

- acompanhamento: agdo de assistir e orientar o funciondrio no
planejamento, execucdo e revisdo de tarefas ou atividades:;

- avaliacéo: ato de qualificar e/ou mensurar o desempenho,
dentro de critérios ordenados e estruturados com base na realida-
de em que o desempenho ocorre.

e.2 - as diretrizes devem focalizar:

- estratégias que possam garantir a realizagdo do trabalho que
deu origem & contratagdo da pessoa; .

- agdes que levem a estimular uma efetiva contribuigdo para
con os objetivos da organizagdo;






- agdes Que assegurem a satisfagéo das expectativas de cresci-
mento funcional, de desenvolvimento profissional e realizagio
pessoal.

- a adocéo de metodologias que estimulem a parceria para o de-
sempenho, estabelecida entre lideres, liderados e equipes de tra-
balho.

f) Treinamento e desenvolvimento
f.1 - caracterizagéo

- agdes que visam capacitar o funciondrio para o desempenho de
suas fungdes; o treinamento contempla mais especificamente as ca-
réncias ou demandas existentes na funcdo j& ocupada pelo funcio-
nério; o desenvolvimento tem como finalidade estimular a aplica-
céo de potencial existente e de preparar a pessoa para realizar
atividades mais complexas ou ocupar cargos de maior responsabili-
dade.

f.2 - as diretrizes devem focalizar:

- a .importéncia de ser observada relagdo direta entre a pro-
gramagdo de treinamento e desenvolvimento e os objetivos e deman-
das do Escritério local e da Instituigédo:

- a realizacgdo de identificagédo de necessidades como base para
a Progranacéo de treinamento e desenvolvimento.

- o0 envolvimento dos gerentes na identificagédo de necessida-
des;

- os diferentes tipos de treinamento e respectivas aplicagodes
a4 realidade da Instituigéao:

- incentivos para os investimentos em treinamento e desenvol-
vimento, feitos pelos préprios funciondrios:;

- valorizagédo dos funciondrios empenhados em melhorar e desen-
volver seus conhecimentos e habilidades:;

- a relacgdo entre treinamento e desenvolvimento e carreira
funcional.

g) Beneficios
g.l - caracterizacgéo

- politicas que visam atender a aspectos higiénicos e manter
em niveis desejdveis a satisfagdo dos empregados.

g.2 - as diretrizes deven focalizar:

- as formas de acesso e de participagdo nos programas de bene-
ficios, tais como: assisténcia médica, hospitalar e odontolégica;
educacdao formal; auxilio alimentagdo; aquisicdo de moradia; la-
zer, e outros;

- os encargos das partes envolvidas no gerenciamento dos pro-
gramas de beneficios;

- as prioridades de atendimento.






3. Sugestbes de diretrizes e procedimentos gque deveréo ser
adotados visando aperfeigoar as politicas de pessoal

Com base nas informagbdes levantadas, parece-nos que o IICA Es-
critério Local deva adotar medidas saneadoras dos problemas exis-
tentes, entre as guais destacam-se:

3.1) no que se refere aos procedimentos utilizados para admis-
sédo e classificagédo do pessoal:

a) Definir perfis profissiogréficos:

- facilitardo a localizacdo de fontes para a procura e o re-
crutamento de pessoal;

- servirdo como parémetro para as decisdes sobre quais profis-
sionais deverdo ser admitidos:

- permitirdo obter transparéncia no processo de recrutamento e
selegdq, dificultando interferéncias pessoais indesejdveis de
gquenm recruta, seleciona e admite pessoas para cargos ou fungdes;

- evitardo, pela transparéncia obtida, percepgdes errbdneas de
gue observanm e acompanham o processo, sem dele participar direta-
mente;

Tais perfis deverdo acompanhar a evolucgcéo do Escritério, o que
significa que deverdo ser revistos e atualizados periodicamente,
ou sempre que se perceber que ocorreram mudangas sensiveis no or-
gao.

b) Terceirizar as atividades de recrutamento e selegdo, sempre
que possivel:

- as atividades dessas dreas exigem conhecimento especializa-
do, cujo suporte tedérico é vasto e vem se alterando continuamen-
te, com base em pesquisas recentes:;

- a incidéncia de recrutamento e selegdo, no Escritério Local,
é pequena, e ndo justifica o investimento na formagdao de equipe
especializada para recrutar e selecionar pessoas;

- optar por recrutar e selecionar de forma empirica, sem o co-
nhecinento técnico-cientifico necessdrio, significa correr riscos
que poderao acarretar prejuizos para a organizagdo, tais como:
tempo gasto inutilmente na tentativa de adaptar alguém a ativida-
des para as quais ndo apresenta potencial, ou baixa qualidade de-
corrente de desempenhos mediocres, apresentados por empregadcs
gue executam tarefas incompativeis com suas habilidades ou aspi-
ragées;

- a terceirizagdo é estratégia uGtil quando se deseja obter






isencdo e imparcialidade no processo seletivo, j& que este passa
a ser realizado por pessoas externas & organizagdo, que tém com-
pronisso enm selecionar pessoas adequadas, que atendan aos perfis
solicitados.

c) Estudar o fluxo de trabalho e definir o perfil dos cargos
necessérios no Escritério Local

- procurar agrupar as atividades tendo como critérios a seme-
lhanga e a complexidade das tarefas;

- optar por cargos amplos, que permitam ao ocupante ter visdo
mais completa das tarefas gque executa e estimule o0 seu crescimen-
to como profissional.

3.2 - No que se refere aos aspectos de insatisfagdo e desmoti-
vagéo do pessoal:

a) investir na definicédo de politicas sauddveis para adminis-
tracdo de pessoal; adotar processo participativo para a definigéo
dessas politicas, envolver todos os enpregados nesse intento,
evitar' a adogéo de comissdo que estuda e propde medidas para se-
rem aprovadas, e que, s6 apés isso, sdo informadas aos demais em-
pregados:

b) investir muito em formagao e treinamento de pessoal:

- dar énfase ao desenvolvimento de habilidades interpessoais
(ouvir, comunicar, fazer a leitura de cendrios, tratar conflitos,
negociar, expressar emogdes, dar e receber "feedback", entre ou-
tras):

- trabalhar intensamente a questdo das atitudes ( cooperacéo,
iniciativa, flexibilidade, abertura, por exemplo):;

- verificar se as pessoas possuer os conhecimentos e as habi-
lidades técnicas exigidas para o desempenho nas fungdes em Qque
estdo, e fazer com que sejam treinadas, nos casos necessérios;
para isso bastard conversar de forma transparente com as pessoas,
perguntar a elas sobre as dificuldades que estdo encontrando e
como poder&o ser auxiliadas, no sentido de remover os obstéculos
percebidos;

- antes de indicar alguém para uma nova atividade, buscar sua
adesdo, negociar com a pessoa, envolvé-la na decisdo que iréd afe-
té-la; s6 indicar pessoas que estejam preparadas para as novas
tarefas, ou entdo, propiciar treinamento antecipado, para que te-
nhan seguranga naquilo que irdo fazer e ndo se sintam ameagadas
frente a nova situagéao;

c) - realizar capacitagdo gerencial e desenvolvimento de lide-
res de equipes de trabalho






- ©0 gerente ou lider de equipe é o elo entre o empregado e os
niveis superiores da administracéo do Escritério; funcionam como
"filtros" das informagdes e "balizadores" das reagdes das pessoas
aos diferentes tipos de estimulos emanados da organizagdo e do
seu ambiente; se estiverem muito bem preparados poderé&o catalizar
e canalizar as energias dos individuos e grupos, administrar os
conflitos e direcionar as agdes, de forma a melhor atender aos
objetivos da organizagéo, das pessoas gue nela trabalham, e dos
clientes;

- a desconfianga generalizada existente entre as pessoas, no
Escritério Local, poderd ser reduzida sensivelmente se 0s geren-
tes e lideres forem preparados para dialogar com as pessoas, ne-
gociar idéias e produtos, fazer cumprir normas e procedimentos
com imparcialidade, o que serd prontamente vidvel se forem trei-
nados para isso;

c) - investir na atualizagdo de dados sobre os saldrios prati-
cados no mercado e divulgar as informagdes entre os funciondrios:

- as pessoas querem e precisam estar informadas sobre tudo que
possa afetéd-las diretamente; a questdo salarial estd entre as de
maior importéncia para a seguranga dos individuos; saber que es-
tédo ganhando de acordo com 0 mercado, ou acima dele, imprimi
tranquilidade as pessoas e dd credibilidade & organizagdo, por
respeitar o principio da remuneracéo compativel com o contexto em
que estd situada;

- usar estratégias cooperativas para reduzir o custo das pes-
quisas de saldrios; sempre que possivel, fazer sondagens de valo-
res, que sdo pesguisas menores e de menor custo; manter servigo
interno de acompanhamento de valores praticados para alguns car-
gos chave, feito através de consultas periédicas A& organizagdes
estratégicas; se for conveniente, atribuir esse papel aos pré-
prios funciondrios, de forma organizada e sistémica;

d) introduzir melhorias nas condigdes fisicas de trabalho:

- estudar o "lay-out"™ do Escritério, de forma a redistribuir
melhor os postos de trabalho, dando énfase para a consideracgao
dos aspectos de iluminagdo, aeragdo, espago para locomogao;

- introduzir tecnologia atualizada; informatizar os procedi-
mentos rotineiros;

e) prover condigdes de conforto e lazer, para os periodos en
que as pessoas permanecem aguardando hordrio de trabalho:

- criar espago em que os empregados possam fazer suas refei-
¢oes, e dentro do possivel, introduzir condigbées para algum lazer
(leitura, TV), de forma a que possam ocupar-se durante os perio-
dos de descanso (obrigatério, por lei); lembrar que em Brasilia
as disténcias sdo grandes, e que parte dos empregados ndo se des-
locam até suas residéncias, no intervalo entre os expedientes de






trabalho:

f) erradicar problemas crénicos que permeiam a organizacgéo

- estudar as gqueixas formuladas pelas pessoas e tratar suas
causas, de forma a erradicar os problemas crdénicos existentes (e-
xemplo: funcionério que julgas ter direito a algum beneficio que
n&o lhe é concedido: exaninar o assunto e resolver a questéo,
conferindo o beneficio se isso for pertinente, ou informando ao
pretendente, de forma clara e definitiva, as razdes porque o mes-
mo néo lhe € concedido).

g) adotar estratégias gue levem a construir uma nova cultura
organizacional:

- contratar especialista para intervir na cultura, identificar
seus elementos estruturantes (valores, mitos, ritos, "heréis e
bandidos®™, medos, "fantasmas", e outros), e provocar mudangas na-
quilo que for pertinente (reescalonar valores e dimensionar cren-
cas, principalmente).

3.3 - No que se refere & contratagédo de consultores

a) - definir e utilizar procedimentos racionais e atualizados
para a contratagdo de consultores e o acompanhamento dos contra-
tos e processos de consultoria:

- a multiplicidade de dreas de atuagéo do IICA sugere que se-
jam definidos roteiros alternativos, que permitam iniciar, manter
e encerrar os contratos de consultoria;

- o8 instrumentos de controle e acompanhamento do desembolso
financeiro e do cronograma de execugdo dos projetos deverdo estar
intimamente ligados, e as informagdes sobre os mesmos dispostas
de forma transparente e de fdcil acesso;

- o "follow up® dos contratos no que se refere ao cumprimento
dos prazos e emisséo de termos aditivos é fundamental para o per-
feito cumprimento da ordem executiva que orienta o processo:

b) - estabelecer critérios bem definidos para a contratagédo de
consultores nacionais e internacionais:

- a contratacéo de um consultor internacional s6 deverd ocor-
rer quando ndo houver no pais ninguém que atenda ao perfil defi-
nido para a consultoria, ou quando o nivel de maturidade e a es-
pecificidade da experiéncia do profissional estrangeiro Jjustifi-
que a sua contratagido em detrimento da contratagdo de algquém conm
domicilio local:

- definir perfis com diferentes graus de maturidade profissio-
nal, compativeis com as dreas de atuagdo do IICA e representati-
vos da realidade nacional, e dimensiond-los para efeito de remu-
neragao;






- manter informagbes atualizadas sobre fontes de provéveis
consultores, de forma a ampliar o universo de candidatos Qquandc
da necessidade de selegdo desses profissionais ( em caso de ter-
ceirizacéo, este encargo poderé ser transferido para a empresa
parceira);

3.4 - No que se refere aos procedimentos utilizados para ava-
liar desempenho

a) - rever os procedimentos usados para avaliar desempenho:

Todos os manuais do I1ICA, orientadores das politicas de pesso-
al existentes, deveriam ser revistos, atualizados e adaptados a
cada situacéo ou Escritério. No caso da avaliagdo de desempenho,
em particular, deveriam ser drasticamente modificados. Os métodos
utilizados séo incompativeis com as propostas de trabalho da Ins-
tituigdo: estas sdo contingenciais, buscam ser inovadoras, aten-
dem As especificidades das situagdes em que ocorre o contrato de
cooperacdo técnica; os métodos usados para avaliar o desempenho
dos funcionérios do IICA, ao contrério, sao arcaicos, subjetivos,
punitivos, inibidores de desempenhos diferenciados.

b) adotar métodos interativos para acompanhar e avaliar o de-
sempenho das pessoas, como o "PRT - Planejamento e revisdo do
Trabalho", ou a "Pesquisa de campo"™, ou ainda, a "Parceria para o
desenpenho”.

3.5 = Quanto a Associacéo dos Empregados

a) estabelecer maior aproximagcdo com a Associagdo de Emprega-
dos, reservando um hordrio mensal para ouvir as petigdes e quei-
xas formuladas pelo corpo funcional através da mesma:;

b) encarregar a Associagdo de incumbéncias do interesse dos
empregados, e envolvé-la no atendimento de demandas que devam ou
possan ser atendidas:;

c) ter como filosofia o fortalecimento conjunto da Associagéao
e do Bscritério Local; assumir o comportamento de parceiros.

3.6 - Quanto ao desempenho do setor de pessoal

a) separar as atividades de registro e manutengdo de pessoal,
das atividades de aquisigdo, formagdo, avaliagdo e desenvolvimen-
to de recursos humanos;

- criar, assim, a drea de registros ou de pesscal e a drea de
recursos humanos):;

- as atividades de aquisigdo ficardo melhor posicionadas se
forem terceirizadas e apenas acompanhadas por uma d4rea técnica,
preferencialrmente a de recursos humanos;






- definir claramente, por escrito, e divulgar amplamente as
atribuigoes das duas 4dreas, em especial as da nova d4rea de re-
cursos humanos:;

b) capacitar o pessoal que opera nessas &reas para o trabalho
gue realizam:

- a drea de recursos humanos exige pessoal muito bem prepara-
do, possuidor de viséo ampla sobre a missédo da organizagéo e de
seus subsistemas, as politicas adotadas, as condigdes de traba-
lho; pessoal com conhecimentos gerais de Administragdo, Psicolo-
gia, Sociologia, Antropologia, habilidades técnicas, interpesso-
ais e politicas, e atitudes pertinentes aos papéis que desempe-
nham na organizagédo:;

- a drea de registros e manutengdo exige rotinas bem defini-
das, preferencialmente informatizadas.

c) - criar sistemas de informagdes gerenciais, que agilizem o
cunprimento dos procedimentos decorrentes das politicas de pesso-
al adotadas.

3.7 - quanto ao componente de recursos humanos dos convénios
de apoio administrativo:

a) - estudar o interesse institucional em manter tais servi-
Gos, uma vez gque os mesmos fogem & filosofia da Cooperagdo Técni-
ca, que em esséncia se restringe a agdes técnico-cientificas e
ndo incorporam agdes de cardter administrativo-burocrético;

- no caso dos convénios de apoio administrativo, o IICA est4
agindo de forma inversa ao que recomenda a teoria Organizacional
mais abalizada; atualmente, hd forte movimento no sentido das
organizagdes centrarem toda a atengdo naquilo que é essencial pa-
ra o cumprimento da missdo que as orienta (do seu "negécio"),
deixando para terceiros a execugdo das atividades de apoio: o
IICA ndo s6 esté realizando as atividades de apoio ao seu préprio
trabalho, como ainda est& assumindo as de outra organizagéo;

b) terceirizar o cumprimento dos convénios de apoio adminis-
trativo:

- a sobrecarga de trabalho administrativo-burocrdtico desvia a
atencdo de profissionais e de dirigentes dos assuntos de caréter
mais técnico, alvo primeiro da Cooperacéo Técnica;

- a terceirizagdo poderd ser uma solugdo, caso ocorra interes-
se politico-institucional no sentido de manter os servigos; o Es-
critério Local poderd encarregar-se de manter um contrato com em-
presa prestadora de servigos, que fard a administragdo de todos
os servicos de apoio, liberando o pessoal do IICA para atividades
mais nobres.






RELATORIO DO
DIAGNOSTICO DE VARIAVEIS
INTERVENIENTES NA GESTAO

DOS RECURSOS HUMANOS
DO 1ICA/ESCRITORIO LOCAL

ANEXO 1

RANSCRIGAO DAS PERCEPCOES MANIFESTADAS PELOS GRUPOS FUN-
1ONAIS SOBRE AS CAUSAS QUE FAZEM DO IICA/ESCRITORIO LOCAL
OM E MAU LUGAR PARA TRABALHAR






ANEXO 1

TRANSCRIGAO DAS PERCEPGOES MANIFESTADAS PELOS GRUPOS FUN-
CIONAIS SOBRE AS CAUSAS QUE FAZEM DO IICA/ESCRITORIO LOCAL
BOM E MAU LUGAR PARA TRABALHAR

Grupo composto de PPI:

o

(o] T T T I I I R T T T O T T I T T |

que faz do IICA um bom lugar para trabalhar?

Oportunidade de aprender

Diferentes experiéncias

Crescimento pessoal/profissional

Reconhecimento profissional (que ocorre fora do Brasil)
Realizagédo profissional

Contatos com fontes de conhecimento

Relacionamento pessoal

Condigdes de trabalho, local de trabalho

Salérios e beneficios

Liberdade para iniciativas e criatividade pessoal
Possibilidade de aprender e progredir em conhecimentos e
experiéncias

M4teria do trabalho e os produtos obtidos

O trabalho desenvolvido e a sua abrangéncia
Possibilidade de contato com outros paises

Sinergia profissional relevante

Possibilidade de produgdo profissional abundante

Boas experiéncias e possibilidades para a familia

O relacionamento com pessoas e instituigdes diversas

que faz do IICA um mau lugar para trabalhar?

Organismo pesado

Burocracia interna

Reunides intermindveis

Reconhecimento limitado no Brasil se comparado com outros
organismos similares

Recursos financeiros limitados

Dificil adaptagao da familia

Politicas empresariais (recrutamento, avaliagdo, etc)
Falta de diretrizes e estratégias

Falta de treinamento e capacitagéo

Individualismo, falta do trabalho em equipe
Dependéncia da Sede Central para questdes pessoais
Pouca clareza no processo de tomada de decisao
Estrutura hierdrquica autoritéria

Pouca clareza nas decisdes tomadas

Irprovisagao de tarefas

Falta de apoio administrativo

Perdas de profissionais

Risco de obsolescéncia profissional

Clima ruim

Overtime para cumprir as tarefas assinaladas






Ndo reconhecimento dos (ilegivel)

Bras{lia é um lugar de dificil adaptagao

O reconhecimento do IICA no Brasil

Condigbes do material de trabalho (insuficientes)
Mal uso das capacidades e experiéncias profissionais
Relagdes de egquipe

Necessidade de auto-motivacéo profissional

Dificil operacionalizagéo das idéias

Diferenga na distribuicdo de tarefas

Diferengas no enfoque ao trabalho

A autodefesa através do atagque

Departamentalismo

A heterogeneidade das situagdes gue dificulta a identifi-
cacgdo da solugdo de problemas






Grupo composto de PPL

o

(RN I I B B R o | LI I RO D I IO I DR |

que faz do IICA um bom lugar para trabalhar?

O local de trabalho, as condigbes de trabalho

O relacionamento com algumas pessoas

O trabalho desempenhado

Possibilidade de crescimento profissional

Diversificagdo de tarefas, possibilitando ascenséo profis-
sional

Dia certo de pagamento

Intengédo de modificar o quadro ruim (perspectiva de melho-
ra)

Trocas de experiéncias com técnicos de maior nivel
Equipamentos modernos e atualizados

Otimo convivio pessoal entre 1ICA e convénios

Salério atualizado

Possibilidade de exercer a profissédo

Clima harmonioso e espirito de equipe no setor

Quinquénio dado aos funcionérios

Motivacdo do chefe imediato (convénio ciat)

que faz do IICA um mau lugar de trabalho?

O relacionamento entre as pessoas é ruim

Questdes salariais (defasagem do mercado)

Ndo héd perspectivas de melhores salérios

Falta de um Plano de cargos e saldrios

Falta de perspectiva de ascensdo profissional

Falta de politicas de confraternizagdao e interagao entre
os funciondrios

Falta de estabilidade

Falta saldrios indiretos

Grugo de pessoas privilegiadas que conseguem aumentos sa-
lariais

Marginalizagdao das pessoas que ndo fazem parte dos privi-
legiados

N&o hd cooperagdo entre os funcionérios

Nédo h& lugar para refeigodes

Espacgo fisico mal dividido, inadequado

Divisdo do trabalho mal feita (pessoas sobrecarregadas e
outras sem nada para fazer)

Nédo hd avaliagdo a nivel do perfil pessoal

Falta de capacitacdo e treinamento

Fofocas

Trabalho rotineiro

Falta de politica salarial

Ndo hd reavaliagdo de curriculos

Falta de comunicagdo interna

A associagdo de pessocal pensa somente em pequenos grupos,
criando fofocas e hostilidade

Inseguranga do contrato por tempo determinado

A diferenga entre os técnicos do IICA e os dos convénios
Favorecimentos a determinados funciondrios






Falta de autonomia do escritério no pais

Grande gquantidade de funciondrios ocupando cargos sem a
devida competéncia

Tensdo didria por parte dos coordenadores, representante e
administrador

Poucos investimentos em recursos humanos como em materiais
Condigdes de trabalho

Seguranga (O instituto esté em crise financeira)

Criticas sempre negativas pelo desconhecimento do trabalho
que estd sendo desenvolvido

Inseguranga quanto & renovagdo dos convénios

Avaliagao dos PPL a cada 2 anos e ndo de ano em ano

Nao pagamento de horas extra para PPL

Promogdo por desempenho definida pela sede na Costa Rica
ao invés de ser pelo chefe imediato ou fonte pagadora

Os funciondrios dos convénios sdo mal informados das ati-
vidades no escritério do Lago (cursos, reunides, etc)
Desconto do adiantamento de férias no més das férias e/ou
durante as férias






Grupo composto de PSG

o

que faz do 1IICA um bom lugar para trabalhar?

Boa estrutra fisica

Entrosamento entre os funcionédrios

Dia certo de pagamento

Prestigio de trabalhar no IICA, um organismo ligado & OEA
Instalagdes e equipamentos bons, atualizados

Abrange grandes &reas de trabalho o que possibilita am-
pliar conhecimentos e mudar a érea de trabalho, ndo sendo
rotineiro

Numero suficiente de funciondrios na sede, existindo uni-
dade, identificacao

Bom relacionamento

Possibilidade de contatos de alto nivel técnico

A filosofia de cooperagdo técnica

Empresa pequena

O entrosamento com as chefias diretas

Oportunidade de adquirir novos conhecimentos

Sistema de transporte

Liberdade para produzir e fazer mudangas quando necessé-

. rias

Salério razodvel

que faz do IICA um mau lugar para trabalhar?

O apadrinhamento de certos funciondrios pela administracgéo
O concurso interno nado cumpre o que é determinado pelo re-
gulamento (o concurso sai com o perfil do candidato esco-
lhido)

A capacitagdo de pessoal s6 é dada a uns poucos escolhidos
pelo chefe imediato

Ndo se cumpre os critérios para a avaliagao

Ndo hé& um plano de carreira e cargos

O Plano de sauide é incompativel com os salédrios

Baixos saldrios para funciondrios antigos, falta uma poli-
tica/classificagdo salarial

O local para o intervalo do almogo é inadequado

Precisa-se de um refeitério decente

Os saldrios ndao sdo adequados se comparados a outros orga-
nismos internacionais, sendo que exigem conhecimento de
idioma

Falta uma politica de capacitagdo, treinamento de pessoal
e reciclagem

Discriminagbes entre os funciondrios da sede e do minist-
tério

Muitos funciondrios entram sem concurso

Burocracia, excesso de documentagdo

Ndo reconhecimento do trabalho, nem o acompanhamento do
funciondrio em termos profissionais e funcionais
Inseguranga decorrente da interferéncia de outros organis-
mos sobre o funciondrio

Atraso no pagamento do saldrio






Falta de trabalho em eguipe

Auséncia de interlocutor técnico

Falta de beneficios j& alcangados por outras categorisas,
tais como ticket alimentacéo, auxilio creche, etc.

Baixos salérios e diferenca salarial para trabalhos simi-
lares

Desunido do corpo funcional

Falta de suporte administrativo fora da sede

Néo cumprimento do regulamento e do manual de pessoal
Funcbes e responsabilidades inadequadas com a sua qualifi-
cagéo

Qualificagdes nédo correspondem & formacgédo académica

Falta de entrosamento entre os colegas

Poucos beneficios para os funcionérios

Avaliacdo inadequada, sistema de avaliagdo injusto

Falta de estabilidade, insegurancga

Falta de apoio do departamento de pessocal e da administra-
cao

Espago para se trabalhar

Localizagédo

Falta de valorizagéo profissional

Falta de um plano de avaliagdo por tempo de carreira e
servicos

Falta de participagdo dos representantes nas reunibdes com
os técnicos

Falta de informagdes adequadas do setor de pessoal

"Todos trabalham vigiados"

Critérios de admissédo e classificagdo dos cargos






Grupo diversificado

(composto por profissionais dos grupos anteriores, indistin-
tamente)

o

que faz do IICA um bom lugar para trabalhar?

O bom relacionamento com algumas pessoas

Os cursos oferecidos no passado

A associacdo de pessoal

O transporte

Os empréstimos concedidos pela associagéo
Vale alimentacgdo e combustivel

A preocupagdo com a capacitagdo no passado

O relacionamento entre os dirigentes (alguns)
O aprendizado em gquantidade

Nada

O que faz do IICA um mau lugar para trabalhar?

- Saldrio incompativel com as fungdes

- Relacionamento da chefia com os subordinados

- Desvalorizacdo dos funciondrios em relagdo a cargos e salé-
rios

- Treinamento ineficaz para determinadas fungdes

- Despreparo das chefias

- Ndo considerar o que o funciondrio faz com dedicagdo, falta
de reconhecimento

- O relacionamento entre os funciondrios, principalmente por

parte da secretaria principal que trata os funciondrios me-

nos qualificados de maneira muito ruim

Falta de capacitacéo e treinamento

Excesso de trabalho devido ao acumulo de fungdes

A avaliacgéo dos funciondrios, sempre é contestada

Falta de recursos humanos

Plano de Saude

Falta de espago para o almogo

Falta de infra-estrutura

Discriminagéo, injustiga

Falta de oportunidades

Falta de coleguismo

Descaso

Setor de pessocal despreparado

Criticas destrutivas

Falta de beneficios






RELATORIO DO

DIAGNOSTICO DE VARIAVEIS
INTERVENIENTES NA GESTAO
DOS RECURSOS HUMANOS
DO 1ICA/ESCRITORIO LOCAL

ANEXO 11

MOT IVOGRAMA DE MASLOW

NIVEL DE NECESSIDADES INSATISFEITAS
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CONFLITOS POSSIVEIS DECORRENTES DE METODOLOGIAS
TRADICIONAIS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO







ANEXO II11l

CONFLITOS POSS1VEIS DECORRENTES DE METODOLOGIAS TRADI-
CIONAIS DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO

As metodologias tradicionalmente usadas para avaliar de-
sempenhos funcionais tendem a gerar conflitos, que comprometem os
resultados esperados tanto pelos avaliados como pelos avaliadores
e pelas organizagodes.

A elaboracgéo de Sistemas para Avaliar Desempenhos deve
ser feita de forma muito cuidadosa, para evitar distorgcdées. Um
dos aspectos que demanda grande atengédo é a definigdo dos objeti-
vos que irdo nortear o processo, jd4 que a escolha do método ou
das técnicas de avaliagdo guarda relacgédo direta com os objetivos.

1. Caracteristicas dos objetivos da avaliagdo e possibi-
lidades de conflitos

la) - AD como medida de metas/objetivos alcangados

= mede o0 grau de concordancia/ efetividade do resultado
do desempenho com as metas/ objetivos fixados para empregado/ se-
tor/ departamento;

- pressupde planejamento estratégico (preferencialmente
envolvendo toda a organizagao):

- pressupde existéncia de marcos/ niveis de metas Qque
motivem o desempenho: metas poucos agressivas desestimulam; muito
agressivas intimidam e inibem as pessoas;

- muitos definem metas inferiores visando "balizar® o
fracasso;

- experiéncia mostra que tende a ocorrer sub-aproveita-
mento da capacidade das pessoas:

SURGEM CONFLITOS:
- quando as metas nao sao realistas;

- quando hd incompatibilidade entre as expectativas/ in-
teresses do empregado e as da organizagdo:

- gquando pressdes externas forgam mudangas nas metas
(impde redirecionamentos/ aceitagdo interna; dependendo da ori-
gem, podem provocar cisdes internas);

- quando faltam recurscs e competéncia para o cumprimen-
to das metas;
- outros.,






i1b) AD como medida de insuficiéncias existentes

= detecta/ mede a discreplncia entre um padréo desejado
e o desempenho/ resultado apresentado;

- pressupde a existéncia de padrdes conhecidos antecipa-
damente ou negociados;

SURGEM CONFLITOS:

- quando ocorrem inexisténcia/ impropriedade dos pa-

drdes;
- quando héd desconhecimento dos padrédes;

- guando n&o ha oportunidades/ estratégias para sanar

as dificuldades encontradas para o desempenho desejado ( orienta-
¢cao da tarefa, treinamento especifico, atualizagcdo de conhecimen-

to, etc).

1c) AD como medida de potencial existente

= dimensiona condigdes/ caracteristicas pessoais propi-
cias para desempenhos novos/ mais complexos/ futuros;

- pressupde perspectiva de carreira:;

- pressupde sensibilidade do avaliador para perceber =a
potencialidade do avaliado:

- pressupde iniciativa/ seguranga/ ousadia do empregadc
para assumir novos papéis/ riscos;

- implica na existéncia de novas posicbes/ desafios na
organizacgéo:

SURGEM CONFLITOS:
- quando o potencial identificado ndao é "™ aproveitado®:;

- qguando ocorrem "promogdes™ dentro de outros crité-
rios;

A identificagdo da potencialidade tende a ser feita er
momento anterior a agdes de desenvolvimento de pessoal, que deve-
rdo ocorrer, apdés agquela identificagao, visando estimular a uti-
lizagdo/aplicagdo da potencialidade existente e evitar uma possi-
vel evasao.

1d) - AD como medida de desenvolvimento pessoal







= detecta/ mede a "diferenca existente ou o desenvolvi-
mento ocorrido"™ entre uma situagédo ou momento anterior de desem-
penho e outra posterior, considerando critérios como natureza,
gualidade, produtividade e adequabilidade do desempenho, apresen-
tado.

- aceita que o desenvolvimento ¢é necessidade/ desejo
intrinseco e estimula o investimento em agdes que levem & aquisi-
Gdo de conhecimentos/ habilidades/ atitudes que terao aplicabili-
dade em momentos futuros, mesmo que ainda ndo existentes ou pla-
nejados, no presente;

- tende a enfocar o empregado como "pessoa” de milti-
plas dimensbdes, néo restringindo o desenvolvimento A& dimenséo ra-
cional da profisséo;

- pressupde acompanhamento focado no propésito de pro-
mover/ estimular o desenvolvimento;

- pressupde & existéncia de politicas / habilidades es-
timuladoras do desenvolvimento individual/ grupal;

- conduz a resultados mais imediatos e evidentes quando
o empregado apresenta potencialidade natural para desempenhos di-
ferentes/ novos/ mais complexos:
SURGEM CONFLITOS:

- quando hd incompatibilidade entre as expectativas/in-
teresses do empregado e as da organizagdo:;

- quando os avaliadores néao possuem habilidades para
perceber/dimensionar o desenvolvimento ocorrido;

- quando os avaliadores nao partilham a crenga da ne-
cessidade/ possibilidade do desenvolvimento do empregado;

- gquando faltam politicas que estimulem e recompensem o
desenvolvimento ocorrido.
1c) AD como medida para indicar remuneragéo

= detecta/ mede o valor relativo do desempenho;

- pressupbde a existéncia de equilibrio interno e exter-
no;

- faz prevalecer o valor relativo da tarefa; desconsi-
dera nivel de maturidade profissional individual;
SURGEM CONFLITOS:

- quando h4d desconhecimento da relatividade do cargs
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tarefa:

- quando ocorrem percepgdes diferentes quanto & relati-
vidade do cargo/ tarefa:

- guando hé& contaminagéo decorrente do exercicio/ pro-
ximidade da "praxis", sem 0 necessdrio embasamento de conhecimen-

to técnico/teérico;

- quando ha contaminagédo do valor da tarefa executada
pelo valor do profissional.













