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ResuMo

As decorréncias da descentralizacdo e suas ligagdes com o atendimento da demanda, sdo estuda-
das em uma organizagdo de pesquisa agropecuaria, usando dados de 3 questionarios referentes a
2011 projetos de pesquisa em andamento, preenchidos por pesquisadores, coordenadores de pro-
jetos e chefes adjuntos técnicos. Desempenho, insumos, processamento e ambiente externo estéo
empiricamente rel acionados com descentralizag&o, como prediz a teoria contingencial . Pesquisas
executadas centralizadamente se beneficiam da qualidade dos recursos humanos e do acesso a
informagdo. Pesquisas descentralizadas se beneficiam da proximidade com os usuarios. Como
conseqiiéncia, centralizaco sugere maior qualidade académica; descentralizacdo, maior impacto
na prética agricola. Uma agenda de descentralizagao € benéfica as demandas dos produtores, mas
exige que se garanta acesso aos meios (recursos fisicos, humanos, econdmicos e organizacionais),
pois estes tendem a ser insatisfatérios nas condigdes usuais de descentralizacdo.
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ABSTRACT

Results of decentralization and its relationships to demand satisfaction are studied in an
organization of agricultural research. Three questionnaires relative to 2011 research projects in
progress, filled by researchers, project coordinators and technical directors generated the data.
Performance, inputs, process and external organizational environment are found to be empirically
related to decentralization as predicted by contingencial theory. Centralized research benefits
from human resource quality and access to information. Decentralized research benefits from
users proximity. Asaconseguence, centralization suggests academic quality and decentralization
suggests stronger impact in agricultural practice. A decentralization agenda should be beneficial
to the producers’ demands as far as access to the means (physical, human, economic and
organizational resources) is provided as they use to be unsatisfactory in typical decentralized
conditions.

Key words: organizational centralization; organizations of C&T; agricultural research;
organizational performance; research quality.
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INTRODUGAO

Terceirizagdo e descentralizac8o se acham entre as mais insistentes demandas
feitas recentemente a firmas, corporagdes, Governos e empresas em geral, e a
organizagdes de pesquisa em particular (Naishitt e Aburdene, 1990; External
Appraisal Mission, 1992; BCA, 1995). Concomitantemente, aqualidadetotal ea
atencéo as demandas dos clientes sdo elevadas a posi¢éo de importancia nunca
antesrecebida. Como resultado, descentralizacdo e atengdo ademandadacliente-
la setornaram temas importantes nalista de preocupagtes dos gerentes e na car-
teira de pesquisas dos estudiosos. E necessério saber, por um lado, como se des-
centralizae como se atende ademandas dos consumidores e, por outro, que espe-
rar em decorréncia desses processos.

O presente estudo visaa contribuir para o segundo aspecto: quais as decorrén-
cias dadescentralizagdo e como esta se liga ao grau de atendimento da demanda
dos clientes, ou sgja, como se adequar a este aspecto do ambiente externo. O
campo de interesse especifico é a administracdo de pesquisa, com perspectiva
metodol 6gica de andlise sincronica; porém a ldgica em que o estudo se baseia
convidaamaioresgeneralizages, pelo menos deformaexperimental ouindicativa.

Para examinar as relagdes entre descentralizag&o, acesso aos meios e adequa-
¢80 ao ambiente externo, ser8o usados dados referentes a projetos de pesguisa
agropecuériaem que se observam condicoes de centrali zagdo e de descentralizagdo
no que se refere & execugdo das pesguisas. Um amplo projeto de avaliagdo e de
plangjamento estratégico, levado a efeito pela Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (EMBRAPA), permitiu a coleta de dados relevantes, como se ex-
plica maisadiante.

Depois de delinear as bases tedricas que fundamentam a andlise, o artigo des-
creverao material empirico e ascircunstanciasem quefoi coletado. Em seguida,
seréo examinadas as relacfes entre aspectos organizacionais teoricamente rele-
vantes; desempenho, insumos, processamento e ambiente externo. Finalizando, as
conclusdes se aplicam a discernir os aspectos positivos e 0s negativos da
descentralizac8o, e asugerir mudancas paramanter os positivos e evitar ouinibir
0shegativos.
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Os CORRELATOS DA CENTRALIZAGAO: AS BASEs TEORICAS

A centralizag8o tem caracteristicas e resultados reconhecidos pela literatura
organizacional. Definidacomo “ o grau em que o poder esta centralizado em um
sistemasocia” (Price, 1972), detal modo que “ o grau maximo de centralizacdo
existiria, setodo o poder fosse exercido por um Unico individuo”, centralizacdo
“esta ligada aos fatores de tamanho, tecnologia, ambiente e escolhas feitas no
interior das organizactes’ (Hall, 1977).

A teoria contingencial prediz, porém, que os resultados da centralizagao-
descentralizac&o serdo positivos ou negativos, dependendo do tipo de organizacdo
em que estaacontece. Hage e Finsterbusch (1987), ao contraporem quatro mode-
los organizacionais no contexto dateoria contingencial, enfatizam que o modelo
organico-profissional € o mais apropriado para organizagdes de pesquisa, dentre
as quais as de pesqui sa agropecudria sdo citadas explicitamente. Em sua estrutu-
ra, 0 model o organico-profissional se distingue dos demais® no seguinte elenco:

. largavariedade de especialistas

. membros das profissdes como administradores

. autoridade baseada na capacidade

. liderancamutével

. dtamenteigualitéria

. papéis ndo definidos e responsabilidades mutavels

. altamente descentralizada

A descentralizacéo se faz uma condicdo tdo importante nas organizacoes de
pesquisa por causa do tipo de desempenho que, ainda segundo 0s mesmos auto-
res, é delasrequerido:

. produtos e servigosindividualizados a demanda
.inovac&o

. dtaqualidade

. adaptabilidade a condic¢bes mutantes
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O model o, portanto, sustenta teoricamente a hipotese de que a centralizacdo se
correlaciona negativamente com o desempenho das organizages de pesquisa
agropecuéria. Além disso, prediz que a centralizacdo esta correlacionada com
aspectos da estrutura, dos recursos, dos pontos fracos, das contingéncias
ambientals, da cultura e dos processos organizacionais.

No caso da pesquisa agropecudria, € razoavel esperar que a descentralizacéo
dos projetos de pesguisavenhaarepresentar um instrumento, paraque se consiga
um desempenho maisinovativo, de melhor qualidade e, sobretudo, maisindividu-
alizado e mai s adaptado a condi¢cbes mutantes. Durante asdiversasfasesdo ciclo
de producéo dos conhecimentos e tecnol ogi as decorrentes da pesoui saagropecuéria,
0 grau de centralizac8o varia consideravel mente, como se pode depreender das
relacdes entre projetos, programas e planos diretores. E provével e esperavel,
porém, que arealizacao descentralizada dos proj etos seja umaoportunidade para
gue aorganizagdo afine a sintonia.com os problemas e com as clientelaslocais.

Com afinalidade de verificar até que ponto as expectativas tedricas sdo confir-
madas pela instancia empirica em consideracdo, a seguir seréo examinadas as
relacOes entre centralizagdo, no contexto dos programas de pesquisa da
EMBRAPA® e os aspectos rel evantes de desempenho e do acesso aos meios, tais
ComMo insumo, processamento e ambiente externo referentes as pesquisas inclui-
dasem cadaprograma. Conquanto o objetivo primordial do projeto tenhasido de
ordem prético-administrativa, um exame dos dados com interesse tedrico setorna
oportuno. Evidéncias positivasfavoravei s ateoriacertamente fortal ecerdo acon-
fianca que nela se pode depositar e, atentando ao dito de que nada mais pratico
do que uma boa teoria, encorgjardo a aplicagdo mais conseqliente da teoria
contingencial nagestdo de ciénciaetecnologia

Os DaApos

Pelasistematicaimplementada desde aépocade suacriacao, e vigente até 1992,
cada Programa Nacional de Pesquisa (PNP), aunidade maior do sistemade pla-
nejamento, € composto fundamental mente de projetos de pesquisa e se subordina
a um Centro de Pesquisa Agropecuaria, cujo chefe tem a responsabilidade de
coordena-lo. Geralmente a coordenacao € delegada por este aum pesquisador de
notorio saber e experiéncia, devido ao acimulo de outras obrigac6es que, no cen-
tro eforadele, disputam asatencbes do chefe. A abrangénciado PNP podeincluir
pesqui sas executadas no centro que o coordena, assim como outras, executadas
em unidades de pesquisadapropriaEMBRAPA, dos Estados, de universidadese
de organizacBes nacionais, internacionais e estrangeiras.
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A temética dos PNPs tem seguido de perto as especializagfes das unidades de
pesquisa. Ha programas por produto (exemplo: feij&o, magd), que abrangem em
principio todo o pais e sdo, usualmente, coordenados pelo Centro Nacional, em
cujo mandato seinclui; haprogramas por recursos (exemplo: recursos naturais do
tropico semi-&rido) que, sob acoordenacdo do respectivo Centro de Recursos, se
voltam para as regifes edafocliméticas, onde estes sdo tipicos; tem havido pro-
gramas especiais, com a finalidade de fazer avancar o conhecimento sobre um
temade interesse prioritario, como o de energiaalternativa, coordenados por um
centro escolhido por apresentar vantagens comparativas paratal, ou até mesmo
por uma unidade da sede.

Osrecursosfinanceitos paraos PNPs sdo al ocados a cadaum deles peladireto-
ria, aluz de pareceres técnicos do Departamento de Plangjamento e Desenvolvi-
mento da Pesquisa (DPD), anteriormente cognominado, por um longo periodo, de
Departamento Técnico Cientifico (DTC). Neste sistema, agerénciados recursos,
tanto financeiros como fisicos, humanos e organizacionais, éfeita, em principio,
pelo chefe da unidade coordenadora, ficando o coordenador do PNP com ares-
ponsabilidade gerencial dos aspectos cientificos.

Essa descricdo sumaria mostra, por um lado, como afigura do PNP é central
para o sistema de pesquisa da EMBRAPA e de todo o Sistema Cooperativo de
Pesguisa Agropecuériae, por outro, como o PNP esta entrel agado com tudo o que
sefaz em cada unidade de pesquisa e como abrange e contém os projetos em sua
concepcao, execucao e aplicacdo dos resultados. Por este motivo, o satisfatério
andamento dos programas e, concomitantemente, sua avaliagdo sistematica, tor-
nam-se ferramentas deinexcedivel utilidade parao correto gerenciamentode C& T
e parao incremento da qualidade da pesquisa e da responsividade da empresa.

Os dados usados a seguir se baseiam na avaliagdo dos 2011 projetos em anda-
mento referentes atodos os programas de pesquisada EMBRAPA, segundo des-
crito em Quirino, Cruz e Souza (1992) e Souza, Cruz e Quirino (1993a, 1993hb).
Foram col etados por ocasi&o da pesquisa Diagnéstico de Proj etos (nov./90), em
meio eletrénico, com uso de 3 questionérios respondidos respectivamente pelo
chefetécnico daunidade, pelo pesquisador responsavel do projeto e pelo coorde-
nador nacional do programa.

CENTRALIZAGAO

As medidas de centralizagdo usadas na literatura organizaciona s&o, as mais
das vezes, de dois tipos. coletam dados sobre poder, no que diz respeito atipos
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definidos de decisdo, ou entdo usam questdes paraidentificar poder ouinfluéncia
em geral. Quase ndo ha medidas de centralizagdo baseadas em dados objetivos
(Price, 1972). No presente estudo, a centralizacdo foi medida de modo objetivo
(isto &, ndo intermediado pela percepcdo dos atores sociais) e representao grau de
poder relativo do centro com respeito acada umadas pesguisas sendo ali realiza-
das. Istoimplicadiferencas de poder em geral, bem como de poder deci sorio sobre
aspectos pré-estabel ecidos da pesguisa. Assim, asuperposi ¢&o, no mesmo centro
e sob aresponsabilidade do mesmo chefe, dacoordenacéo do PNP e da coordena
¢do e implementacdo de pesqui sas a este pertencentes, € umainstanciaempirica,
gue satisfaz o conceito tedrico de centralizacdo. Ha centralizagdo nos casos em
que o poder de coordenar o PNP coincide com o poder de coordenar a pesquisa.
Hadescentralizagdo nos casos em que 0 poder de coordenar a pesquisaé atribuido
aum centro que ndo detém o poder de coordenar o respectivo PNP.

Até que ponto a centralizagao se rel aciona com 0s aspectos organizacionais da
pequisa? Como pode estarelacdo ser identificada nos dados empiricos?

A tendénciaacentralizacdo observadanaEMBRAPA, navigénciadosarranjos
organizacionais acimadescritos, pode ser identificadasob a perspectivados pro-
gramas. Dentre 0s 57 programas em atividade, apenas 11 (19,3%) desenvolvem
externamente metade ou mais de seus projetos, sendo que 24 (42,1%) retiveram
trés quartos dos projetos para serem desenvolvidos em casa, isto €, na propria
unidade coordenadorado PNP.

A Tabela 1 resume a situacdo dos programas, agora sob a perspectiva dos pro-
jetos, e mostraque mais da metade das pesquisas € executada namesma unidade
que coordena o respectivo PNP. Em resumo, 58,2% das pesquisas executadas s&o
coordenadas pela prépria unidade.

Tabela 1: Centralizagdo dos Programas: Comparacao entre Coordenacéo e
L ocal de Execucéo dos Projetos de Pesquisa

Centralizacdo Execucdo %
N° (2011)
Na mesma unidade de coordenacédo (centralizada) 1171 58,2
Em outra unidade (descentralizada) 544 27,1
Sem informacdo 296 14,7

O grau de centralizagdo se torna ainda mais evidente, se as porcentagens da
Tabela 1 forem recal culadas com a exclusio dos projetos sobre os quais ndo ha
informagdo: 68,3%, isto é, mais de dois tercos, sdo executados em casa.
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O nivel de retencdo que uma unidade de pesguisa pratica sobre 0s projetos,
executando elaprépriamais dametada del es, € amedidadicotomi zada de centra-
lizagdo quevai ser usada. Assim, serapossivel testar suarelacdo com osdiferen-
tes aspectos de desempenho das unidades de pesguisa e identificar o que se pode
esperar da descentralizagéo.

CENTRALIZAGAO E DESEMPENHO

Os dados sobre os programas de pesquisa, por se referirem a pesquisas em
andamento, ndo incluem medidas do resultado final dos projetos nem evidéncias
sobre aaplicacdo dos conhecimentos e das tecnol ogias, pois estes, no momento da
coleta, estavam ainda sendo gerados (Quirino, Cruz e Souza, 1992). O problema
do desempenho foi, pois, abordado no contexto do projeto em andamento, por
mei 0 dacomparacéo entre o planejado e 0 executado, por um lado, e do realizavel
ou antecipado como possivel derealizar, por outro. A presente analise examinase
osprojetos centralizados, isto €, aquel es que sdo executados nas unidades coorde-
nadoras dos respectivos programas, apresentam diferencas de andamento em re-
lac&o aos descentralizados.

Os dados indicam que ndo h& diferenca significativa entre projetos centraliza-
dos e descentralizados, no que concerne ao cumprimento do cronograma previsto.
Em ambos 0s casos, apenas cercade 65% do planejado haviade fato sido cumpri-
do até o momento da col eta de dados. O mesmo acontece com a previsdo que se
fez parao futuro. Foi previsto que, no final do prazo planejado, projetos centrali-
zados e descentralizados conseguiriam, indistintamente, cumprir cercade 78% de
seus cronogrameas (vide Tabela 2).

Tabela 2: Centralizacdo e Desempenho de Projetosem Andamento

Centralizado Descentralizado
Cumprimento dos Cronogramas (N=1052) (N =487)
Média Média
Acdes programadas até o presente NS 65,4% 65,5%
Previsto de atingimento no prazo NS 78,9% 78,6%

* - Medidas significativamente diferentes entre unidades sede do PNP e outras unidades
(P<0,05)
NS - Diferenga néo significante

Faz parte do principio que inspira e sustenta o setor publico aidéia de que a
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organizacdo funciona para obter produtos e servicos de tipos tais que satisfagam
as demandas da sociedade. O funcionamento das organizagOes de pesquisa
agropecuariaresultanaproducao de conhecimentos e tecnol ogias que, paraserem
individualizados paraademanda, requerem um model o organi zacional descentra-
lizado. A Tabela 3 relaciona os tipos de produtos dos diferentes projetos de pes-
quisa e o grau de centralizac8o das pesquisas que 0s geram, no que se refere &
coordenac&o dos programas.

Tabela 3: Centralizacdo e Tiposde Produtos da Pesquisa

Centralizado Descentralizado

Produtos (N =1023) (N =1398)
% %
Tecnologias de produgo agropecuaria NS 30,5 52,6
Métodos e tecnologias de pesquisa * 39,6 31,7
Conhecimentos novos para o avanco da ciéncia NS 33,9 30,3
Variedades vegetais ou ragas animais * 26,5 -
Conhecimento sobre recursos naturais NS 24,0 41,9
Tecnologias de protecdo ambiental * 22,1 15,1
Insumos agropecuarios NS 12,3 12,9
Conhecimento sobre aspectos socio-econdmicos NS 13,3 12,5
Processamento e preservagao de produtos NS 6,7 8,8
Magquinas, equipamentos, implementos ou NS 2,8 1,8

instrumentagdo agropecuaria

* - Probabilidade de diferenca < 0,05 (Teste do X?)
NS - N&o significante

Dos 10tiposde produtos gerados pela pesquisaagropecuariadaEMBRAPA, 3
apresentam diferencas quanto acentralizagdo. M étodos e tecnol ogias de pesguisa
sS40 gerados em proporcdes significativamente maiores nas unidades que desen-
volvem as pesqui sas dos seus proprios programas, do que naquel as cuja pesquisa
€ descentralizada. O mesmo se d& com tecnologias de protegdo ambiental. Pelo
contrério, os resultados referentes a variedades vegetais ou ragas animais sdo
oriundos, em maior proporgdo, de pesquisas descentralizadas.

Portanto, usando 0 mesmo ritmo de cumprimento dos cronogramas, as pesquli -
sas centralizadas produzem mais instrumentos para gerar novas pesquisas e de-
fender a natureza, enquanto as descentralizadas geram mais resultados de uso
direto da producdo agropecuaria.
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CENTRALIZAGAO E ACESSO A0S MEIOs

O acesso ameios suficientes, que permitam produzir os resultados demandados
das pesquisas, revel ou-se muito diferenciado de acordo com o grau de centraliza-
¢&0. As pesquisas realizadas nas unidades coordenadoras do respectivo PNP tém
acesso mais abundante e facil a quase todos os tipos de meios. Apresentam-se
COMO excegdo, OS prazos previstos para a execucdo dos projetos e oS recursos
aprovados, por ndo diferirem significativamente em decorrénciado nivel de cen-
tralizagdo. Os projetos centralizados se beneficiam, porém, de muito mais
interdisciplinaridade e tamanho da equipe, infra-estrutura suficiente para execu-
¢&o, envolvimento de outrasinstitui cBes, tempo dedi cado pelaequipe e suaquali-
ficac80. Todas as diferengas séo de mais de 10 pontos percentuais a favor das
pesquisas centralizadas, chegando a 23 pontos no que se refere a
interdisciplinaridade e tamanho da equipe. Essesresultados, mostrados naTabela
4, podem indicar que as pesquisas centralizadas sdo de nivel maisalto de comple-
xidade do que asdemais.

Tabela 4: Centralizacdo e Acesso aos M eios

Centralizado Descentralizado

Suficiéncia (N =1050) (N =489)
% %
Prazo previsto para execugdo do projeto NS 69,7 66,9
Recursos aprovados NS 54,7 53,2
Infraestrutura para execucdo * 73,8 51,9
Interdisciplinaridade da equipe * 73,3 49,7
Tamanho da equipe * 71,3 47,8
Tempo dedicado pela equipe * 77,6 60,3
Qualificagdo da equipe * 87,0 64,2
Envolvimento de outras institui¢cdes * 77,8 57,8

* - Probabilidade de diferenca < 0,05 (Teste do X?)
NS - N&o significante

Além disso, trés fatores afetam desigualmente as pesguisas, com relagdo ao
grau de centralizagdo. As condicdes climéticas, a atuagdo da unidade coordena-
dorado PNP e aexisténciade erro técnico de plangjamento prejudicam sobretudo
as pesquisas descentralizadas. Obviamente, diferencas de condicdes climaticas
ndo sdo rel acionadas com centralizagdo, mas aresisténciaacondigdes climéticas
negativas pode ser determinada por maior acesso aos meios nas unidades que
praticam a centralizagdo. Tanto os fatores referentes a disponibilidade de recur-
sos financeiros, humanos e fisicos, que afetam mais negativamente a execucéo
dosprojetosem geral, como aquel esreferentes adisponibilidade de material bési-
co ede apoio administrativo, de recursos bibliogréficos e deinformaticaincidem
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por igual sobre os programas, independentemente de estarem sendo executados na
unidade coordenadora ou fora desta (vide Tabela 5).

Tabela5: Centralizagéo eFatoresqueAfetam Negativamentea

Execucéo do Projeto
Centralizado Descentralizado
Fatores (n=1050) (N =489)
Média Desvio Média Desvio
padrao padrao
(escala 0-7) (escala 0-7)

Disponibilidade de recursos financeiros NS 2,369 2,475 2,429 2,433
Disponibilidade de recursos humanos NS 2,237 2,277 2,270 2,315
Disponibilidade de recursos fisicos NS 1,702 2,173 1,501 2,063
Disponibilidade de material basico NS 1,622 2,208 1,593 2,149
Condigdes climaticas * 1,202 1,909 1,558 2,202
Apoio administrativo NS 0914 1,603 0,808 1,388

Disponibilidade de recursos bibliograficos e NS 0,780 1,513 0,845 1,510
informatica
Atuagdo da unidade coordenadora do PNP * 0,329 0,985 0,763 1,541

Outras NS 0,349 1,356 0,366 1,382
Erro técnico de planejamento * 0,210 0,768 0,327 1,032
* - Médias significativamente diferentes entre unidades sede do PNP e outras unidades
(P< 0,05)

NS - Diferenga néo significante

A qualidade da pesquisa pode ser melhorada, se 0 acesso a determinados tipos
de meios for facilitado. A Tabela 6 tem seus itens ordenados de acordo com a
prioridade que aelesfoi dadapel o inteiro conjunto de projetos estudados, e pode
ser interpretada como lista de demandas de melhoria (Quirino, Cruz e Souza,
1992); contudo, diferentemente do estudo citado, as médias foram agui calcula-
das e comparadas paraidentificar diferencas de prioridades decorrentes do grau
de centralizac&o dos projetos. Os resultados demonstram que, em 8 dos 18 itens
testados, ademanda é significativamente diferente entre os projetos centralizados
eosdescentralizados.

Em todos os casos em queisto ocorre, ademandaé maisforte comreferénciaaos
projetos descentralizados (vide Tabela6). As unidades que coordenam e executam
seus projetoslevantam alistadereivindicagdes naordem idénticaao total, poisdéo
otom aeste. Osdados referentes a pesquisas descentralizadas, pelo contrério, cha-
mam a atengdo para aguns itens em ordem diferente. Logo depois do pessoal de
apoi o de campo, surge anecess dade de equi pamentos einstrumental permanente de
campo, mostrando que no campo estdum dos problemas centrai s das executoras de
projetos descentralizados. Consultoria e assessoria de especialistas, que para 0s
projetos centralizados aparece apenas em sétimo lugar, para os outros sobe ap ter-
ceiro posto, logo seguido de recursos bibliograficos e acesso ainformagéo. Material
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de consumo e pegas de reposi ¢ao de campo e veicul os sobem, respectivamente, de
oitavo paraquinto e de undécimo parasexto lugar. Em compensagéo, equipamentos
e instrumentos permanentes de laboratdrio e de informatica se apresentam como
menos urgentes, no caso das pesguisas descentralizadas.

Tabela 6: Centralizacdo e Recur sosparaMelhorar a Qualidadeda

Pesquisa (0-7)
Centralizado Descentralizado

Fatores (N=1052) (N =487)

Média Média
Pessoal de apoio de campo * 3,446 4,080
Equipamento e instrumental permanente de laboratério NS 3,252 2,996
Recursos bibliograficos e acesso a informacao * 3,046 3,329
Equipamento e instrumental permanente de informatica NS 3,047 2,975
Material de cons. e pecas de reposic@o para laboratorio NS 2,685 3,400
Equipamento e instrumental permanente de campo * 2,027 2,770
Consultoria e assessoria de especialistas * 2,644 3,353
Material de consumo e pegas de reposi¢ao de campo * 2,615 3,294
Pessoal de apoio de manutencio * 2,758 2,702
Pesquisadores * 2,636 2,957
Veiculos * 2,320 3,057
Material de cons. e pecas de reposicdo para informatica NS 1,632 1,704
Pessoal de apoio de manutengio * 2,168 2,497
Pessoal de apoio administrativo NS 1,632 1,704
Equipamento e instrumental perm. casa de vegetacdo ~ NS 1,516 1,657
Equipamento e instrumental permanente para escritorio NS 1,518 1,643
Material de cons. e pegas de reposi¢do para escritorio NS 1,472 1,583
Material de cons. e pecgas de reposicdo casa e vegetacdo NS 1,418 1,556

* - Médias significativamente diferentes entre unidades sede do PNP e outras unidades
(P< 0,05)

NS - Diferenga néo significante

Em resumo, a centralizagdo dos programas afeta 0 acesso aos meios de que as
diferentes unidades da organizac&o de pesquisa agropecuéria necessitam para
produzir conhecimentos etecnologias. Em geral, as pesquisasrealizadas nas uni-
dades, que coordenam o PNP de que fazem parte, tém melhor acesso aos meios,
principalmente aqueles mais relacionados com a mobilizacgo das capacidades
dos recursos humanos e das organizactes. Além disso, fatores negativos, tais
como condigdes climaticas, atuacdo da coordenacdo e erro técnico de plangja-
mento s&o mai s encontrados nas pesqui sas descentrali zadas.

Osresultados sugerem ainda gque as pesqui sas centrali zadas se desenvolvem em
ambiente maisrico de mei os, enquanto as demandas paraas pesqui sas descentra-
lizadasreivindicam o béasico, como material de campo, consultoria, bibliografiae
acesso ainformacao.
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CENTRALIZAGAO E PROCESSAMENTO

A adequagdo das hipéteses aos objetivos visados pela pesquisa, tanto da
metodol ogia paratestar as hipoteses, como daestruturado projeto pararesolver o
problemade pesquisa, ndo difere entre 0s projetos que se desenvol vem naunidade
coordenadorado PNP e os que sdo implementados a hures. Asdiferencas, favora-
veisasunidades centralizadoras, se mostram naadequagao dos recursos humanos
emateriais, mas 0s problemas das pesqui sas descentralizadas foram considerados
de relevancia mais duradoura, visto que esta, de acordo com o julgamento dos
proprios coordenadores de PNP, mais fregiientemente se mantém atual com o
correr do tempo (vide Tabela 7).

Tabela7: Centralizacéo eAdequacdo dos Procedimentosde Pesquisa
aos Objetivos dos Projetos

Centralizado Descentralizado
Adequac@o N Meédia Desvio N Meédia Desvi
escala  padrdo (escala 0
(0-7) 0-7)  padrdo
Das hipoteses aos objetivos da NS 901 6,094 1,045 384 5,997  1.127
pesquisa
Da metodologia para testar as NS 898 6,066 1,042 387 6,067 1,048
hipoteses
Dos recursos humanos * 1049 5,781 1,261 483 5,236 1,396
Dos recursos materiais * 1050 5,334 1,407 483 5,085 1,262
Da relevancia atual do problema * 912 6,182 1,140 397 6,373 0,925

Da estrutura do projeto para resolver o NS 910 5,709 1,307 396 5,768 1,297
problema de pesquisa
* - Medidas significativamente diferentes entre unidades sede do PNP e outras unidades
P<0,05)
NS - Diferenga néo significante

O enriquecimento dos projetos de pesquisa, tanto na.concepgdo quanto naexe-
cucdo, sedaem niveis equivalentes, independentemente da centralizaggo, sejaele
decorrénciadas reunifes de programac&o ou das prioridades do PNP (vide Tabela
8), mas diferem as alterages que se fazem nos projetos para enriquecé-1os. Pri-
meiramente, 0s projetos centralizados fazem, percentual mente, o duplo de atera
¢oes ndo formalizadas (10% e 5% respectivamente, vide Tabela 9). Depois, alte-
ragdes que sdo feitas por viaformal sdo maisfreqlentes nos projetos descentrali-
zados (62%) do que nos centralizados (57%), embora a diferenca ndo atinja o
nivel designificanciaestatisticarequerido.
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Tabela8: Centralizacdo e Enriquecimento dos Proj etosde Pesquisa

Centralizado Descentralizado
Melhoria do projeto (n=1050) (N =489)
Meédia Desvio Meédia Desvio
padrao padrao
(escala 0-7) (escala 0-7)

Reunido de programagdo na concepcio 3,774 2,137 3,583 2,293
Prioridades do PNP na concepgao 3,278 2,252 3,229 2,382
Reunido de programacdo na execucio NS 4,550 2,149 4,045 2,222
Prioridades do PNP na execucdo NS 3,896 2,336 3,589 2,282

NS - Diferenga néo significante

Tabela 9: Centralizacdo eAlter acbes na Execucdo do Projeto em Relagdo a
Propostalnicial

Centralizado Descentralizado

Alteragdes (N =1050) (N =489)
% %
Nao houve NS 33 33
Houve, formalizadas por escrito NS 57 62
Houve, ndo formalizadas * 10 5

Tabela 10: Centralizacdo, M odificagdesdos Projetose M elhoriado

Desempenho
Centralizados Descentralizado
Melhoria do projeto (N =1050) (N =489)
Média Desvio Média Desvio
padrao padrao
(escala 0-7) (escala 0-7)
Objetivo: modificaram NS 0,400 1,230 0,362 1,063
Objetivo: melhoraram * 1,229 1,948 1,000 1,758
Hipotese: modificaram NS 0,556 1,574 0,475 1,427
Hipotese: melhoraram NS 1,384 2,275 1,207 2,146
Metodologia: modificaram NS 0,317 1,078 0,237 0,847
Metodologia: melhoraram NS 1,525 2,219 1,616 2,256
Estratégia: modificaram NS 0,392 1,288 0,307 1,145
Estratégia: melhoraram NS 1,305 2,224 1,221 2,098
Equipe: modificaram NS 1,618 1,980 1,624 2,023
Equipe: melhoraram NS 1,685 2,380 1,544 2,299
Prazo de execugdo: modificaram NS 1,945 2,457 1,961 2,464
Prazo de execugdo: melhoraram NS 1,392 2,356 1,219 2,188

* - Médias significativamente diferentes entre unidades sede do PNP e outras unidades
(P< 0,05)
NS - Diferenca ndo significante
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Os projetos centralizados mais freqlientemente melhoraram os objetivos das
pesquisas do que os descentralizados, embora n&o se observem diferencas
significantes no grau em que as unidades modificaram seus projetos. No que se
refere aos demai s aspectos, em que os proj etos foram modificados ou melhorados,
n&o se apresentam diferencas oriundas da centralizag&o (vide Tabela 10).

E mais comum que os projetos descentralizados sejam alterados por recomen-
dagdes da unidade coordenadora do PNP. E mais comum que 0s projetos centra-
lizados sejam alterados por aparecimento de novas informagdes na literatura ou
na propria execucao do projeto. As demais razfes para alteragdo ndo mostraram
relacdo significante com a centralizagéo (vide Tabela 11).

Tabela 11: Centralizacéo e Razbes paraAlter acdo dos Projetos

Centralizado Descentralizado
Razdo (n=1050) (N =489)
Média Desvio Média Desvio
padrdo padrao
(escala 0-7) (escala 0-7)

Recomendacdo Unidade coordenadora do PNP  * 0,671 1,567 0,922 1,822
Recomendagdes reunido programagdo do PNP NS 0,992 1,828 1,027 1,919

Saida de pesquisador para pos-graduacdo NS 0,772 1,819 0,869 1,958
Saida de pesq. Outras Unidades ou instituicdes NS 0,751 1,880 0,683 1,726
Aparecimento de novas inform. na literatura * 1,145 2,018 0,751 1,603
Disponibilidade de recursos materiais NS 1,498 2,320 1,524 2,253
Disponibilidade de recursos humanos de apoio NS 1,508 2,241 1,462 2,192
Disponibilidade de recursos financeiros NS 1,570 2,391 1,528 2,312
Erro técnico de planejamento NS 0,308 1,038 0,403 1,267
Aparecimento novas inform. na exec. do * 2,008 2,594 1,391 2,208
projeto

Outras causas NS 0,724 1,933 0,810 2,004

* - Médias significativamente diferentes entre unidades sede do PNP e outras unidades
(P< 0,05)

NS - Diferenga néo significante

Centralizadas ou descentralizadas, as pesquisas envolvem outras unidades da
EMBRAPA e outras organizagdes na sua execucdo. Serd que o nivel de centrali-
zaga0 se relaciona com a capacidade ou com a necessidade de envolver maior
numero de organizagBes na execucdo das pesquisas? A Tabela 12 demonstraque
asdiferencas serevelam em quatro tipos de organi zag&o, poismetade das diferen-
¢as de médias sfo estati sticamente significantes. As pesquisas centralizadas apre-
sentam médi as de envol vimento superiores em se tratando deinstitui cdes estadu-
aisde pesquisaagropecudria, empresas privadas e agéncias de financiamento. As
descentralizadas atraem mais parceiros para 0 envolvimento apenas quando se
trata de outras unidades da EMBRAPA.
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Tabela12: Centralizagéo el nstitui¢gdes Envolvidas na Execucdo
deProjetos (M édia por Pesquisa)

Centralizado Descentralizado
Fatores (n=1050) (N =489)
Média Desvio Média Desvio
padrao padrao
(escala 0-7) (escala 0-7)

Outras unidades da EMBRAPA * 0,474 1,730 1,231 5,151
Instituigdes estaduais de pesquisa agropec. * 0,566 1,598 0,209 0,685
Instituigdes internacionais NS 0,239 0,644 0,474 4,583
Empresas privadas * 0,520 2,888 0,249 0,912
Universidades NS 0,420 2,110 0,446 4,036
Cooperativas NS 0,322 3,257 0,182 0,638
Institui¢cdes estaduais de extensdo rural NS 0,212 0,855 0,342 2,841
Agéncias de financiamento * 0,269 2,930 0,043 0,231

* - Médias significativamente diferentes entre unidades sede do PNP e outras unidades
(P< 0,05)
NS - Diferenga néo significante

Capilaridadeinstitucional dos programasé, no contexto desta pesquisa, asoma
deinstitui¢Bes que participam diretamente nel es. Engloba as unidades executoras
dos projetos descentralizados e as demai s institui ¢des envol vidas na pesquisa ou
como cliente. Quando se quantificam oselosdeligagdo, isto é, asrelagdes proje-
to/institui¢cdo que cada PNP foi capaz de gerar parafora da unidade coordenado-
ra, 0 que mede asuacapilaridade, ficaevidente que ndo existe diferencasignifica-
tiva entre a capilaridade das pesquisas centralizadas e aguel a das pesquisas des-
centralizadas (P=0,56).

Em geral, seriade esperar que os grandes programas redundassem em maisalta
capilaridade; porém ndo hé padréo nitido nestadirecdo. Por exemplo, apenasum
dos5 maiores programas (recursos genéti cos, aproveitamento do cerrado, avalia-
¢80 do cerrado, hortalicas e pesquisa florestal) aparece entre os 5 programas de
maior capilaridade (levantamento de solos, gado deleite, pesquisaflorestal, milho
efeijao). Cada programa de pesquisa apresenta capilaridade médiaentre 16,20 e
1,45. Por outro lado, as grandes diferencas entre amédia e a capil aridade maxima
de determinada pesquisa, dentro de um programa (maximadas maximas: 684, no
programa de solos), mostra que ndo ha grande consisténcia entre as pesquisas de
cada programa, devendo o nivel de capilaridade ser atribuido sobretudo a carac-
teristicasinternas dos projetos, e ndo prioritariamente avariagdo entre os progra-
mas.

Por ser 0 aumento da capilaridade dos programas um dos caminhos para anga-
riar parceiros e tornar a pesquisa mais presente na sociedade, este tematalvez
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merecafuturos estudos mais detal hados, depois de haver-se procedido ao devido
aprofundamento tedrico.

A imagem que se desenha sobre asrel agbes entre centralizac&o e processamento
€ ade que este é favorecido nas pesquisas centralizadas, por causa da adequacado
dosrecursos humanos e materiais, do envolvimento maisfrequente deinstituicoes
externasaEMBRAPA e por causado intenso aproveitamento das relagdes primé&
rias entre pesquisadores mais capazes. Essa caracteristicaficaevidente pelo fato
de que as alteraces dos projetos se processam de modo informal nas pesguisas
descentralizadas, que se aproveitam mais amiUde das novidades da literatura e
dos resultados da propria pesquisa, enquanto nas pesquisas descentralizadas as
ateracdes advém, formalizadas, de sugestdes dos coordenadores do PNP. Como
resultado, observam-se mais mel horias nos objetivos das pesqui sas centrali zadas.
Apesar de tudo isso, as pesquisas descentralizadas demonstram relevanciamais
duradourados problemas, no que serefere anecessidade deinvestigé-los. A cen-
tralizac8o ndo ajuda nem prejudica a capilaridade.

CENTRALIZAGAO E AMBIENTE EXTERNO

Diversos aspectos de adequagéo do projeto de pesquisaforam examinadoscomo
objetivo deidentificar diferencas decorrentes da centralizagdo. Hadiferencas esta-
tisticas significantesparaindicar que os projetos descentralizados sdo mais adequa-
dosamissio e prioridades daunidade, enquanto os centralizados s8o mais conveni-
entes a missao e aos objetivos do PNP. Da mesma forma, existe vantagem dos
projetos centralizados no que serefere d adequacdo daestratégiade agdo programar
daparaatingir osobjetivosdo projeto, aconsideragéo do provavel efeito dosacha-
dos cientificos sobre 0 meio ambiente e a qualidade de vida e a consideracdo do
impacto socio-econdmico de seus achados cientificos e tecnol 6gicos. Os projetos
descentralizados séo mai s adequados para al cangar, com suaexecucdo, osobjetivos
propostos, parabeneficiar o desenvolvimento da agropecudria e contribuir para o
avanco do conhecimento cientifico mediante a solucéo do problema. Dois outros
aspectos examinados néo revelaram nenhumadiferenca (vide Tabela 13).

As pesqui sas desenvolvidas centralizadamente contam com recursos externos
com maisfregiiénciado que as descentralizadas; contudo estas assinalaram maior
potencial de comercializacéo, de captar recursos de 6rgéos publicos e organismos
internacionais, embora a ligeira diferenca ndo atinja os niveis estatisticamente
requeridos. O mesmo se deu com relacdo ainiciativaprivadaque, diferentemente
dositens anteriores, favorece a parte centralizada dos PNPs (vide Tabela 14).
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Tabela 13: Centralizacdo eAdequacédo a Missdo Or ganizacional

Centralizado Descentralizado

Adequagdo N Média Desvio N Média Desvi
(escala  padrio (escala o

0-7) 0-7)  padrdo
Do proj. a missdo e priorid. unidade ~ * 1050 6,478 0,971 488 6,613 0,739
Do projeto a miss@o e objetivos PNP  * 1023 6,267 1,001 398 5,707 1,527
Da estratégia p. atingir objet.do proj. * 888 5916 1,148 345 5,725 1,228
Do projeto considerando efeitos sobre * 1023 4,707 2,096 396 3,907 2,128
meio-ambiente e qualidade de vida
Da identificacdo e defini¢do do NS 1050 6,183 0,973 488 6,207 1,025

problema

Para alcancgar objetivos com execugdo * 1050 6,057 1,011 488 6,209 1,004
do projeto

Na vinculagdo dos objetivos do proj. NS 923 6,408 0,826 400 6,420 0,803
ao problema

Da solucdo do problema para * 1046 6,010 1,132 488 6,246 0,958
beneficiar o desenvolvimento da

agropecuaria

Da solugdo do problema para o NS 1048 5,134 1,729 488 5,318 1,699

avanco do conhecimento cientifico

* - Médias significantemente diferentes entre unidades sede do PNP e outras unidades
(P< 0,05)
NS - Diferenga néo significante

Tabela 14: Centralizacdo e Potencial de Captac&o de Recur sos

Centralizado Descentralizado

Recursos (N =1050) % (N =489) %
Iniciativa privada NS 45,7 432
Orgios publicos NS 51,2 55,6
Organismos internacionais NS 36,0 38,2
Potencial de comercializagdo NS 46,6 51,9
Existéncia de recursos externos * 15,6 7,6

* - Probabilidade de diferenca < 0,05 (Teste do X?)
NS - N&o significante

Osquatro maiores usuari os dos resultados (outros pesquisadores, agricultorese
criadores, 6rgaos do Governo e empresas de comercializagdo de produtos
agropecudrios) ndo se diferenciam entre as pesguisas centralizadas ou ndo. A
diferenca aparece nos usuarios menores. as industrias de transformag&o seincli-
nam para usar os resultados das pesqui sas descentralizadas, enquanto ainddstria
deinsumos e ade maquinas e equipamentos se ligam as centralizadas (vide Tabe-
la 15).
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Tabela 15: Centralizagdo e Usuérios| mediatosdos Resultados

Centralizado Descentralizado
Usudrios (N =1023) % (N =398)%
Outros pesquisadores NS 88,0 85,1
Agricultores e criadores NS 84,7 84,3
Orgios do governo NS 52,2 55,4
Empresa de comercializagdo produtos agropecuarios NS 24,7 27,4
Industria de insumos * 20,8 15,3
Industria de transformacgao * 15,4 21,1
Induistria de maquinas e equipamentos * 9,4 4,5

* - Probabilidade de diferenca < 0,05 (Teste do X?)
NS - N&o significante

Osprojetos desenvolvidos centralizadamente usam trés mecanismos de difusdo
dos resultados em proporgdes significativamente mais altas de que os demais:
artigos cientificos, apresentagdo em congressos e assembl éias, e treinamentos e
seminarios. Embora todos os outros mecanismos de difusdo sejam usados com
maisfrequiénciaparadifundir osresultados dos projetos descentralizados, asdife-
rencas sao estati sticamente significantes apenas com referénciaarelatoriosinter-
nos, visitas ativas e passivas de produtores e extensionistas, e diasde campo (vide
Tabela16). Asdiferencas de centralizagdo podem ser sintetizadas por um quadro
em que os proj etos descentrali zados aparecem como mai s voltados para os obj eti-
vos finais das unidades e para 0 impacto da pesquisa na produgdo agropecuéria,
enquanto os centralizados se preocupam mai's com 0S mei s, 0s passosintermedi-
arios e os efeitos colaterais. Os projetos centralizados se preocupam mais com o
gue se passa antes da porteira dafazenda, e os descentralizados, depois. Os cen-
tralizados se comunicam mais com 0s pares e com 0s geradores de ciéncia e
tecnologia; osdescentralizados, com os produtores agropecuarios.

Tabela 16: Centralizacdo e M ecanismosde Difusdo dos Resultados

Centralizado Descentralizado

Mecanismos de difusio (N =1050) % (N =489) %
Artigos cientificos * 84,4 79.4
Relatérios internos * 78,2 83,0
Apresentagdo em congressos e assembléias * 81,8 74,2
Comunicados técnicos NS 76,2 79,6
Treinamentos e seminarios * 75,1 64,2
Visitas a/de produtos e extensionistas * 65,2 77,5
Publicagdes em rev. e jornais dirigidos ao produtor NS 64,9 67,5
Dias de campo * 56,6 63,2
Palestras em coop. e associa¢des de produtores NS 57,7 58,1
Participagdo em progr. e entrevistas de radioe TV~ NS 35,3 36,4
Produg@o de audios, filmes e videos NS 19,8 21,5

* - Probabilidade de diferenca < 0,05 (Teste do X?)
NS - N&o significante
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CONCLUSOES

O conjunto de dados provenientes da avaliagéo de projetos, agui reanalizados
sob novo angul o, parece delinear um padréo, naqual pesquisas centralizadas nas
unidades coordenadoras de PNP se beneficiam da qualidade dos recursos huma-
nos e do acesso ainformagao, enquanto as pesquisas descentral izadas se benefici-
am da proximidade com 0s usuarios.

Como resultado, as primeiras sugerem mais alto nivel de qualidade académica,
porém as descentrali zadas sugerem mai or impacto napréticaagricola. Tal padréo
parece coerente com umaorgani zagao mobilizada e organizadaem torno do con-
ceito de centros de excel éncia, mas parece ndo atender plenamente aos requisitos
de uma organizagéo voltada paraaproducdo de tecnologias que, sob ainspiragéo
do conceito de P& DD (Pesqguisae Desenvolvimento parao Desenvolvimento), se
devote amaximizar o impacto naproducdo e na produtividade da agropecuériae
asatisfazer diretamente as demandas e contingéncias da sociedade.

A naturezadacentralizagdo interna parece basear-se em umaespécie dereserva
de mercado. As unidades coordenadoras de PNP procuram desenvolver o maior
numero possivel deprojetosviaveis, de modo que ocupem plenamente sua capaci-
dade de producdo, sublocando as demais unidades apenas 0 que sgja por estas
insi stentemente reivindicado, ou 0 que excedaa capaci dade de producdo dagquel as
ou ndo satisfacam seus sofisticados interesses cientificos.

O quadro geral que os dados sugerem ndo é o ideal. Por um lado, as pesquisas
centralizadas atendem os aspectos mais complexos e mai s basi cos das necessida-
des da agropecuéria em geral, 0 que esta de acordo com a divisdo do trabalho
entre as unidades de pesquisa adotada na concepcdo do modelo circular, antes
praticado pelaEMBRAPA, e pela pesquisa agropecuéria de diversos paises. Por
outro, as pesquisas descentralizadas servem direta e preferencial mente os produ-
tores agropecudrios, mas séo produzidas em condigdes claramente insatisfatorias
de acesso aos recursosfisicos, humanos, econdmicos e organizacionais que deve-
riam garantir sua exceléncia. Finalmente, se a preocupagdo com os métodos e
meios pode ser atendida a contento pel as pesquisas centralizadas, a preocupacio
com os efeitos colaterais, principalmente sobre o ambiente, deveria estar igual-
mente presente em todas as pesqui sas.

Deste quadro emanaumaagenda de descentralizagdo que fortificaacapacidade
deresponder acontento as demandas mutantes dos usuérioslocaisecorrige o viés
eventua mente existente afavor dos nticleos de deci sdo representados pel o poder
da coordenagdo central. Por outro lado, a expansdo da missdo da pesquisa
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agropecudria, que agora enfatiza claramente os segmentos do negécio agricola
|ocalizados antes e depois da porteirado produtor, deve, neste contexto, ser gerida
com competéncia e decisdo, de modo a gerar resultados de impacto. Provavel-
mente este objetivo deve ser liderado pelas unidades mais bem aparel hadas para
enfrentar a complexidade, gerar métodos e gerir processos, que sao exatamente
aguelas mais autbnomas. As demais unidades cabe dosar as duas vocagoes, de
acordo com as demandas de seu ambiente mais préximo.

No caso da EMBRAPA, descentralizar apenas ndo é solugo. E necessario
viabilizar aqualidade das pesquisas descentralizadas para que seja possivel apro-
veitar as vantagens que estas apresentam. Fortal ecer as unidades periféricas, ga-
rantindo-lhes suficiente acesso aos meios, neste contexto, constitui problema
prioritério da pesquisa agropecudria brasileira nos anos que vém; deve incidir
igualmente tanto sobre 0s mei os materiais, como sobre 0S recursos humanos e 0s
arranjos organizacionais.

NoTAs

" Modelo mecanico-burocrético (altamente centralizado), tradicional-artesanal (centralizado, mas
com autonomia ocupacional) e misto mecanico-organico (centralizado em alguns aspectos e des-
centralizado em outros).

’As mudangas introduzidas naEMBRAPA apartir de 1992 (Silvae Flores, 1993) e a conseqlien-
teadogdo deum novo paradigmade administragdo estratégica (empresa com respondabilidade
social) ensgjaram, por um lado, a oportunidade para a avaliagdo dos programas e projetos de
pesquisa que deram origem aos dados analisados na presente pesquisa e, por outro, a superacaéo
e reformulagdo do sistema de plangjamento, acompanhamento e avaliagdo das pesquisas. O sis-
tema atualmente vigente (Sistema EMBRAPA de Plangjamento - SEP), regido pela Resolugao
Normativa 5/95 (BCA 08, 1995), e que incorpora as sugestes da Missao Internacional de Avali-
acdo da EMBRAPA (External Appraisal Mission, 1992), se propde ser mais descentralizado,
mais aproximado da clientela e mais responsavel perante a inspe¢ao da sociedade. Para tal,
funciona sob constante monitoramento de conselhos internos e externos de diferentes nivels, e
adotou um modelo organizacional mais descentralizado, com maior separagdo entre 0s progra-
mas e as unidades. Além disso, o plangjamento se baseia no levantamento das prioridades da
agropecuéria. Foi adotado também o rodizio entre centros da coordenagdo dos programas, assim
como a elei¢ao do coordenador por tempo limitado e independente dos mandatos dos chefes de
centro. Em decorréncia das mudancgas introduzidas, seria mais dificil conseguir hoje dados
empiricos que se prestassem para 0 estudo substantivo da descentralizacdo, usando para tal um
desenho metodol6gico baseado em mensuragdes sincrénicas, como 0 que aqui se apresenta;
todavia a andlise comparativa entre o antigo e 0 novo sistema certamente sera de grande valor
tedrico e prético, mas ndo é o objetivo do presente estudo.
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