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1 INTRODUÇÃO
O Sistema Nacional de Inovação é muito bem-sucedido no setor agropecuário brasileiro. 
A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuária (Embrapa) é um caso especial de atuação em 
rede que tem contribuído substancialmente para esse cenário, por meio da evolução sucessiva 
de suas unidades e de seus resultados de pesquisa. Segundo Alves (2010), a instituição se 
caracteriza pela escala de operação, descentralização espacial, especialização das unidades de 
pesquisa e visão de uma agricultura baseada em ciência e tecnologia.

A crescente complexidade do cenário econômico mundial, entretanto, demanda uma 
constante inovação nas instituições brasileiras. O relatório do Centro de Gestão e Estudos 
Estratégicos (CGEE), intitulado Arranjos para o Futuro da Inovação Agropecuária no Brasil, 
discute que as instituições de ciência, tecnologia e inovação (CT&I) necessitam, além de 
recursos financeiros e infraestrutura física, de um ambiente de governança moderno, ágil 
e leve, capaz de maximizar os esforços institucionais na busca de soluções para os desafios 
do setor (CGEE, 2015).

Nesse sentido, faz-se necessário cada vez mais otimizar os esforços no gerenciamento 
e execução das pesquisas realizadas pelas instituições de CT&I. Como, então, buscar maior 
eficiência na gestão da inovação tecnológica da Embrapa? Como inovar, do ponto de vista 
gerencial? Segundo Birkinshaw, Hamel e Mol (2008), um dos principais objetivos da 
inovação gerencial é entender como processos, serviços e estratégias são gerenciados e como 
contribuem para o sucesso das organizações. Uma abordagem gerencial inovadora que vem 
demonstrando bons resultados de desempenho para as organizações é a gestão ágil.
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Originada na área de gestão de projetos e desenvolvimento de produtos, a gestão ágil 
tem ganhado terreno no mundo dos negócios, especialmente em empresas de alta tecnologia 
(Lee e Yong, 2010; Persson, Mathiassen e Aaen, 2012). Ao observarem a sua aplicabilidade 
para diversos campos, Rigby, Sutherland e Takeuchi (2016) discutem características de 
ambientes apropriados para o seu uso: ambientes marcados por problemas complexos, nos 
quais as soluções muitas vezes são desconhecidas; ambientes em que as especificações de 
produtos e serviços sofrem mudanças, avanços criativos para o mercado são importantes e 
a colaboração interfuncional é vital.

O assunto tem despertado interesse de organizações internacionais, como é o caso da 
Organização para a Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE), que aborda o 
conceito de “agilidade estratégica” para o setor público como um fator fundamental para 
adaptação ante os desafios e oportunidades do cenário socioeconômico (OCDE, 2015). 
A agilidade tem demonstrado ser um conceito voltado para trazer dinamismo, segundo 
Floricel, Piperca e Tee (2018), para ambientes com características de volatilidade, incertezas, 
complexidades e ambiguidade. De acordo com San Cristóbal et al. (2019), tais ambientes 
culminam em projetos com alta complexidade, em virtude de mudanças tecnológicas, 
diversidade de atores e de modelos de negócios. Essas características seriam encontradas em 
redes de inovação como a rede Embrapa.

As redes de inovação também são apontadas como oportunidade de estudos por Iansiti 
e Euchner (2018), que afirmam que determinadas organizações inseridas em ecossistemas 
de inovação precisariam desenvolver maior agilidade para sobreviver. A Embrapa demonstra 
preocupação com o tema na sua política de inovação, como um dos pilares para a Diretriz 1: 
“Promover a excelência na gestão da inovação” (Embrapa, 2018), gerando uma oportunidade 
para o desenvolvimento da agilidade na sua rede.

O entendimento do conceito de agilidade seria, então, um dos primeiros passos 
para buscar o seu desenvolvimento. A abordagem ágil, segundo Amaral et al. (2011), 
diferencia-se da tradicional por ser calcada na agilidade, na flexibilidade e nas habilidades 
de comunicação das equipes, que, por consequência, melhoram a capacidade de oferecer 
produtos e serviços de valor ao mercado, em curtos períodos. Tal abordagem possui práticas, 
ferramentas e técnicas para o desenvolvimento desses diferenciais que seriam aplicados na 
busca de agilidade. Na visão voltada para o setor público, segundo Doz e Kosonen (2018), 
a agilidade estratégica considera três dimensões: estratégia adaptativa, fluidez de recursos e 
comprometimento da liderança.

Na agricultura, Vieira Filho e Fishlow (2017) citam a flexibilidade e a capacidade de 
se adaptarem estratégias a fenômenos específicos, de ordem climática e/ou mercadológica, 
ao destacar a cultura gerencial como ponto central para o desenvolvimento de um grupo 
de agricultores. Tal reflexão pode sinalizar a existência prévia de aplicação do conceito de 
agilidade na área agrícola, mas não se refere à avaliação e nem ao melhoramento da agilidade 
para a gestão tecnológica dos centros de pesquisa voltados para o agronegócio.

Um caminho que tem sido bastante difundido na literatura de gestão e apresenta 
ganhos de desempenho para as empresas é combinar práticas oriundas das abordagens ágil e 
tradicional – fenômeno conhecido por abordagem híbrida (Boehm e Turner, 2004; Vinekar, 
Slinkman e Nerur, 2006; Conforto, Rebentisch e Amaral, 2014).

Outra questão importante a ser avaliada é a medição da agilidade em uma rede de 
inovação. Para desenvolver a agilidade, Conforto et al. (2016) sugerem que ela seja medida. 
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É necessário, porém, considerar que existe um vasto campo de conhecimento destinado à 
medição de desempenho em inovação. Nos processos de desenvolvimento tecnológico (PDT) 
e de desenvolvimento de produtos (PDP), os indicadores5 de inovação são uma categoria 
utilizada e em constante evolução teórica. Janger et al. (2017), entretanto, ao analisar o 
Painel de Indicadores de Inovação Europeu, discutem a necessidade de desenvolvimento de 
instrumentos mais dinâmicos, que acompanhem a constante atualização das estruturas de 
inovação dos países. Os autores sinalizam, portanto, uma oportunidade para o desenvolvimento 
de indicadores de inovação, considerando o conceito de agilidade.

A questão que se coloca, e se pretende aprofundar, é se o conceito de agilidade é aplicável 
a uma rede de inovação como a Embrapa, e, se sim, o que seria agilidade para esse contexto? 
Quais suas principais características, quais variáveis poderiam ser utilizadas para mensurá-la 
e melhorá-la? Acredita-se que os modelos híbridos de gestão tecnológica e a medição do 
nível de agilidade possam melhorar a compreensão acerca das mudanças necessárias à gestão 
da rede Embrapa e, também, às políticas institucionais e tecnológicas.

2 OBJETIVO GERAL
Este trabalho tem como objetivo realizar uma revisão das práticas gerenciais da Embrapa no 
âmbito do processo de gestão de tecnologia. A revisão buscará o equilíbrio entre modelos 
tradicionais consagrados na literatura de gestão e modelos de inovação gerencial que 
proporcionem maior agilidade e flexibilidade para a instituição e para suas unidades de 
pesquisa, por meio da abordagem conhecida como híbrida.

Como mecanismo de avaliação de desempenho, o trabalho propõe o desenvolvimento 
de um indicador de agilidade que permita, aos principais interessados, identificar e orientar 
melhorias na eficiência das unidades de pesquisa que compõem a rede Embrapa.

3 OBJETIVOS ESPECÍFICOS
• Mapeamento das práticas executadas nos processos de pesquisa, desenvolvimento 

e inovação (PD&I) da Embrapa, principalmente relacionados ao planejamento e 
prospecção tecnológica e à gestão de projetos de inovação. Esses são processos de 
negócio fundamentais na gestão de tecnologia.

• Revisão do estado da arte de práticas gerenciais voltadas para a agilidade na gestão de 
tecnologia e inovação.

• Análise e proposta de práticas gerenciais inovadoras, considerando as características 
da rede Embrapa e as possíveis variáveis relacionadas à agilidade.

• Desenvolvimento de um indicador de agilidade, como ferramenta de decisão para 
as partes interessadas. Compreende a análise do conceito de agilidade para a rede 
Embrapa; desenvolvimento e teste do indicador; identificação de melhorias e desafios 
para sua implementação.

4 RESULTADOS ESPERADOS
Espera-se que o conhecimento de práticas gerenciais mais flexíveis e dinâmicas voltadas 
para o processo de gestão de tecnologia na Embrapa contribua para a atualização de suas 
estruturas diante do dinamismo e complexidade que o moderno setor público exige.

5. Indicador de desempenho pode ser definido como uma métrica usada para quantificar a eficiência e/ou a eficácia de 
uma ação. Originalmente, Neely, Gregory e Platts (2005, p.1229) utilizaram o termo medida de desempenho; indicador de 
desempenho tem sido o termo mais comum nos trabalhos da área.
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Por meio do indicador de agilidade, espera-se, também, que as partes interessadas: 
estimulem e controlem a adoção de práticas gerenciais ágeis que contribuam para o aumento 
do nível do indicador; monitorem e avaliem o desempenho em agilidade da rede; e obtenham 
melhores resultados na geração de suas tecnologias, produtos e serviços. Deseja-se que o 
indicador permita maior conhecimento do perfil gerencial da instituição, promovendo a 
motivação dos atores envolvidos na alocação otimizada de recursos provenientes de políticas 
públicas da área.

Por fim, acredita-se que o estudo possa auxiliar e assessorar o Ministério da Agricultura, 
Pecuária e Abastecimento (Mapa), por meio da sua Secretaria de Desenvolvimento, 
Inovação e Irrigação (SDI), assim como a própria Embrapa a reestruturarem o Sistema 
Nacional de Pesquisa.
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