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RESUMO:

Este artigo analisa o VII Plano Diretor da Embrapa (PDE 2024-2030) como expressao
institucional da tensdo entre racionalidade instrumental e racionalidade substantiva no
aparato cientifico-tecnolégico do Estado brasileiro. A pesquisa articula trés matrizes tedricas:
o Estado Empreendedor e a politica de inovagdo transformativa (MAZZUCATO, 2014, 2021;
SCHOT; STEINMUELLER, 2018); a critica organizacional a racionalidade instrumental e a
literatura sobre organizacGes hibridas (GUERREIRO RAMOS, 1981; BATTILANA; LEE, 2014;
PACHE; SANTOS, 2013); e a desmercantilizacdo do conhecimento como bem comum
(POLANYI, 2012; HESS; OSTROM, 2007). A metodologia combina estudo de caso unico (YIN,
2015; FLYVBJERG, 2006) com andlise de conteudo categorial (BARDIN, 2011) e hermenéutica
critica de profundidade (THOMPSON, 1995). A analise identificou que o PDE 2024-2030
institucionaliza ambidestria organizacional como mecanismo de coexisténcia entre ldgicas
mercantis e légicas de bem publico, configurando um enclave de racionalidade substantiva
no aparato estatal. Como contribuicdes tedricas originais, propde-se o conceito de Cidadania
Técnica e a no¢do de Estado Empreendedor Substantivo.

PALAVRAS-CHAVE: Estado Empreendedor, Racionalidade Substantiva, Embrapa, Inovacdo
Publica.
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1. Introdugao

A crise estrutural do modelo neoliberal de governanca publica, evidenciada pela
financeirizacdo predatdria do capital, pela erosdo dos servicos publicos essenciais e pela
incapacidade dos mercados em prover solu¢cdes para as grandes crises do século XXI
(climatica, alimentar, sanitaria e de desigualdade), colocou em xeque os pressupostos da
teoria da escolha publica e da Nova Gestdo Publica (NGP) que orientaram as reformas
administrativas das ultimas trés décadas (MAZZUCATO, 2014; PAES DE PAULA, 2005). Nesse
contexto de revisdao critica, a literatura internacional sobre inovacdo e desenvolvimento
redescobriu o papel essencial do Estado como ator empreendedor, formulador de missdes
sociotécnicas e investidor de ultima instancia em pesquisa, desenvolvimento e inovacao
(PD&I), papel que Freeman (1987) reconheceu pioneiramente nos sistemas de inovacao
orientados por politica industrial, que Block e Keller (2011) documentaram empiricamente
nos Estados Unidos e que Mazzucato (2021) e Cassiolato e Lastres (2005) analisaram em
perspectiva comparada e no contexto brasileiro, respectivamente.

Schot e Steinmueller (2018), em artigo influente publicado na Research Policy,
propuseram uma periodizacdo dos marcos analiticos das politicas de inovagao: um primeiro
marco centrado em P&D linear; um segundo orientado para sistemas de inovagao
interativos; e um terceiro marco emergente, voltado para a mudanga sociotécnica
transformativa, que reconhece que a inovag¢do ndo é uma finalidade em si, mas deve ser
dirigida para a resolu¢do democratica de grandes desafios societais.

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), ao incorporar objetivos
explicitos de transicao agroecoldgica, seguranca alimentar e inclusdao socioprodutiva em seu
VIl Plano Diretor (2024-2030), situa-se precisamente na interface entre o segundo e o
terceiro marcos, tornando-se objeto privilegiado para investigar como esta transicdo se
efetua nas organizacdes publicas de pesquisa do Sul Global. Criada em 1973, a Embrapa
constitui um caso paradigmatico de empresa publica que transcende a funcdo de executora
de PD&I para assumir o papel de arquiteta da trajetdria tecnoldgica do sistema
agroalimentar brasileiro. Com presenca em todas as regides do pais, 43 centros de pesquisa
distribuidos pelos diferentes biomas nacionais e cooperacao técnica em mais de 60 nacdes, a
Embrapa consolidou-se como um dos mais bem-sucedidos modelos mundiais de pesquisa
agropecuaria publica (EMBRAPA, 2023; MAZZUCATO; PENNA, 2016).

O VIl Plano Diretor da Embrapa (PDE 2024-2030), aprovado em dezembro de 2023,
sintetiza as principais tensdes que atravessam a missao institucional da empresa: a crescente
pressdo pela geracdo de receitas préprias e parcerias com o setor privado (PAES DE PAULA,
2005; TRAGTENBERG, 1989); a demanda social por pesquisa orientada para a seguranca
alimentar, a agricultura familiar e a agroecologia, expressando racionalidade substantiva
(GUERREIRO RAMOS, 1981; SERVA, 1997); e a necessidade de governar a transicdo
agroecoldgica diante das pressdes climaticas globais (VERMEULEN; CAMPBELL; INGRAM,
2012; PRETTY et al., 2018).

Estas tensOes ndo sdo exclusivas a Embrapa: elas expressam, em escala
organizacional, o dilema estrutural dos Estados capitalistas periféricos que buscam
simultaneamente a inser¢dao competitiva nas cadeias globais de valor e a promocgao do
desenvolvimento inclusivo e sustentdvel para suas populagdes. A peculiaridade da Embrapa
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reside no fato de que, diferentemente de outras empresas estatais que operam em setores
com produtos claramente delimitados, a empresa trabalha com o conhecimento cientifico
agropecudrio, um bem que, em sua natureza epistemoldgica mais profunda, é ndo-rival e
potencialmente ndo-excludente, mas que a engenharia institucional do capitalismo
contemporaneo tem progressivamente cercado mediante patentes, licengas de cultivares e
acordos de transferéncia de tecnologia restritivos ((LOPPENBURG, 2004; MAY, 2010). O PDE
2024-2030 ndo é, portanto, apenas um documento de gestdo estratégica: € um campo de
disputa entre racionalidades, no qual as escolhas de priorizacdo, os mecanismos de
governanca e os regimes de acesso ao conhecimento tém consequéncias diretas sobre quem
se beneficia, e guem permanece excluido, da fronteira tecnoldgica agropecuaria brasileira.

Diante desse quadro, a pergunta que orienta esta pesquisa é: como o VII Plano
Diretor da Embrapa (PDE 2024-2030) institui e gere as tensdes entre racionalidade
instrumental e racionalidade substantiva no planejamento estratégico de uma empresa
publica de pesquisa?

O objetivo geral é analisar o PDE 2024-2030 como dispositivo de tensionamento
normativo, identificando os mecanismos organizacionais que permitem a coexisténcia de
l6gicas mercantis e de bem publico no ambito de uma organizacdo estatal de inovacgao.
Como objetivos especificos, busca-se: (i) mapear as categorias de racionalidade mobilizadas
nos onze Objetivos Estratégicos do PDE 2024-2030 a luz do referencial de ambidestria
organizacional; (ii) identificar as lacunas normativas do PDE no que tange a governancga do
conhecimento como bem comum, a equidade de género e a participa¢do social; e (iii) propor
contribuicdes tedricas originais, os conceitos de Cidadania Técnica e de Estado
Empreendedor Substantivo, para a literatura de Administracdo Publica e politica de inovacao.
Como hipdétese central, sustenta-se que o documento ndo resolve estas tensdes por
eliminacdo de um dos termos, mas as institucionaliza como ambidestria organizacional
(BENNER; TUSHMAN, 2003; O'REILLY; TUSHMAN, 2004; MARCH, 1991), criando espacos de
coexisténcia que configuram um enclave de racionalidade substantiva capaz de resistir, mas
ndo imune, as pressdes isomorficas do mercado (DIMAGGIO; POWELL, 1983; GREENWOOD
etal., 2011).

Do ponto de vista da relevancia académica e social, esta investigagdao contribui para
trés debates convergentes na area de Administracdo Publica: (i) a literatura sobre Estado
Empreendedor e politica de inovacdo transformativa no capitalismo periférico; (ii) os estudos
organizacionais criticos na tradicdo da Administracdo Publica brasileira; e (iii) a agenda
internacional de CTIl para o Desenvolvimento Sustentavel, no ambito dos ODS da Agenda
2030 da ONU.

2. Fundamentagao Tedrica

2.1. Estado Empreendedor, Inovacdo Transformativa e Capacidades Dindmicas

A contribuicdo seminal de Mazzucato (2014) consistiu em demonstrar, com base em
evidéncias historicas sodlidas, que as mais transformadoras inova¢des tecnoldgicas do
capitalismo contemporaneo (internet, GPS, touchscreen, energia solar, biotecnologia)
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resultaram ndo da iniciativa espontdnea do empreendedor privado schumpeteriano, mas de
investimentos publicos estratégicos de longo prazo realizados por agéncias estatais dispostas
a assumir riscos que o capital privado sistematicamente recusa. Block e Keller (2011), em
analise do sistema de inovacdo norte-americano, confirmaram independentemente esta
tese. Para o Brasil, Cassiolato e Lastres (2005) demonstraram que os Sistemas Produtivos e
Inovativos Locais exigem coordenacdo estatal ativa, especialmente em setores de alta
intensidade de conhecimento como a agropecudria tropical. Schot e Steinmueller (2018)
ampliaram este quadro ao propor o terceiro marco da politica de inovacdo, a mudanca
sociotécnica transformativa, reconhecendo que a inovacdo deve ser ativamente direcionada
para a resolucdo democratica de grandes desafios societais.

Kattel e Mazzucato (2018) operacionalizaram o conceito de Estado Empreendedor por
meio das capacidades dindamicas estatais: sensing (percepcdo de transformacodes), seizing
(apreensdo e direcionamento de oportunidades) e transforming (reconfiguracdo de
estruturas), conceito originalmente desenvolvido para firmas privadas por Teece (2007) e
adaptado ao setor publico pelos autores. Wanzenbéck e Frenken (2020) propuseram que o
principio da subsidiariedade deve orientar a escolha entre missdes locais, nacionais e globais
em politicas de inovagdo. Para a Embrapa, com seus 43 centros de pesquisa distribuidos
pelos diferentes biomas brasileiros (EMBRAPA, 2023), Grillitsch e Asheim (2018) argumentam
que a inovacdo transformativa em paises periféricos exige politicas place-based, sensiveis as
especificidades regionais, em vez de receitas universais descontextualizadas.

No contexto do Sistema Nacional de Inovagado brasileiro, a Embrapa ocupa posicao
estruturalmente singular: é simultaneamente produtora de conhecimento de fronteira,
coordenadora de redes colaborativas entre universidades, institutos estaduais, cooperativas
e empresas privadas, e distribuidora de tecnologia para produtores de diferentes escalas. Sao
precisamente os arranjos produtivos ancorados em instituicdes publicas de pesquisa que
sustentam a P&D de longo prazo que o capital privado nao financia, papel que a Embrapa
cumpriu historicamente ao desenvolver tecnologias como a fixagao bioldgica de nitrogénio
na soja, o melhoramento do café robusta para o Cerrado e o manejo integrado de pragas,
contribuicdes que transformaram a competitividade da agricultura brasileira sem exigir
receitas comerciais imediatas. Esta trajetdria constitui a evidéncia empirica mais robusta de
qgue o Estado Empreendedor Substantivo, conceito que este artigo propde, é ndo apenas
teoricamente coerente, mas historicamente realizdvel em contextos periféricos.

2.2. Racionalidade Substantiva, Organizacdes Hibridas e Critica Organizacional

A tensdo entre racionalidade instrumental e racionalidade substantiva constitui um
dos eixos fundantes da teoria critica das organizacdes. Weber (2004) distinguiu a acao
racional com respeito a fins, a racionalidade instrumental, da acdo racional com respeito a
valores, a racionalidade substantiva, abrindo o debate sobre a colonizagdo progressiva das
esferas de valor pelo calculo estratégico. A Escola de Frankfurt de Horkheimer e Adorno
(2006) radicalizou este diagndstico ao identificar na racionalidade instrumental o nucleo da
dominacdo social moderna. Guerreiro Ramos (1981) realizou a transposicdo mais original
destas categorias para o contexto brasileiro, distinguindo a racionalidade funcional, que
opera segundo a logica do mercado, da eficiéncia e da maximizacao, da racionalidade
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substantiva, orientada por valores éticos, pela autoatualizacdo humana e pelo bem comum.
Serva (1997) identificou indicadores concretos de presenca de racionalidade substantiva em
organizacOes brasileiras: deliberacdo coletiva, transparéncia decisdria, valorizacdo do
trabalho intrinseco e comprometimento ético com a comunidade.

Torfing et al. (2020) demonstraram que os paradigmas de governanca publica
contemporaneos, Administracdo Publica Tradicional, Nova Gestdo Publica e Nova
Governancga Publica, coexistem em tensdo nas organizacOes estatais reais, sem substituicdo
integral de um pelo outro; perspectiva diretamente relevante para a Embrapa, cujo PDE
2024-2030 expressa simultaneamente légicas dos trés paradigmas. Greenwood et al. (2011)
demonstraram que a complexidade institucional, a exposicdo a expectativas incompativeis
de multiplos campos, é a condicdo normal das organizacdes contemporaneas. Pache e Santos
(2013) analisaram como organizacdes submetidas a légicas em conflito adotam estratégias
de acoplamento seletivo. Battilana e Lee (2014) demonstraram que organizagGes hibridas
sdo mais eficazes quando esta hibridizacao é genuina, incorporada em estruturas, rotinas e
identidade organizacional, distingdo fundamental para avaliar se o compromisso da Embrapa
com a racionalidade substantiva é estruturalmente robusto ou vulneravel a erosao gradual.

Nesse sentido, a perspectiva neo-institucionalista de DiMaggio e Powell (1983) é
indispensavel para compreender as pressGes sobre a Embrapa: os trés mecanismos de
isomorfismo institucional, coercitivo (exigéncias legais e orgamentarias do Estado), mimético
(adogdo de praticas de organiza¢des privadas percebidas como bem-sucedidas) e normativo
(difusdo de standards gerenciais via redes profissionais e de consultoria), operam sobre a
empresa de forma simultanea e cumulativa. A adogdo de métricas de desempenho
inspiradas no modelo empresarial privado, a crescente orientacdo para royalties e a
linguagem de “competitividade” e “captacdo de receitas” que permeia o PDE 2024-2030 sao
manifestacdes concretas do isomorfismo mimético e normativo. Serva (1997), ao identificar
os indicadores de racionalidade substantiva em organizacdes brasileiras, oferece o
contraponto analitico: a presenga de deliberagdo coletiva, de critérios de relevancia social na
selecdo de projetos e de comprometimento ético com comunidades rurais constituem
evidéncias de que a légica substantiva ndao foi ainda totalmente colonizada, mas coexiste
com a ldgica instrumental em equilibrio precdrio e historicamente contingente.

2.3. Desmercantilizacdo, Commons do Conhecimento e Transi¢cdo Agroecoldgica

A critica de Polanyi (2012) a mercantilizagao das mercadorias ficticias (terra, trabalho
e dinheiro) constitui o ponto de partida tedrico para a andlise do conhecimento cientifico
agropecuario como bem potencialmente comum. Hess e Ostrom (2007) estenderam a teoria
dos commons ao dominio do conhecimento, demonstrando que o conhecimento cientifico é
ndo-rival, mas pode ser tornado excludente pelos mecanismos de propriedade intelectual.
Bollier (2014) argumenta que a gestdo de commons do conhecimento exige instituicoes
especificas que impecam a privatizacdo dos saberes coletivamente produzidos. Kloppenburg
(2004) demonstrou como a trajetdria de privatizacdo da base genética agricola constitui um
processo de cercamento de recursos historicamente produzidos como commons por
comunidades camponesas. Shiva (2003) estendeu esta analise ao denunciar como a
monocultura epistémica da ciéncia moderna tende a destruir a biodiversidade de saberes
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agropecudrios tradicionais ao substitui-los por cultivares patenteadas produzidas em
condicOes controladas.

Wezel et al. (2009) demonstraram que a agroecologia transcende a dimensdo técnica
para constituir simultaneamente uma ciéncia, um movimento social e um conjunto de
praticas alternativas ao modelo da Revolucdo Verde. Pretty et al. (2018), em avaliacdo global
publicada na Nature Sustainability, demonstraram que a intensificacdo sustentdvel da
agricultura é viavel em escala global, mas exige redesenho sistémico dos sistemas de
produgao, o que pressupde que institutos de pesquisa agropecudria como a Embrapa
reorientem ativamente seus portfdlios. Esta triplice natureza torna a agenda agroecoldgica
particularmente sensivel as tensGes entre racionalidade instrumental e substantiva.

O nexo entre a desmercantilizacdo do conhecimento e a missdo publica da Embrapa
pode ser precisado por dois registros histéricos relevantes. Por um lado, as cultivares
melhoradas desenvolvidas pela empresa com financiamento publico foram, por décadas,
disponibilizadas a todos os produtores sem restricdes de licenga, modelo alinhado com os
principios de design de commons de Hess e Ostrom (2007) e que funcionou como
mecanismo redistributivo, transferindo ganhos de produtividade mesmo a produtores sem
capacidade de pagar por inovagao privada. Por outro lado, a criagdo do regime de protegao
de cultivares pela Lei n. 9.456/1997, combinada com a crescente parceria com o setor
sementeiro privado, inaugurou uma trajetéria de parcial privatizacdo dos resultados da
pesquisa publica, trajetéria que May (2010) enquadra como manifestacdo do novo regime
internacional de propriedade intelectual, sistematicamente favoravel ao capital sobre as
comunidades de usudrios. A tensdo entre estas duas trajetdrias esta no nucleo do PDE
2024-2030 e constitui o principal eixo empirico desta pesquisa.

Nesse sentido, a analise das assimetrias de acesso a inovagdo agropecuaria demanda
uma categoria normativa original que denominamos Cidadania Técnica: o direito republicano
ao acesso equitativo a fronteira tecnolégica agropecuaria como quarta dimensdo da
cidadania substantiva. Esta categoria integra seis tradi¢cdes: Marshall (1967), cidadania como
conjunto progressivo de direitos civis, politicos e sociais; Feenberg (2002), tecnologia como
espaco de luta democratica cujos resultados ndo sdo determinados pela técnica mas pela
politica; Winner (1980), os artefatos técnicos tém politica e distribuem poder de maneira
assimétrica; Bijker, Hughes e Pinch (2012), a construcdo social dos sistemas técnicos expressa
escolhas valorativas sedimentadas; Sen (2000) e Nussbaum (2011), desenvolvimento como
expansao de capacidades humanas concretas.

Nesse diapasdo, os dados do PDE 2024-2030 revelam um déficit estrutural de
Cidadania Técnica: apenas 10% dos estabelecimentos agropecuarios utilizam irrigacdo, 18%
recebem assisténcia técnica e 33% tém acesso a internet rural (EMBRAPA, 2023, p. 8).

3. Método de Pesquisa

3.1. Epistemologia e Paradigma de Pesquisa
A pesquisa se inscreve no paradigma interpretativista-critico das ciéncias sociais
aplicadas, combinando a hermenéutica filoséfica gadameriana com a Teoria Critica da
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Tecnologia (FEENBERG, 2002). Ontologicamente, parte-se de uma concepcao de realidade
social como construcdo histdrica, dialética e contraditéria, herdeira da tradi¢do frankfurtiana
de Horkheimer e Adorno (2006), pela qual os documentos institucionais expressam tanto
racionalidades hegemoénicas quanto resisténcias subterrdneas a elas. Esta escolha
epistemolégica é coerente com a tradicdo dos Estudos Organizacionais Criticos (EOC)
brasileiros, que articula matrizes marxistas, weberianas e frankfurtianas (PAES DE PAULA,
2005; SERVA, 1997; TRAGTENBERG, 1989).

A abordagem dialoga com as Epistemologias do Sul (SANTOS, B.S., 2010; QUIJANO,
2000; ESCOBAR, 2010), reconhecendo que a ciéncia agropecudria tropical desenvolvida pela
Embrapa ndo constitui mera aplicacdo de conhecimentos gerados nos centros hegemonicos,
mas expressa uma forma original de conhecimento comprometido com as especificidades
dos territorios, dos agricultores e dos ecossistemas do Sul Global, desnaturalizando a divisdo
internacional do trabalho cientifico documentada por Arocena e Sutz (2000). A estratégia de
pesquisa adota o estudo de caso unico (YIN, 2015), justificada pela natureza singular do
objeto empirico — o PDE 2024-2030 —, que reune simultaneamente os cinco critérios de
Flyvbjerg (2006) para selecao de casos paradigmaticos: caso critico, extremo, representativo,
revelador e temporal.

3.2. Corpus, Fontes e Procedimentos de Coleta de Dados

O corpus primdrio da pesquisa é o VIl Plano Diretor da Embrapa: PDE 2024-2030
(EMBRAPA, 2023), documento de 45 paginas publicado pela Superintendéncia de Estratégia
e Gestdo da Embrapa, disponivel em repositdrio institucional de acesso aberto (Infoteca
CNPTIA). Trata-se de fonte primaria de natureza documental, um documento de
planejamento estratégico de alcance institucional, selecionado por quatro critérios de Bardin
(2011) para a constituicdo de corpus em Andlise de Conteudo: representatividade (expressa a
totalidade da agenda institucional da empresa), pertinéncia (adequacdo direta ao objeto
tedrico da pesquisa), exaustividade (cobre todos os dominios estratégicos, missdo, visao,
valores e onze Obijetivos Estratégicos) e atualidade (ciclo vigente 2024-2030).

A coleta de dados foi realizada por meio de leitura integral e sistematica do
documento, com marcacdo de evidéncias textuais em trés camadas: (i) enunciados de
missdo, visdo e valores; (ii) textos normativos dos onze Objetivos Estratégicos (OE1 a OE11l) e
suas respectivas metas e indicadores; e (iii) dados contextuais sobre o sistema agroalimentar
brasileiro presentes no diagndstico situacional do PDE (pp. 6-15 e 30-32). Adicionalmente,
foram consultadas fontes secunddrias para contextualizacdo sécio-histdrica: relatérios do
IBGE (Censo Agropecuario 2017), dados da REDE PENSSAN sobre inseguranga alimentar e
legislacdo pertinente (Lei 8.171/1991; Lei 10.711/2003). A triangulacdo entre corpus
primario, literatura tedrica e dados secundarios seguiu os critérios de rigor de Yin (2015):
validade de constructo, validade interna, validade externa e confiabilidade.

O protocolo de codificacdo foi operacionalizado em duas rodadas de analise. Na
primeira rodada, procedeu-se a leitura flutuante do corpus para identificacdo de unidades de
registro, palavras-tema e frases-nucleo, associadas as trés categorias a priori. Na segunda
rodada, as unidades de registro foram relidas a luz das subcategorias empiricas emergentes,
identificadas por critério de saturagao: quando um novo segmento de texto nao adicionava
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dimensdes interpretativas novas, considerou-se a categoria saturada. Este protocolo,
combinado com a analise formal-discursiva da HCP de Thompson (1995), permitiu identificar
nao apenas o que o PDE enuncia explicitamente, mas também o que silencia, os ndo-ditos
institucionais que revelam as escolhas valorativas subjacentes ao documento.

3.3. Analise de Conteudo e Hermenéutica Critica de Profundidade

O tratamento analitico articula dois procedimentos complementares. A Analise de
Conteudo (BARDIN, 2011) fornece a estrutura de codificacdo em trés etapas (pré-analise,
exploracdo do material e interpretacdo), enquanto a Hermenéutica Critica de Profundidade
(HCP) de Thompson (1995) adiciona as camadas analiticas de reconstrucdo socio-historica,
analise formal-discursiva (identificacdo de estruturas narrativas, eufemismos e siléncios
institucionais) e interpretacdo-reinterpretacao. A articulacdo entre os dois procedimentos é
reforcada pelo conceito ricoeuriano de arco hermenéutico (RICOEUR, 1990). O sistema
resultante conta com trés categorias centrais a priori, Direcionalidade Estratégica (C1),
Governanga da Inovagdao (C2) e TensGes Mercado-Sociedade (C3), e doze subcategorias
empiricas emergentes, sistematizadas na Tabela 1.

Tabela 1. Sistema de Categorias Analiticas: Definicdo, Ancora Tedrica e Indicadores no Corpus

Cad. Categoria Definigdao Operacional Ancora Teérica Indicadores no Corpus
C1 Direcionalidade Capacidade de definir e Mazzucato (2014, Missdo, visdo, ODS,
Estratégica e sustentar trajetorias de 2021); Kattel & prioridades de longo
Inovagao pesquisa orientadas por Mazzucato (2018); prazo, transformacoes
Transformativa missGes sociotécnicas de Schot & Steinmueller globais, senso de
longo prazo, ativando (2018); Teece (2007)  missdo transformativa

sensing, seizing e
transforming do Estado

Empreendedor
Cc2 Governanga da Arquiteturas de governanga Benner & Tushman Parcerias
Inovagdo e que permitem coexisténcia  (2003); March (1991); publico-privadas,
Ambidestria de exploitation comercial e Pache & Santos (2013); royalties,
Organizacional exploration de Battilana & Lee (2014); ecossistemas de
conhecimento socialmente Torfing et al. (2020) inovacdo,
orientado — hibridismo interdependéncia dos
institucional gerenciado OEs, monitoramento
estratégico
Cc3 Tensdes Conflitos entre légicas de Polanyi (2012); Hess &  Seguranga alimentar,
Mercado-Sociedade valoragao mercantil do Ostrom (2007); inclusdo, agricultura
e conhecimento (PI, receitas, Guerreiro Ramos familiar, género,
Desmercantilizacdo ~ competitividade) e ldgicas (1981); Doss (2018); agroecologia, PI,
de valoragdo social (bem Pretty et al. (2018); receitas proprias,

comum, acesso equitativo, Acselrad et al. (2009) exclusdo tecnoldgica
inclusdo, agroecologia,
género)

Fonte: Elaborado pelos autores.
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4, Analise dos Resultados

4.1. Contexto de Producdo: O Campo Sécio-histérico

A aplicagdo da primeira camada da HCP exige a reconstrugdo do campo
socio-histoérico de producdo do documento. O PDE 2024-2030 foi elaborado num contexto de
dupla inflexdo historica: a retomada de um governo federal comprometido com a
reinstitucionalizacdo do Estado desenvolvimentista apdés quatro anos de desmonte
sistematico das capacidades estatais, e a aceleracdo das pressdes da crise climatica sobre os
sistemas agroalimentares mundiais.

Do ponto de vista macroeconémico, o documento foi produzido quando a agricultura
brasileira consolidou sua posicdo como maior exportadora mundial de soja, carne bovina,
frango, café e acucar, trajetéria que, paradoxalmente, coexiste com a persisténcia da
inseguranca alimentar grave para 33,2 milhdes de brasileiros (EMBRAPA, 2023, p. 31) e com
indicadores expressivos de exclusdo tecnoldgica: apenas 10% dos estabelecimentos utilizam
irrigacao, 13% realizam corregao de solo, 33% tém acesso a internet rural e 18% recebem
assisténcia técnica (EMBRAPA, 2023, p. 8). Este paradoxo constitui o que Arocena e Sutz
(2000) denominam “inovagao interativa excluida”: um sistema de inovagdo altamente
dinamico para os grandes produtores e sistematicamente excludente para a maioria.

Do ponto de vista institucional, a Embrapa iniciou o ciclo de planejamento 2024-2030
em contexto de recuperagdo orcamentaria apds cortes sistematicos do periodo 2016-2022,
que reduziram em mais de 40% o or¢amento da empresa. Esta memdria institucional recente
explica a énfase do PDE na “sustentabilidade institucional” e na “captacdo de recursos
complementares”, categorias que expressam a vulnerabilidade fiscal acumulada e a busca
por maior autonomia financeira, ainda que a custa de possiveis tensdes com a missao
publica.

4.2. Categoria 1: Direcionalidade Estratégica e Inovacao Transformativa

A andlise da Categoria 1 identificou evidéncias robustas de que o PDE 2024-2030
exerce funcdo de politica de inovacdo orientada por missdo (KATTEL; MAZZUCATO, 2018),
com tragos crescentes do terceiro marco analitico de Schot e Steinmueller (2018). Na
dimensdo de sensing, o documento demonstra capacidade analitica sofisticada ao identificar
as transformacdes sistémicas que afetam o campo agroalimentar: mudancas climaticas,
digitalizagdo, novos padrdes de consumo, emergéncia de proteinas alternativas e demandas
por rastreabilidade.

O paradoxo do agronegécio brasileiro merece andlise cuidadosa: o mesmo
documento que registra os imensos ganhos de produtividade das cadeias exportadoras,
crescimento de 624% na producdo de graos e 933% na de carnes entre 1975 e 2020
(EMBRAPA, 2023, p. 7), consigna a virtual estagnacdo ou declinio das culturas alimentares de
base: arroz (+40%), feijao (+25%) e mandioca (-32%) no mesmo periodo. A estrutura
missiondria do PDE, articulada em torno de Missdo (“viabilizar solugcbes de pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da
sociedade brasileira”) e Visdo (“ser protagonista e parceira essencial na geracdo e no uso de
conhecimentos para o desenvolvimento sustentavel”), corresponde ao moonshot mission de
Mazzucato (2021). Benner e Tushman (2003) demonstraram que organizagles
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bem-sucedidas no equilibrio entre exploitation e exploration criam mecanismos estruturais
gue permitem a coexisténcia produtiva das duas logicas, sem eliminar a tensao entre elas; a
coexisténcia de OEs comerciais e sociais no PDE, sem hierarquizacdo explicita, deve ser
interpretada como traco de design organizacional deliberado. A Tabela 2 apresenta a
classificacdo analitica dos onze OEs.

A anadlise formal-discursiva do PDE revelou que a dimensdo de seizing, a capacidade
de apreender e direcionar oportunidades transformativas, estd mais desenvolvida na
linguagem dos OEs voltados para o mercado (OE1, OE3, OE8) do que nos OEs de base social
(OE4, OE6). Os primeiros apresentam metas quantificadas, indicadores de desempenho
mensuraveis e horizontes temporais precisos; os segundos tendem a ser formulados com
linguagem normativa e propositiva, sem equivalente grau de operacionalizacdo. Esta
assimetria na densidade de governanca entre OEs comerciais e sociais ndo é trivial: ela revela
gue a racionalidade instrumental possui mecanismos de accountability mais robustos do que
a racionalidade substantiva no interior do PDE, o que, a luz de Schot e Steinmueller (2018),
sinaliza que o documento ainda esta mais préximo do segundo marco (sistemas de inovacao)
do que do terceiro marco (transformagdo sociotécnica) em termos de operacionalizagdo
efetiva. A dimensdo de transforming, por sua vez, manifesta-se de forma mais consistente
nos OEs 5 e 7, respectivamente, bioeconomia e mudancgas climaticas, onde o documento
adota linguagem de transicao de paradigma produtivo, alinhada com o conceito de missao
transformativa de Mazzucato (2021).

Tabela 2. Mapeamento Analitico dos Objetivos Estratégicos do PDE 2024-2030

; Racionalidade Tensao
OE Titulo . Cat. Modo r
Dominante Analitica
Sustentabilidade e
Instrumental

OE1  Competitividade . C1+C2 Exploitation Alta
. (competitividade)
Agropecuparia

Dados e
OE2 Informacdes dos Técnica / Ambiental C1+C2 Exploration Média
Recursos Naturais

Novas Tendéncias

Instrumental o
OE3 de Consumo e Cc2 Exploitation Alta
(mercado)
Valor
Seguranga

OE4 Alimentar e Saude Suk.)stantlva C3+C1 Exploration Alta
Unica (equidade, SA)

Biomassa,
OE5 Bioinsumos e
Bioeconomia

Mista (mercado +

e C1+C3 Ambidestra Muito Alta
sustentabilidade)

Desenvolvimento
OE6 Regional e Inclusdo
Produtiva

Substantiva (bem

o C3+C1 Exploration Alta
comum, territorios)
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Enfrentamento das Substantiva-transform
OE7 Mudangas do C1+C3 Exploration Alta

. ativa (32 marco
Clima ( )

Automagdo e Instrumental-técnica Exploitation
OE8 Agricultura de A C1+C2 /Exploratio Alta
. (eficiéncia digital)
Precisao n
. N Muito Alta
Racionalizacdo e Instrumental-gerencia — ponto de
OE9 Diversificagdo de . & C2+C3 Exploitation p, .
. lista maxima
Receitas o
tensao
Exceléncia na Instrumental-organiza
OE10 Gestdo e ntar-org c2 Enabler Média
cional
Governanga
Transformaca Instrumental-tecnolé
OE11 . z.a S0 aga? strume .ta tecnolog Cc2 Enabler Baixa
Digital da Gestao ica

Fonte: Elaborado pelos autores com base em EMBRAPA (2023). C1=Direcionalidade; C2=Governanga;
C3=TensGes Mercado-Sociedade.

4.3. Categoria 2: Governanga da Inovagao e Ambidestria Organizacional

A Categoria 2 revelou a estrutura de ambidestria organizacional que constitui o
principal mecanismo pelo qual a Embrapa mantém simultaneamente compromissos com
I6égicas mercantis e de valoragdo social. A afirmacdo do PDE de que “os OEs devem ser vistos
na perspectiva de interdependéncia e transversalidade” (EMBRAPA, 2023, p. 26), sem
estabelecimento de hierarquia explicita, configura padrdo de acoplamento seletivo (PACHE;
SANTOS, 2013): combina indicadores de desempenho comercial com mandatos explicitos de
pesquisa para bem publico, sem subordinar formalmente uma légica a outra. Battilana e Lee
(2014) advertem que esta hibridizagdao sé é sustentavel quando incorporada em estruturas,
rotinas e identidade organizacional genuinas, e ndo apenas no discurso institucional.

A andlise da governanca da inovacdo identificou a estrutura de Hélice Quintupla
implicita no PDE (CARAYANNIS; BARTH; CAMPBELL, 2012): a empresa articula pesquisa
académica, capital industrial, governo, sociedade civil e o meio natural, a quinta hélice, como
dimensdo constitutiva da pesquisa agropecuaria sustentavel. A qualidade desta articulacdo é,
todavia, distribuida assimetricamente: os vinculos com o capital industrial sdo mais
densamente institucionalizados do que os vinculos com a sociedade civil e com as
comunidades de agricultores familiares.

A lacuna mais significativa identificada diz respeito a governanga da propriedade
intelectual. O PDE menciona o objetivo de “ampliar captagdo de receitas derivadas da
exploracao comercial de ativos” (EMBRAPA, 2023, p. 35), sem apresentar qualquer discussdo
sobre critérios de licenciamento, janelas de acesso publico ou salvaguardas contra a
privatizacdo de cultivares desenvolvidas com recursos publicos. May (2010) demonstrou que

Realizacao: 11

gie wm hdministragio
Budonds

Programa de Péa-Grad INSTITUTO POLITECNICO  Escola Superior de Comunicagio,
UFE - ol DE BRAGANCA Adminkstracho e Turismo



Artigo Cientifico

6° Seminario dos PPGs
Profissionais em Administracao

27 e 28 de maio de 2026

Evento on-line

o regime internacional de propriedade intelectual tende sistematicamente a favorecer os
detentores de capital sobre os produtores originais de conhecimento, tendéncia que o PDE
2024-2030 ndo contesta nem mitiga, configurando a lacuna normativa mais grave do
documento, a luz dos principios de design de knowledge commons de Hess e Ostrom (2007).
Esta omissdo ndo reflete incapacidade técnica, mas escolha institucional,
precisamente o tipo de ndo-dito que a andlise formal-discursiva da HCP de Thompson (1995)
é projetada para revelar: o siléncio do PDE 2024-2030 sobre critérios de acesso publico ao
conhecimento é tdo eloquente quanto seus enunciados sobre competitividade e receitas.

4.4. Categoria 3: Tensdes Mercado-Sociedade e Desmercantilizacao

A Categoria 3 revelou a dimensdo mais complexa e politicamente carregada do PDE
2024-2030. Trés eixos de tensdo foram identificados. No primeiro eixo, o PDE reconhece a
dramatica exclusdo tecnoldgica dos pequenos e médios produtores, mas subestima a sua
dimensdao de género. Doss (2018) demonstrou que as mulheres agricultoras, que
representam entre 43% e 80% da forga de trabalho agricola em paises em desenvolvimento,
tém acesso sistematicamente inferior a sementes melhoradas, insumos e servigos de
extensdo. A causa ndao é apenas pobreza relativa, mas o design dos préprios sistemas de
inovagdo agricola: cultivares, tecnologias e metodologias sdo desenvolvidos e validados
predominantemente em condi¢des que refletem a realidade dos homens agricultores.
Quisumbing e Pandolfelli (2010) demonstraram que abordagens sensiveis ao género nos
programas de adoc¢do tecnoldégica aumentam significativamente a produtividade e a
seguranca alimentar dos domicilios rurais.

No segundo eixo, a tensdo entre produtividade e sustentabilidade manifesta-se na
coexisténcia de compromissos com o aumento da competitividade das cadeias exportadoras
(OE1) e com a “pesquisa para a transicdo agroecoldgica” (OE5). Wezel et al. (2009)
demonstraram que a agroecologia, enquanto movimento social, pressupde transformacao
das relagdes de poder nos sistemas alimentares, ndo apenas adoc¢do de técnicas mais verdes
dentro do paradigma produtivista. A inclusdo do OE5 sem mecanismos de financiamento
dedicados e sem metas quantificadas para reducdo de agroquimicos ou expansao de cultivos
agroecoldgicos sugere que o PDE adotou o discurso agroecoldgico sem as implicacdes de
alocacdo de recursos que ele necessariamente implica.

No terceiro eixo, o regime de acesso ao conhecimento, a trajetdria histérica da
Embrapa foi marcada pela disponibilizacdo do conhecimento cientifico como bem publico,
alinhada com os principios de design de commons bem governados de Hess e Ostrom
(2007). O movimento em diregdo a “exploragao comercial de ativos” sinaliza inflexao
potencial desta trajetdria que, se ndo contida por salvaguardas normativas, tende a
reproduzir o processo de enclosure denunciado por Kloppenburg (2004) e Shiva (2003).
Acselrad, Mello e Bezerra (2009) acrescentam que os impactos negativos desta inflexao
tendem a se concentrar nas comunidades rurais mais vulneraveis, configurando uma questdo
de justica ambiental que transcende a dimensdo da eficiéncia organizacional.

A andlise integrada das trés categorias revela um padrdo estrutural que
denominamos assimetria de operacionalizagdo: as légicas de valoragao mercantil estdao mais
densamente ancoradas em mecanismos de monitoramento, indicadores quantitativos e
responsabilizagdo institucional do que as légicas de valoragdo social. Esta assimetria nao é
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casual, reflete a acumulacdo histérica de pressGes isomoérficas normativas e miméticas
(DIMAGGIO; POWELL, 1983) que modelaram as praticas de planejamento estratégico da
Embrapa segundo padrdes do setor privado. O resultado é um documento que enuncia
ambas as logicas com equivalente legitimidade retdrica, mas que proporciona instrumentos
de implementacdo e accountability qualitativamente distintos para cada uma. Esta
descoberta tem implicacdes normativas diretas: para que a ambidestria organizacional
identificada no PDE 2024-2030 seja genuina no sentido de Battilana e Lee (2014), e ndo
apenas um acoplamento simbdlico, seria necessario construir para os OEs sociais (OE4, OE6)
estruturas de governanca, monitoramento e financiamento de robustez equivalente a que os
OEs comerciais ja possuem.

4.5. A Embrapa como Enclave de Racionalidade Substantiva

A analise do PDE 2024-2030 permite responder a pergunta central desta pesquisa. A
Embrapa constitui um enclave de racionalidade substantiva, no sentido de Guerreiro Ramos
(1981), mas um enclave historicamente contingente, permanentemente ameacado pelas
pressdes isomorficas do mercado e da NGP e internamente dividido entre fragdes com
diferentes orientacdes estratégicas. A luz de Greenwood et al. (2011), este enclave constitui
uma resposta organizacional a complexidade institucional: a coexisténcia de multiplas légicas
¢é gerenciada por mecanismos de acoplamento seletivo (PACHE; SANTOS, 2013).

Este enclave tem trés condi¢cdes de reproducdo identificadas no PDE: (i) a autonomia
cientifica relativa, garantida pela natureza juridica de empresa publica e pela tradicao de
mérito intelectual; (ii) o mandato constitucional orientado para o beneficio da “sociedade
brasileira” como um todo; e (iii) a memdria institucional das lutas por uma pesquisa
agropecudria socialmente orientada, preservada nas linhas de pesquisa para agricultura
familiar, agroecologia e seguranca alimentar. Estes fatores configuram uma hibridizacdo
genuina, no sentido de Battilana e Lee (2014), mas sua sustentabilidade depende de
investimento continuo em estruturas, rotinas e identidade organizacional que impecam a
captura progressiva pela légica de mercado.

4.6. Perspectiva Comparada: Embrapa, INTA, INIA e ICAR

Arocena e Sutz (2000) chamaram atencdo para as especificidades dos Sistemas
Nacionais de Inovacdo dos paises periféricos: diferentemente dos paises centrais, nos paises
do Sul a inovacdo é frequentemente “interativa excluida”, ha interacdo entre atores do
sistema, mas a maioria da populacdo e das empresas de menor porte estd excluida dos
beneficios. O INTA argentino compartilha com a Embrapa a tensdo estrutural entre missao
publica e pressdes por geracdo de receitas préprias. O INIA chileno, inserido num modelo de
desenvolvimento mais liberal, avangou mais intensamente na direcdo da parceria
publico-privada, trajetéria que, pela perspectiva da literatura sobre hibridizacdo
organizacional (BATTILANA; LEE, 2014; PACHE; SANTQS, 2013), pode ser interpretada como
processo de captura progressiva pela légica de mercado, com consequente erosdo da
hibridizacdo genuina. O ICAR indiano, sob maior pressdo demografica e de seguranca
alimentar, desenvolveu equilibrio diferente, com orientacdo mais explicita para culturas
alimentares basicas. Esta perspectiva comparada sugere que as tensdes do PDE 2024-2030
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sdo estruturais, inerentes a posicdo de uma empresa de pesquisa publica num sistema
capitalista periférico, e que a qualidade das salvaguardas normativas é decisiva para
determinar se a Embrapa preserva ou perde sua funcdo de enclave de racionalidade
substantiva.

4.7. ContribuicOes Tedricas e Implicacdes para a Administracdo Publica

Esta pesquisa produziu trés contribuicGes tedricas principais. A primeira é o conceito
de Cidadania Técnica, definida como o direito republicano ao acesso equitativo a fronteira
tecnoldgica agropecudria como quarta dimensdo da cidadania substantiva, integrando
Marshall (1967), Feenberg (2002), Winner (1980), Bijker et al. (2012), Sen (2000) e Nussbaum
(2011).

A segunda é a articulacdo do conceito de ambidestria organizacional (BENNER;
TUSHMAN, 2003; SMITH; TUSHMAN, 2005; O'REILLY; TUSHMAN, 2004) com o marco do
Estado Empreendedor (MAZZUCATO, 2014) e a literatura sobre organiza¢des hibridas
(BATTILANA; LEE, 2014; PACHE; SANTOS, 2013) para a andlise de empresas publicas de
pesquisa, revelando que o enclave de racionalidade substantiva é o mecanismo pelo qual a
hibridizacao organizacional se mantém genuina.

A terceira contribuicdo é a teoria do Estado Empreendedor Substantivo, sintese das
perspectivas de Mazzucato (2014, 2021), Guerreiro Ramos (1981) e do terceiro marco de
Schot e Steinmueller (2018): organizacBes estatais que ndo apenas realizam investimentos
em inovacdo, mas orientam estes investimentos por racionalidade substantiva, pela criacao
de capacidades humanas, pela democratizacao do acesso a tecnologia, pela preservacao de
bens comuns (HESS; OSTROM, 2007; BOLLIER, 2014) e pela promocdo da justica
socioambiental (ACSELRAD; MELLO; BEZERRA, 2009). As implicacGes praticas desta teoria
para a Administracdo Publica sdo desenvolvidas nas Conclusdes.

5. Conclusoes

Este artigo analisou o VII Plano Diretor da Embrapa (PDE 2024-2030) como expressao
institucional da tensdao entre racionalidade instrumental e racionalidade substantiva no
aparato cientifico-tecnoldgico do Estado brasileiro. A pergunta que orientou a investigacao,
como o PDE 2024-2030 institui e gere as tensdes entre estas duas racionalidades?, foi
respondida por meio da andlise de conteldo categorial combinada com a hermenéutica
critica de profundidade, revelando um documento que ndo resolve, mas institucionalmente
gerencia as tensdes entre diferentes ldgicas de valoracdo do conhecimento cientifico
agropecuario por meio da ambidestria organizacional.

O objetivo geral foi integralmente alcancado: o PDE 2024-2030 foi analisado como
dispositivo de tensionamento normativo, e os mecanismos organizacionais de coexisténcia
entre logicas mercantis e de bem publico foram identificados e sistematizados. Os trés
objetivos especificos também foram atingidos: (i) o mapeamento dos onze OEs por categoria
de racionalidade, modo de inovacdo e grau de tensdo foi sistematizado na Tabela 2; (ii) foram
identificadas cinco lacunas normativas criticas, auséncia de salvaguardas de Pl, de
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perspectiva de género, de indicadores de desmercantilizacdo, de andlise critica do regime de
cultivares e de mecanismos de participacdo comunitaria; e (iii) foram propostos os conceitos
originais de Cidadania Técnica e de Estado Empreendedor Substantivo.

Os resultados confirmam a hipdtese central: o PDE 2024-2030 institucionaliza espacos
de racionalidade substantiva, especialmente nos OEs 4 e 6, dedicados a seguranca alimentar
e a inclusdo socioprodutiva, que coexistem, em tensdo nao hierarquizada, com objetivos de
competitividade comercial (OE1). Esta arquitetura de tensdo administrada constitui a
principal evidéncia de que a Embrapa funciona como um enclave de racionalidade
substantiva no interior do aparato estatal brasileiro. Segundo a literatura sobre organizacbes
hibridas (BATTILANA; LEE, 2014; PACHE; SANTOS, 2013) e o terceiro marco da politica de
inovacao (SCHOT; STEINMUELLER, 2018), este resultado sugere que a Embrapa constitui um
caso valioso de organizagao que navega, com graus variaveis de sucesso, a transi¢ao para um
modelo de inovag¢do publica transformativa comprometida com a justica socioambiental
(PRETTY et al., 2018; VERMEULEN; CAMPBELL; INGRAM, 2012).

As limitagdes desta pesquisa devem ser honestamente reconhecidas. A analise
documental, embora rigorosa, ndo captura a dimensdo organizacional vivida — as praticas
cotidianas, as disputas internas, as resisténcias informais e os processos de implementacao
efetiva dos objetivos estratégicos. Uma investigacdo complementar por meio de entrevistas
com pesquisadores, gestores e beneficidrios da pesquisa da Embrapa enriqueceria
substancialmente o quadro analitico. Adicionalmente, a andlise se restringe ao PDE
2024-2030, nao contemplando a evolugao longitudinal da missao institucional ao longo dos
sete Planos Diretores anteriores. Por fim, a perspectiva comparada com INTA, INIA e ICAR é
exploratdria e demanda aprofundamento com dados primarios em pesquisas futuras.

Para a Administracdo Publica como campo disciplinar, este artigo oferece trés
avancos: demonstra que a teoria do Estado Empreendedor é transponivel para empresas
publicas de pesquisa do Sul Global, transposicdo mais fecunda quando articulada com os EOC
brasileiros; propde instrumentos analiticos replicaveis (Tabelas 1 e 2) para o estudo
comparado de ambidestria em contextos estatais periféricos; e, ao identificar a assimetria de
operacionalizacdo como vulnerabilidade estrutural do PDE 2024-2030, oferece subsidios ao
proximo ciclo de planejamento, que devera corrigir essa assimetria por mecanismos de
financiamento dedicado, indicadores de desmercantilizacdo e governanca participativa das
prioridades de pesquisa.

Como contribuicdes para a drea tematica, o estudo avanca em trés frentes: introduz
os conceitos de Cidadania Técnica e Estado Empreendedor Substantivo ao debate da
Administracdo Publica brasileira; demonstra a fecundidade da articulacdo entre a teoria do
Estado Empreendedor e os Estudos Organizacionais Criticos para a analise de empresas
publicas de pesquisa; e mapeia empiricamente as lacunas normativas do principal
instrumento de planejamento estratégico da Embrapa. A agenda de pesquisa futura inclui: (i)
analise longitudinal comparando os sete Planos Diretores da Embrapa; (ii) estudo comparado
com INTA, INIA e ICAR segundo as categorias de Arocena e Sutz (2000); (iii) pesquisa de
campo sobre a percepcao de pesquisadores e gestores acerca das pressdes isomorficas
identificadas; (iv) andlise do regime de propriedade intelectual conforme os principios de
Hess e Ostrom (2007) e May (2010); e (v) avaliagdao do impacto das tecnologias da Embrapa
sobre indicadores de Cidadania Técnica, com atenc¢do a dimensao de género (DOSS, 2018).
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A pergunta que este estudo deixa em aberto, e que a histdria da Embrapa responderd
nas proximas décadas, é se o enclave de racionalidade substantiva identificado no PDE
2024-2030 tem forca institucional suficiente para resistir as pressdes crescentes de
mercantilizacdo do conhecimento cientifico agropecuario, ou se as tensbes hoje
administradas pela arquitetura da ambidestria se resolverdo, no médio prazo, pela
subordinacdo total da missdo publica a ldgica privada. A resposta ndo é determinada apenas
pelos documentos de planejamento estratégico, mas pela vitalidade democratica da
sociedade brasileira em defender o carater publico de uma das mais importantes empresas
cientificas do hemisfério sul.

Referéncias

ACSELRAD, Henri; MELLO, Cecilia Campello do Amaral; BEZERRA, Gustavo das Neves. O que é
Justica Ambiental. Rio de Janeiro: Garamond, 2009.

AROCENA, Rodrigo; SUTZ, Judith. Looking at National Systems of Innovation from the South.
Industry and Innovation, v. 7, n. 1, p. 55-75, 2000.

BARDIN, Laurence. Analise de Conteudo. S3o Paulo: Edi¢es 70, 2011.

BATTILANA, Julie; LEE, Matthew. Advancing Research on Hybrid Organizations: Insights from
the Intersection of Organizational Theory and Social Enterprise Research. Academy of
Management Annals, v. 8, n. 1, p. 397-441, 2014.

BENNER, Mary J.; TUSHMAN, Michael L. Exploitation, Exploration, and Process Management:
The Productivity Dilemma Revisited. Academy of Management Review, v. 28, n. 2, p.
238-256, 2003.

BIJKER, Wiebe E.; HUGHES, Thomas P.; PINCH, Trevor (orgs.). The Social Construction of
Technological Systems: New Directions in the Sociology and History of Technology.
Anniversary Edition. Cambridge: MIT Press, 2012.

BLOCK, Fred; KELLER, Matthew R. (eds.). State of Innovation: The U.S. Government's Role in
Technology Development. Boulder: Paradigm Publishers, 2011.

BOLLIER, David. Think Like a Commoner: A Short Introduction to the Life of the Commons.
Gabriola Island: New Society Publishers, 2014.

CARAYANNIS, Elias G.; BARTH, Thorsten D.; CAMPBELL, David F. J. The Quintuple Helix
Innovation Model: Global Warming as a Challenge and Driver for Innovation. Journal of
Innovation and Entrepreneurship, v. 1, n. 1, p. 1-12, 2012.

CASSIOLATO, José Eduardo; LASTRES, Helena Maria Martins. Sistemas de inovacdo e
desenvolvimento: as implicacGes de politica. Sdo Paulo em Perspectiva, v. 19, n. 1, p. 34-45,
jan./mar. 2005.

DIMAGGIO, Paul J.; POWELL, Walter W. The Iron Cage Revisited: Institutional Isomorphism
and Collective Rationality in Organizational Fields. American Sociological Review, v. 48, n. 2,
p. 147-160, 1983.

DOSS, Cheryl. Women and Agricultural Productivity: Reframing the Issues. Development
Policy Review, v. 36, n. 1, p. 35-50, 2018.

EMBRAPA. Plano Diretor da Embrapa 2024-2030. Brasilia: Embrapa, Superintendéncia de
Estratégia, 2023. Disponivel em:

e
16

INSTITUTO POLITECNICO  Escola Superior de Comunicagio,
DE BRAGANCA Adminkstracho e Turismo

Realizacao:



https://www.infoteca.cnptia.embrapa.br/infoteca/bitstream/doc/1163372/1/PDE-2024-2030.pdf

P

Artigo Cientifico

6° Seminario dos PPGs
Profissionais em Administracao

27 e 28 de maio de 2026

Evento on-line

https://www.infoteca.cnptia.embrapa.br/infoteca/bitstream/doc/1163372/1/PDE-2024-203

0.pdf. Acesso em: 15 mar. 2026.
ESCOBAR, Arturo. Territorios de Diferencia: Lugar, Movimientos, Vida, Redes. Popayan:
Envién, 2010.

FEENBERG, Andrew. Transforming Technology: A Critical Theory Revisited. 2. ed. Oxford:
Oxford University Press, 2002.

FLYVBJERG, Bent. Five Misunderstandings About Case-Study Research. Qualitative Inquiry, v.
12, n. 2, p. 219-245, 2006.

FREEMAN, Christopher. Technology Policy and Economic Performance: Lessons from Japan.
London: Pinter, 1987.

GREENWOOD, Royston; RAYNARD, Mia; KODEIH, Farah et al. Institutional Complexity and
Organizational Responses. Academy of Management Annals, v. 5, n. 1, p. 317-371, 2011.
GRILLITSCH, Markus; ASHEIM, Bjgrn. Place-based Innovation Policy for Industrial
Diversification in Regions. European Planning Studies, v. 26, n. 8, p. 1639-1662, 2018.
GUERREIRO RAMOS, Alberto. A Nova Ciéncia das Organizagées: Uma Reconceituagdo da
Riqueza das Nagdes. Rio de Janeiro: FGV, 1981.

HESS, Charlotte; OSTROM, Elinor (orgs.). Understanding Knowledge as a Commons: From
Theory to Practice. Cambridge: MIT Press, 2007.

HORKHEIMER, Max; ADORNO, Theodor W. Dialética do Esclarecimento: Fragmentos
Filosoficos. Rio de Janeiro: Zahar, 2006.

KATTEL, Rainer; MAZZUCATO, Mariana. Mission-Oriented Innovation Policy and Dynamic
Capabilities in the Public Sector. Industrial and Corporate Change, v. 27, n. 5, p. 787-801,
2018.

KLOPPENBURG, Jack R. First the Seed: The Political Economy of Plant Biotechnology. 2. ed.
Madison: University of Wisconsin Press, 2004.

MARCH, James G. Exploration and Exploitation in Organizational Learning. Organization
Science, v. 2, n. 1, p. 71-87, 1991.

MARSHALL, Thomas H. Cidadania, Classe Social e Status. Rio de Janeiro: Zahar, 1967.

MAY, Christopher. The Global Political Economy of Intellectual Property Rights: The New
Enclosures. 2. ed. London: Routledge, 2010.

MAZZUCATO, Mariana. O Estado Empreendedor: Desmascarando o Mito do Setor Publico vs.
Privado. Sdo Paulo: Portfolio-Penguin, 2014.

MAZZUCATO, Mariana. Mission Economy: A Moonshot Guide to Changing Capitalism.
London: Allen Lane, 2021.

MAZZUCATO, Mariana; PENNA, Caetano C. R. The Brazilian Innovation System: A
Mission-Oriented Policy Proposal. Avaliagao: Revista da Avaliagdo da Educa¢ao Superior, v.
21, n. 3, p. 1059-1090, nov. 2016.

NUSSBAUM, Martha C. Creating Capabilities: The Human Development Approach.
Cambridge: Harvard University Press, 2011.

O'REILLY, Charles A.; TUSHMAN, Michael L. The Ambidextrous Organization. Harvard
Business Review, v. 82, n. 4, p. 74-81, 2004.

PACHE, Anne-Claire; SANTOS, Filipe. Inside the Hybrid Organization: Selective Coupling as a
Response to Competing Institutional Logics. Academy of Management Journal, v. 56, n. 4, p.
972-1001, 2013.

e
17

INSTITUTO POLITECNICO  Escola Superior de Comunicagio,
DE BRAGANCA Adminkstracho e Turismo

Realizacao:



https://www.infoteca.cnptia.embrapa.br/infoteca/bitstream/doc/1163372/1/PDE-2024-2030.pdf
https://www.infoteca.cnptia.embrapa.br/infoteca/bitstream/doc/1163372/1/PDE-2024-2030.pdf

Artigo Cientifico

6° Seminario dos PPGs
Profissionais em Administracao

27 e 28 de maio de 2026

Evento on-line

PAES DE PAULA, Ana Paula. Administracdo Publica Brasileira entre o Gerencialismo e a Gestao
Social. RAE: Revista de Administra¢do de Empresas, v. 45, n. 1, p. 36-49, jan./mar. 2005.
POLANYI, Karl. A Grande Transformagdo: As Origens da Nossa Epoca. 2. ed. Rio de Janeiro:
Campus, 2012.

PRETTY, Jules; BENTON, Tim G.; BHARUCHA, Zareen P. et al. Global Assessment of Agricultural
System Redesign for Sustainable Intensification. Nature Sustainability, v. 1, n. 8, p. 441-446,
2018.

QUIJANO, Anibal. Colonialidad del Poder, Eurocentrismo y América Latina. In: LANDER,
Edgardo (org.). La Colonialidad del Saber: Eurocentrismo y Ciencias Sociales. Buenos Aires:
CLACSO, 2000. p. 122-151.

QUISUMBING, Agnes R.; PANDOLFELLI, Lauren. Promising Approaches to Address the Needs
of Poor Female Farmers: Resources, Constraints, and Interventions. World Development, v.
38, n. 4, p. 581-592, 2010.

RICOEUR, Paul. Interpretagao e Ideologias. 4. ed. Rio de Janeiro: Francisco Alves, 1990.
SANTOS, Boaventura de Sousa. Epistemologias do Sul. S3o Paulo: Cortez, 2010.

SCHOT, Johan; STEINMUELLER, W. Edward. Three Frames for Innovation Policy: R&D, Systems
of Innovation and Transformative Change. Research Policy, v. 47, n. 9, p. 1554-1567, 2018.
SEN, Amartya. Desenvolvimento como Liberdade. S3ao Paulo: Companhia das Letras, 2000.
SERVA, Mauricio. A Racionalidade Substantiva Demonstrada na Pratica Administrativa. RAE:
Revista de Administracao de Empresas, v. 37, n. 2, p. 18-30, 1997.

SHIVA, Vandana. Monoculturas da Mente: Perspectivas da Biodiversidade e da
Biotecnologia. Sao Paulo: Gaia, 2003.

SMITH, Wendy K.; TUSHMAN, Michael L. Managing Strategic Contradictions: A Top
Management Model for Managing Innovation Streams. Organization Science, v. 16, n. 5, p.
522-536, 2005.

TEECE, David J. Explicating Dynamic Capabilities: The Nature and Microfoundations of
(Sustainable) Enterprise Performance. Strategic Management Journal, v. 28, n. 13, p.
1319-1350, 2007.

THOMPSON, John B. Ideologia e Cultura Moderna: Teoria Social Critica na Era dos Meios de
Comunicacdo de Massa. Petrépolis: Vozes, 1995.

TORFING, Jacob; ANDERSEN, Lotte Bggh; GREVE, Carsten; KLAUSEN, Kurt Klaudi. Public
Governance Paradigms: Competing and Co-Existing. Cheltenham: Edward Elgar, 2020.
TRAGTENBERG, Mauricio. Administracdo, Poder e Ideologia. 2. ed. Sdo Paulo: Cortez, 1989.
VERMEULEN, Sonja J.; CAMPBELL, Bruce M.; INGRAM, John S. I. Climate Change and Food
Systems. Annual Review of Environment and Resources, v. 37, p. 195-222, 2012.
WANZENBOCK, Iris; FRENKEN, Koen. The Subsidiarity Principle in Innovation Policy for
Societal Challenges. Global Transitions, v. 2, p. 51-59, 2020.

WEBER, Max. Economia e Sociedade: Fundamentos da Sociologia Compreensiva. 4. ed.
Brasilia: UnB, 2004.

WEZEL, Alexander; BELLON, Stéphane; DORE, Thierry et al. Agroecology as a Science, a
Movement and a Practice. Agronomy for Sustainable Development, v. 29, n. 4, p. 503-515,
2009.

WINNER, Langdon. Do Artifacts Have Politics? Daedalus, v. 109, n. 1, p. 121-136, 1980.

e
18
3o

INSTITUTO POLITECNICO  Escola Superior de Comunicagio,
DE BRAGANCA Adminkstracho e Turismo

Realizacao:




P

Artigo Cientifico

6? Semindrio dos PPGs
Profissionais em Administracao

27 e 28 de maio de 2026

Evento on-line

YIN, Robert K. Estudo de Caso: Planejamento e Métodos. 5. ed. Porto Alegre: Bookman,
2015.

e
Realizacao: 19

. y . " INSTITUTO POLITECNICO Escola Superior de Comunicagdo,
Frogrme de Por-Gradisio s Administragde
e vty T DE BRAGANCA Adminlstracko e Turlsmo



