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Resumo: Este trabaho teve por objetivo investigar 0 processo de mudanca na
organizacéo do trabaho de P&D em uma organizacdo publica Mais especificamente,
este estudo de caso procura desvendar 0 conjunto de representactes sociais congtruidas
por pesquisadores e gestores em torno da indituciondizacdo de uma nova forma de
organizacéo do trabalho de P&D, cuja especificidade pressupde a aplicacéo prética das
nocles de multi e interdisciplinaridade. A dindmica culturd produzida em decorréncia
da introducdo dessa mudanga organizaciond desencadeou a construgdo de diferentes
representagbes sociais em torno da organizacdo do trabadho em equipes multi e
interdisciplinares. A interpretacd dessas congtrugbes smbdlicas, tomando como
referéncia a cultura dominante indituciondizada a0 longo da historia da organizacéo,
ilustra que a implementacdo de um novo modelo de organizacdo do trabaho ndo € um
processo que ocorre de forma total, apenas pea modificacdo na forma de organizacéo
da producdo cientifica Mas, ao contrério, tratase de um processo que envolve o
questionamento e a superacdo dos padrbes culturais até entdo vigentes nesse espaco
organizeciond. Portanto, 0 reordenamento do universo smbdlico, incluindo as
representagOes socials elaboradas pelos diferentes atores organizacionals.

1. Introducdo

A organizagdo do trabaho em equipes multi e interdisciplinares vem sendo cada
vez mais adotada pelas organizagBes publicas de pesquisa, 0 que pode ser notado tanto
pela observacdo da prética organizaciona, quanto pelo contato com trabahos tedrico-
cientificos que discutem a teoria das organizecbes. De fato, muitos autores tém
enfatizado os beneficios do trabaho em equipe gplicado a0 ambiente aud, que exige
rgpidez de respodtas, flexibilidade, criatividade e congtantes mudangas por parte das
organizacoes e de seus membros.

Entretanto, muitas organizagbes ndo tém obtido os resultados esperados com a
subdtituicBo da especidizacdo e da monodisciplinaridede tradicionais. Da mesma forma,
muitos empregados ndo estéo satifeitos com a ateracdo da modalidade de trabalho, ou
até mesmo resistem a sua adocdo, sga por ndo estarem devidamente preparados para a
mudanca, por suas especificidades culturais, comportamentais e sociais, ou por fahas na
edratégia de implementacdo da préica de P&D multi e interdisciplinar por pate da
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organizacdo, dentre outros fatores. Acredita-se que O casO que ora se apresenta sga
adequado parailustrar essarealidade.

Nesse sentido, com esta pesquisa, teve-se como objetivo andisar as
representacOes socials elaboradas por pesquisadores e gestores de uma organizacéo
publica de P&D em torno da implementacdo de uma nova organizacdo do trabaho
centrada na multi e interdisciplinaridade. Mais especificamente, buscou-se apresentar
um regate higtdrico da organizacdo, particularizando suas peculiaridades culturais;
descrever 0 processo de ingdtitucionaizacdo de uma nova organizagdo do processo de
P&D; e, findmente, andlisr as representagdes socials elaboradas pelos pesquisadores
em torno da introducdo do trabaho em equipes multi e interdisciplinares, propriamente
dito.

Para tanto, na primeira parte desse constructo apresentou-se uma elaboragéo
tedrica acerca do trabdho em equipes multi e interdisciplinares. Na segunda parte,
resgatou-se a teoria das representagtes sociais que serviu de referéncia na andlise das
subjetividades socidmente congtruidas pelos pesguisadores e gestores em torno da
prdica de P&D multi e interdisciplinar. Pogteriormente, apresentase a metodologia
utilizada para a coleta e andlise de dados, seguida da exposicdo dos resultados da
pesquisa. Por Ultimo, S0 tecidas as consideragdes finais.

2. A multi einterdisciplinaridade no espago or ganizacional

Acredita-se que as equipes de trabadho podem ganhar tempo a0 diminarem a
necessdade de um processo de aprovacdo hierdrquica para as tomadas de decisdo,
podendo também promover a melhoria dos processos por melo dos controles de
qualidade (Galbraith et d., 1995). Além disso, a organizacdo do trabaho em times
enfatiza a busca pela inovagdo em produtos e processos e 0 aumento da satisfacdo dos
consumidores, dém de enriquecer a funcdo do trabahador a0 enfocar o sucesso do
grupo como um todo (Beckham, 1998). Nesse caso, 0 uso das equipes, ou times, é
encadado com uma dternativa as abordagens tradicionals, baseadas na definicdo
hierdrquica dos cargos e na congtante necessdade de supervisio, cada vez menos
apreciadas pelos traba hadores e pela sociedade (Lichtenstein et d., 1997).

Egtes Ultimos autores vaorizam a maor capacidade dos times de lidarem com
edementos organizacionais mas complexos e acreditam que quanto maor for a
diversdade promovida entre os membros da equipe, mehor serd a sua performance.
Nesse sentido, a diversdade da equipe visa a aumentar a capacidade de lesolucéo de
problemas, de producdo de solugbes mais criativas e de geracéo de decishes
quantitativamente e quditativamente melhores em reacdo a grupos mais homogéneos
(Guzzo, 1986; Goffman & Maer, 1961; Janis, 1982, citados por Lichtenstein et d.,
1997). E o que se propde mediante a formagio de equipes de trabalho ou de pesquisa e
desenvolvimento multi e interdisciplinares.

Os temos interdisciplinaridade e multidisciplinaridede, embora sgam  usados
comumente como sndnimos, goresentam  diferencas conceituais. Para Jantsch, citado
por Kendal e Mackintosh (1979), na pexquisa e desenvolvimento multidisciplinares néo
s percebe nem isolamento, nem cooperacéo, gpenas um conjunto de disciplinas que
esudam smultaneamente um mesmo problema, sem que as reacbes entre elas sgam
definides de modo explicito. Por sua vez, a pexquisa e desenvolvimento
interdisciplinares requerem um edforco de coordenacdo em todos 0s nives,
caacterizado pela eaboracdo de um axioma comum ao conjunto das disciplinas



conexas. Para Birbaum (1981), na pesquisa interdisciplinar, individuos representando
diferentes &eas de especidizacd0 sdo reunidos para trabalhar num problema comum e
seus esforgos séo integrados num todo coeso.

A multi e a interdisciplinaridade em P&D conduzem a mutiplas interacOes
socias na medida em que s relnem especididas de diferentes disciplinas, com
diferentes processos de socidizacd e trenamento, linguagens e metodologias e
esgquemas conceitualis proprios, podendo-se, a priori, deduzir a respeito das dificuldades
de relacionamento de um grupo dessa natureza. Essa diversdade pode representar ao
mesmo tempo conflitos de interesses, mas também se condtitui numa fonte de mudanca,
gorendizagem de novos conhecimentos cientificos. Devido a complexidade e as
multiplas interacbes que esse processo envolve, vaios dgnificados podem  ser
atribuidos pelos trabahadores do conhecimento a organizacéo do trabaho em torno de
projetos multi e interdisciplinares (Brito, 2000).

A dteracédo do dgnificado do trabaho para os trabahadores em relacéo a
implementacdo das equipes multi e interdisciplinares se dg, pois sua adogdo pressupde o0
rompimento com modelos organizecionals anteriores, em que cada trabahador, ou
equipe, auava de forma monodisciplinar, exercendo funcbes especificas, sem possuir
uma visdo mais abrangente e sstémica do processo produtivo. Nesse sentido, tanto os
individuos como o ambiente organizaciona devem se adgptar as novas formas de
organizacdo do trabaho introduzidas, para acompanhar as mudancas em reacdo ao
ssema de producdo, bem como aquelas referentes as novas formas de interacdo
Necessarias para 0 sucesso dessa inovacao.

Dessa forma, para que uma equipe atinja resultados positivos, faz-se necessario
um redesenho organizaciond que se alapte as novas formas de organizacdo do trabaho
(Lipnack e Stamps, 1997). Nesse sentido, Beckham (1998) defende a mudanga nos
sstemas de motivacdo, avdiacdo, reconhecimento e recompensa da organizacdo, que
devem subdtituir o enfoque no esforco individual e monodisciplinar pela performance
da eguipe multi ou interdisciplinar. Além disso, deve-se desenvolver mecanismos
capazes de integrar individuos, equipes e processos, como O uso de sistemas de
informacdo e a fixacdo de missfo, edratégias e vaores condizentes com a nova
orientacdo adotada (Galbraith et d., 1995). Consequientemente, esse autor acredita que o
pape da geréncia, ou lideranca, também deva mudar. Ela passa a ser responsdvel por
proporcionar um contexto adequado para o funcionamento eficiente das equipes multi e
interdisciplinares, desenvolvendo e divulgando edratégias iguditariamente, em todos os
niveis e paa os diferentes membros, que facilitardo 0 esforgo necess&io para a
implementagdo desses times, fornecendo canais eficientes de comunicagdo entre
individuos e grupos, e enfim, “orquestrando” o envolvimento entre as pes0as,
mediante o fornecimento de orientacdo e guda ao desenvolvimento de cada um.

Outro fator que determina 0 sucesso desse tipo de equipe € 0 seu treinamento
prévio, a fim de que sga capaz de romper com OS pressupostos que orientam a
monodisciplinaridade e possa desenvolver novas habilidedes exigidas pelo trabaho
multi e interdisciplinar. Para Beckham (1998), a organizacdo deve promover sstemas
sociotécnicos de treinamento, enfocando o0 desenvolvimento de novas habilidades
técnicas e socials, com o intuito de facilitar e potencidizar a capacidade de integracéo e
de trabdho em grupo desses individuos. Nesse sentido, Lichtenstein et a. (1997)
consderam a integracdo da equipe como um concelto multidimensond que trata tanto
da maneira como os membros do time se relacionam e trabaham em conjunto, quanto
daformacom que eles s interagem.



Asim, uma equipe pode ser condderada integrada quando seus membros
compreendem seu papel no grupo e e sentem confortavels em partilhar seus pontos de
vida nas discussies, estabelecimento de metas e tomadas de decisio conjuntos. Por
outro lado, dgumas equipes podem enfrentar dificuldades para atingirem seus objetivos
quando seus membros revdaem a predomindncia de sentimentos como
competitividade, conflito e hostilidade em relacdo a seus pares.

De fato, exigem dguns dementos organizacionals que atuam como barreiras e
ressténcias a formacdo das equipes, em especid, as multi e interdisciplinares. Beckham
(1998) dega que 0 ensino e a prética das formas de gerenciamento tradicionais acabam
promovendo a formacdo dessas bareiras. Assm, o proprio ssema adminigtrativo
tradicional indituciondizado, por condituir dementos que sofrem intensvamente os
impactos da mudanca, acaba se transformando em fontes de ressténcia a nova forma de
trabalho. Além disso, a obsolescénecia técnica dos trabahadores, entendida como a
defassgem do estoque de conhecimento, habilidades e destrezas presentemente
possuidos pelo individuo, em relacdo as necessdades de seu trabaho, para fazer face as
demandas advindas da sociedade e a0 estégio de avanco do respectivo campo cientifico,
revela uma outra fonte de resisténcia ao trabaho em equipe (Brel, 1998a, 1998b).

Em detrimento das barreiras estruturais a implementagéo do trabaho em equipes
multi e interdisciplinares, h& outros dementos, de cunho individud, culturd ou socid,
que interferem na integracdo dos seus membros e prgudican o funcionamerto do
grupo. Para Lipnack e Stamps (1997), exise um conflito entre as necessidades
individuais e grupais, gerando uma tensdo continua nos individuos entre serem e
precissrem ser diferentes dos outros, a0 mesmo tempo tendo que se integrar a eles.
Nesse sertido, as pessoas possuem diferentes habilidades, opinifes, interesses,
persondidades, medos e motivagdes que podem levé-las a competir entre S pelo seu
crecimento pessoa e profissond. Entretanto, para serem bem sucedidas na
organizacéo que adota o trabadho em equipe multi e interdisciplinar, devem cooperar
COM Seus pares para que o time atinja suas metas e objetivos. Esse paradoxo a que estéo
exposios constantemente, muitas vezes, age como um mecanisSmo de pressio, expresso
nas subjetividades desses individuos.

Paa revdar dementos intrinsecos  as  subjetividedes  individuais
condruidos em meio a um contexto socid, mosrase adequada a utilizacdo dos
fundamentos da teoria das representagbes sociais, visto que seu conceito permite colocar
em evidéncia, tomando como referéncia o contexto historico-culturd, as caracteristicas
pessoais, os significados atribuidos a realidade, crencas, opinides e ditudes acerca de
um determinado fendmeno (Chamon, 2000).

3. A teoria das representacfes sociais e a escolha metodol6gica

Na andise organizaciona, cada vez mais se tem buscado a transdisciplinaridade,
visando a construcdo de quadros de referéncia que possam ampliar as possibilidades de
interpretacdo da complexidade do espaco organizacional que reproduz, em parte, a
dindmica macro-socia. Inspirado nessa idéa do didogo tedrico-metodoldgico, o
presente trabaho tem uma proposta de andise que procurou estabelecer um movimento
de complementariedade entre a adminisragdo e pdcologia socid na tentativa de
gpreender as representagdes socials sobre a prética de P&D multi e interdisciplinar em
uma organizacao publica.



Essa prética, que pressupde a coexigéncia dos individuos em sociedade, é
marcada pelo conflito entre o individud e o coletivo, consderado por Maoscovici (1995)
como redidade fundamental para a vida socid. Esse conflito insurge e € promovido
peo confronto e tensio entre individudizacdo e socidizagcdo que as normas formas
elaboradas peas indituigdes, existentes nas sociedades, conduzem a todo o tempo.
Dessa forma, a construcéo de representagOes partilhadas permite uma certa regulacéo
dessas tensbes nos limites do suportével, pois ndo exige sujeito sem ssgema, nem
dsema sem sujeto, ou sga vidas individuas, de acordo com Guareschi e
Jovchelovitch (1995), 0 se formam e se condroem em relagdo a uma determinada
redidade socid. Desse modo, a teoria das representacOes sociais procura explicar a
rdacdo entre sujeito e o objeto-mundo, e, como, nessa reacdo, 0 sujeito é capaz de
condruir tanto o mundo como a s proprio.

Far (1995) comenta que Moscovici, um dos fundadores da teoria das
representagBes  socials, procura explicar uma categoria coletiva a um nivel inferior,
judtificando que diante da complexidade das sociedades modernas poucas
representacBes sd0 verdadeiramente coletives. Esse cardter mais locdizado, especifico e
contextudizado das representacfes sociais e a possbilidade de rompimento da
polarizacdo entre individudismo e coletivismo que das permitem, em conseqUéncia,
fazem com que estgam muito presentes nas teorias pds-modernas, adequando-se a
investigacdo empirica das concepgdes leigas e fragmentadas da ciéncia. Assm, torna-se
possived a aticulacdo da vida coletiva de uma sociedade com 0s processos de
condituicBo simbdlica dos sujeitos sociais em sua tentativa de dar sentido ao mundo,
entendé-lo e adaptar-se a ee (Jovcheovitch, 1995). Isso demondtra o cardter de resgate
e revaorizacd da capacidade criativa e transformadora dos sujeitos que teoria
permite.

Wagner (1995) sugere que a interpretacdo das representacOes sociais pode ser
feita em dois nivels o individud e o socid/culturd. Para o autor, conforme o interesse
de explicagdo do pesquisador, 0 conceito de representacdo também pode ser usado de
duas formas didintas, avadiado em cada um desses niveis. Se os objetivos da pesquisa
indicaeem uma necessdade de identificacdo das caracteridticas coletivas de uma
representacdo socid em um contexto determinado, deve-se procurar a existéncia das
representacoes desse objeto socid Unico nos diferentes subgrupos que o compdem, e
nas elaboragtes diferenciadas dessas representagoes, de acordo com a relevancia desse
objeto para cada subgrupo.

O outro uso do conceito de representacd0 se da quando o interesse do
invettigador estd focdizado nas caracteristicas distribuidas das representacBes sociais
entre os subgrupos de uma determinada unidade socid. Nesse caso, buscase a
identificaco das representagbes de individuos, como membros de grupos especificos,
patindo-se para o nivd de avdiagdo individud em uma amodra, gerdmente
homogénea, dentro de cada grupo. Em adicéo, o autor também destaca a relacdo macro-
redutiva exisente entre a representacdo avdiada no nivel individud e a avdiada no
nive socid: os membros dos grupos desenvolvem suas identidades e sua Situacdo socid
guando em contato com 0 Sstema socid de entendimento, justificacdo e raciondizacdo
desenvolvido coletivamente.  Portanto, torna-se possivel  trandformar o fato socid
(macro) em um fendmeno mentd individua, ou representacdo (micro), transformando
atributos de uma col etividade em atributos compartilhados por individuos socias.

Minayo (1995) reforca nocdo, a0 dirmar que as representagbes socias
expressam a reproducdo de uma percepcdo retida na lembranca ou do contetido do



pensamento acerca da redidade, e, assm sendo, precisam ser entendidas com base no
contexto em que s inserem e na sua funciondidade para as interagbes sociais do
cotidiano. Em outros termos, as representacbes sociais condituem uma forma de
conhecimento sociamente elaborada e partilhada que, por esse motivo, possuem um
objetivo prético e servem a condrucdo de uma redidade ou verdade comum a um
determinado grupo social. Para Barbieri (1991), esse carder mutével, socid e culturd se
judtifica pelo fato de elas serem produzidas, propagadas, reforcadas e negadas em um
determinado meio, mediante ainteracdo das pessoas que congtituem esse meio.

Percebe-se, portanto, 0 papd determinante das representacles, principamente,
em Stuagbes em que o individuo possui uma certa capacidade de interferir nas relagtes
de poder e nas restrigdes impostas pela stuacéo. Nesse sentido, Chamon (2000) defende
a posicéo do pesquisador em relacdo a suas atividades de pesquisa como provedora de
um certo grau de autonomia, por estas se inserirem em um espago de acéo relativamente
aberto e permeavel. Assm, mediante a utilizacdo das representacOes socials, poder-se-a
acessar a Vvisdo de mundo de diferentes grupos de pesquisadores e demonstrar o
conformismo, as contradicbes e os conflitos presentes na condituicdo  dessas
percepcdes. 1sso é possivel porque as representacies socials se manifestam em paavras,
sentimentos e condutas, posteriormente ingtituciondizados e, por esse motivo, podem e
devem ser andlisadas mediante 0 estudo das edtruturas e dos comportamentos socials,
cuja compreensdo ocorre por melo da interpretacdo linguagem aticulada pelos
discursos socia mente construidos.

Para compreender as representacoes elaboradas pelos pesquisadores em torno do
trabdho de P&D multi e interdisciplinar adotorse o método do estudo de caso
(Trivinos, 1992; Yin, 1989; Laville e Dione, 1999; Vergara, 1998; Leenders e Erskine,
1989; Gil, 1996). Nessa reconstrucdo anadlitica procurou-se resgatar, numa perspectiva
histérica, dguns tracos da cultura organizeciond e aguns eementos do modeo de
gestéo de P&D que ampliassem o potencia de andise das representacfes sociamente
congruidas em torno do processo de trabaho em equipe multi e interdisciplinar (FHeury,
1986; Demo, 1985).

Na pesquisa de campo empregaramse diversas técnicas, incluindo a andise
documentd que possbilitou 0 acesso a0 materiad de arquivo acerca da histéria da
organizacdo, principdmente no que dissesse respeito a politicas de gtéo de P&D, mais
especificamente a organizacdo do trabalho (Vergara, 1998; Trivinos, 1992; Covaeski et
a., 1998). Pogteriormente a andlise documentd, foram redizadas 72 entrevistas semi-
estruturadas, sendo 10 com gestores e 62 com pesquisadores |lotados na organizagdo
denominada, para os fins desse trabdho, de “Organizacéo Ddta’. A técnica de
entrevigta foi escolhida por ser considerada menos rigida, no sentido de conservar uma
certa padronizacdo das perguntas, sem impor opgdes de respostas; e, também, menos
constrangedora, por permitir aos entrevistados (pesquisadores e gestores) expressarem
aguns dementos conditutivos das representacbes condruidas em torno do trabaho
multi e interdisciplinar (Vergara, 1998; Laville e Dionne, 1999). Apds as entrevidas,
redizou-se uma andise dos discursos, considerada um método adequado a identificagdo
das representagdes sociais (Spink, 1995; Jovchelovitch, 1995).

Para agpreender as referidas representagdes, procurou-se articular o modo de
organizacdo textud, formado pelo espaco do sujeito, 0 momento de enunciacdo e a
histéria do interlocutor (Sitya, 1995; Orlandi, 1996). Da mesma forma, buscouse
orientacd na andise de discursos adotada por Peterson e Albrecht (1999), que utilizam
trés edratégias anditicas de desconstrucdo, descritas por Martin (1990): atentar para



rupturas, contradigbes ou momentos em que o discurso do entrevistado perde o sentido;
interpretar as met&oras identificadas como uma fonte rica de mditiplos significados, e
examinar os dléncios e pausas, ou 0 que ficou subentendido. Essa metodologia facilitou
a explicitacdo das premissas ideoldgicas disfarcadas no discurso e permitiu revelar as
representacOes sociais dos pesquisadores e gestores em relacdo a adogdo do trabaho em
equipe multi e interdisciplinares.

4. Higtoria da organizagéo estudada e alégica do trabalho monodisciplinar

Ao ser fundada, para cumprir a sua missio de gerar conhecimento cientifico e
tecnolégico voltado para 0 processo de modernizacd da agricultura braslera, a
empresa de P&D edtudada “desenhou” um modelo organizacional que promoveu uma
profunda ateracdo na gestdo da producdo cientifica e tecnoldgica voltada para o setor
agropecudrio. Essa concepcdo de gestéo da pesguisa inditucionalizou uma forma de
organizacdo do processo de producdo cientifica e tecnoldgica cujas principais
caracteriticas eram a divisdo do trabaho de pesquisa com outras ingdituigdes nacionais
e a separacdo entre 0s processos de inovacdo, adaptacdo e de transferéncias de
tecnologias. A divisdo do trabaho previa também que as agbes da pesquisa naciona
deveriam orientar-se, fundamentamente, pela logica da pesquisa aplicada, ficando a
cargo das universidades as pesquisas basicas.

Esse moddlo de plangamento e gestdo vigorou aé dezembro de 1979, quando a
organizagdo pesquisada indituiu um novo conjunto de normas e procedimentos que
deveriam orientar a pesquisa publica aplicada ao setor agropecuaio. O novo conjunto
de regras e procedimentos indtituido, a0 ser introduzido, visava, em tese, a promover a
descentralizacdo do processo de gestdo dos programas e projetos de pesquisa. O novo
modelo pressupunha também que a geracdo do conhecimento cientifico e tecnolégico
deveria“ iniciar no produtor rural e neleterminar” .

O moddo introduzido mostrou-se voltado para a racionalizacdo do processo
adminigrativo da pesquisa, eiminando a figura dos planos indicativos, dos programas
edaduais e regionais. Em sintese, de tinha como objetivo organizar e concentrar as
aclOes dos centros em programas de pesquisa de alcance nacional, por produto (soja,
hortalicas, leite, milho e sorgo) ou por recursos. Por se tratar de um modelo que
promovia a especidizacdo da pesquisa, era baseado, principamente, na organizacdo do
trabalho monodisciplinar.

Esse modelo de gestéo vigorou aé o inicio da década de 1990, quando a
“organizecdo ddta’, gpoiada nas técnicas de plangamento edtratégico, iniciou um
processo de mudanca organizaciond com o proposto de redinhar as suas agBes de
pesquisa no sentido de aumentar asua interagdo com a sociedade, especialmente com o
setor privado; fortdecer o intercAmbio com a comunidade cientifica naciond e
internaciond; intendficar 0 processo de tranderéncia de tecnologias por meo da
promocdo de negocios tecnolégicos, promover um guste na politica de recursos
humanos, promover a descentrdizacd adminidtrativa e a modernizagdo da infra
edrutura de pesquisa; incentivar a exceléncia empresarid e manter um  COmpPromisso
com a qudidade dar prioridade a pesquisa aplicada em produtos e problemas
edtratégicos de expressio regiond e naciond e ampliar as fontes de financiamentos e de
receitas proprias. A edratégia adotada para implementar esse processo de mudanca
deveria também privilegiar a vissto dgémica, a multi e a interdisciplinaridade como
fundamentos de pesquisa Em sintese, a organizacdo redefiniu 0 seu modelo de gestéo



de P&D com o propésito de aumentar a sua eficiéncia e €ficacia, de modo a ampliar a
ua legitimidade socid e, conseglentemente, garantir sua sustentabilidade num contexto
indtituciona  (ambiente técnico e indituciond) marcado por transformacbes paliticas,
econbmicas, socials e culturais. A andlise desse processo de mudanca é enriquecida pela
recongtituicdo da historia da organizacdo, contada por seus membros.

A fundacdo dessa organizacdo de pesquisa se deu num momento histdrico em
que o apadho do Estado passava por uma reforma administrativa que pretendia
introduzir uma raciondidade ingrumentd na administracdo publica cgpaz de romper
com o parimonidismo e o personaismo que permeavam as préticas de gestdo nessas
organizaches. Para tanto, indadava-se a tecnoburocracia que pretendia impor uma légica
de gestdo menos politica e mas raciond e qudificada, centrada na aplicacdo dos
principios da adminisracéo cientifica (plangamento, especidizacéo, divisio do
trabaho, formaizacdo, monodisciplinaridade) nos moldes do formato empresarid
vigente naguele momento historico.

E importante mencionar que, mesmo sendo criada no periodo militar, a
organizacdo investigada sempre teve sua dta e média administragbes condituidas por
pesquisadores de carreira. Mas esse fato ndo impediu que organizacdo de pesquisa
passasse por uma espécie de isomorfismo interingtituciona (Rodrigues, 1997), cujas
principais caracterigticas foram a reproducdo de alguns vaores presentes na cultura
militar  (hierarquia rigida, meritocracia, vaorizacdo da raciondidade técnica) e a
interndizacd da ideologia naciond-desenvolvimentista que permeava as agbes de
reforma do Estado e 0 processo de criacéo das empresas estatais.

Um outro desafio enfrentado por organizacdo N0 momento de sua insercéo
historica foi a fdta de profissonais qudificados para compor 0 seu quadro de pessod
(Vargas, 19978). Asim, foi necess&io que ela adotasse uma politica de recursos
humanos centrada na capacitacéo dos seus pesquisadores e, como parte desta politica,
procurou-se contratar jovens talentosos na porta das universdades e das tradicionais
exolas de ciéncias agraias bradleiras, a fim de s diminarem os vicios da
administracéo publica anterior.

Na década de 1970, agumas universdades estrangeiras e praticamente todas as
universdades bradleiras, em especid as tradicionais escolas de ciéncias agréarias, foram
reponsavels pela dissaminacdo de uma légica de pesquisa agricola que ficou
amplamente conhecida como paradigma produtivisa. Este paradigma tecnologico - a
revolucao verde - no sentido colocado por Beus e Dunlgp (1990), tem como fundamento
epigemoldgico a raciondidade postivista (que valoriza a experimentacdo, a relacdo de
causa e efeto e o reducioniamo), dominacdo da natureza (exploracdo intensva dos
recursos naturais visando obter ganhos de produtividade), monodisciplinaridade e a
especializagéo.

A andise de dguns depoimentos colhidos pelo presente trabalho sugere que, ao
serem socidizados por edas indituicdes, os pesquisadores apreenderam os vaores da
l6gica produtivita e interndizaram os vaores e crengas académicos postividas que
renavam e anda renam nas ciéncias agrarias. Em sintese, pesquisadores
passaram por trgjetdrias culturais e educacionais semehantes e compartilharam valores
e normas de conduta orientados por pressupostos postivistas, como a
monodisciplinaridade. Esse fato esté expresso no seguinte depoimento:



“A organizacao delta, ao enviar seus técnicos para os programas de pos-graduacao,
sofreu uma grandeinfluéncia da visdo universitaria. |sto era estratégico efazia parteda
politica de recursos humanos daquela época, pois no Brasil os programas de pés-
graduacdo em ciéncias agrarias estavam iniciando e o mercado nao oferecia
profissionais com o perfil que a reorganizagdo da pesquisa exigia naquele momento.
Entretanto, a passagem do nosso pessoal pelas universidades, posso |he afirmar, exerceu
uma forte influéncia no nosso model o de producéo cientifica(...) O model o de gestao da
producéo cientifica e tecnol 6gica era marcado pela viséo produtivista apreendida na
univer sidade que, de certa forma, estava coerente com o model o de agricultura que se
pretendia fazer. Por outro lado, esse model o de gestéo acabou ndo acompanhando as
transformagdes da sociedade, mais especificamente as demandas que emergiram no
inicio da década de 90(...)"” (Pesquisador e gestor de P& D)

Um outro desdobramento dessa politica forcada de contratacdo foi um
sentimento de lealdade, orgulho, gratiddo e comprometimento dos pesquisadores que
viam nessa organizagdo, que goza de dta credibilidade, aceitacdo e reconhecimento da
comunidade cientifica naciond e internaciond, a empresa que lhes deu a primera
oportunidade de emprego em uma &rea considerada nobre e que promove 0 progresso da
sociedade. Assm, de certa forma, a organizacdo teve a oportunidade de socidizar seus
pesquisadores conforme seus vaores e crengas (Berger e Luckmann, 1996; Chao, 1988;
Chatman, 1991 e Schein, 1988).

Esse comprometimento e orgulho desencadearam a criagdo do mito da
competéncia técnica superior. Esse mito, a0 permear a vida cotidiana da organizac@o,
passou a influenciar as préticas de gestdo, estabelecendo prioridades e até mesmo
determinando escolhas. O principd sgnificado a de aribuido € o da superioridade
dessa organizacdo em relacdo a outras ingtituigdes publicas de pesguisa e aé mesmo
uma certa arogancia organizecionad e individual que contribuiu para a reproducéo e
adeso da logica monodisciplinar. Esse sentimento de superioridade também  contribuiu
para que a organizacdo mantivesse um certo distanciamento da sociedade e determinou
a emergéncia de padrbes de comportamento marcados pelo corporativismo, que
encontraram na etabilidade e na garantia de emprego e no proprio plano de cargos e
sdarios, que ndo permitia que os seus empregados fossem trandferidos de um centro de

pesquisa para o outro, um forte apoio.

“(...) éramos um grupo de pessoas competentes, todos com mestrado e doutorado nas
mel hor es univer sidades do mundo. Eramos umgrupo coeso, profundamente identificado
com a pesguisa. No inicio nds trabalhavamos por amor a camisa, uma espécie de
trabalho que tinha muito da devogéo, do espiritual, do idealismo, da solidariedade, da
camaradagem.” (Relato de entrevista - pesguisador)

No plano individud, parece que o mito da competéncia também foi responsivel
pela criacdo de alguns “deuses da pesquisa’, isto €, de pesquisadores que foram capazes
de traduzir a sua competéncia técnica e especidizacio em capitd smbdlicol. A
detencdo desse capitd smbdlico se traduz também em maiores garantias de espagos
politicos, no sentido de influenciar o estabelecimento de prioridades de pesquisa.

1 A nocéo de capital simbdlico (que pode ser traduzido em reconhecimento, insercéo, credibilidade,
filiac8o institucional, controle de relagcBes sociais dentro da comunidade cientifica) é um conceito
relevante na compreensao dos posicionamentos politicos e valores dos que orientam as praticas de
pesquisa e tem sido utilizado para classificar os pesquisadores numa espécie de hierarquia no seio das
comunidades cientificas (Guimaraes, 1994:p.13)



“(...) os pesquisadores daqui se julgam muito auto-suficientes, conhecedor es de forma
profunda das suas areas de conhecimento, essa crenga levou a uma certa acomodacgao
(...) Estejulgamento |evou muitos pesquisador es a i nfluenciarem fortemente os destinos
da pesguisa. A crenca na superioridade em termos de competéncia leva alguns
pesquisador es a exer cerem umforte controle daquil o que é pesquisado em muitos centros
de pesquisa da organizacdo delta.” (Relato de Entrevista— pesquisador e gestor)

Além disso, a construgdo de uma configuragdo organizecional permeada por
redes de poder em torno de aeas de conhecimento fez com que os pesquisadores
passassem a gozar de ampla autonomia sobre os destinos da pesguisa. Dessa forma, 0s
principais cargos da hierarquia eram por des ocupados, levando a cultura
organizaciond a inibir a formacdo e a emergéncia de liderancas vocacionadas para a&rea
de gest@o de ciéncia e tecnologia, especidmente para lidar com as agdes humanas.

“ A cultura da organizacéo Delta sempre foi altamente concentradora de poder,
acrescentando a isso um culto muito grande a figura de seu presidente, que tinha
poder paraindicar chefes e pessoas para 0s cargos estratégicos. Esse processo
contribuiu para que se cometessem erros nas indicagdese inibiu o surgimento de
verdadeiros lideres e administradores de pesquisa e desenvolvimento (...)" (Rdao
de entrevista - ex-presidente)

Outro aspecto que contribuiu para a formagdo desse padréo cultura foi a adogéo
de uma politica de capacitacdo centrada mais nas orientagbes dos proprios
pesquisadores do que nas prioridades estabel ecidas pela organizacao.

“ A linha de treinamento em massa adotada no inicio da organizagdo Delta criou uma
especie de trem da alegria. Os pesquisadores se afastavam de suas atividades para
cursar mestrado e doutorado sem muito critério para a sua saida. N&o existia muito
controle sobre isso, embora levasse em consideracdo as prioridades da organizacéo
Delta, masisso ndo eliminava a influéncia das pessoas. Teve casos de pesqguisadoresque
desenvolveram seus trabal hos em areas que ndo tinham nada a ver comas prioridades
do centro emque ele trabalhava. Nessa politica, semdavida, o que prevaleceu, muitas
vezes foram os interesses dos pesquisadores(...)” (Relato de entrevista - pesguisador e
gestor)

Como foi possivel evidenciar, a historia da organizacdo, contada pelos seus
membros, revdou uma cultura organizaciond caracterizada pelo  corporativismo
exigente na organizacdo, pela logica da orientacdo da pesquisas “por ofertd’ e pela
baixa interatividade com outras organizagbes congéneres e com a iniciativa privada. A
andise dos dementos culturais dessa organizacdo desvendou também caracteristicas de
um tipo de organizagdo do trabaho dtamente especidizado que vaorizava o
individudismo e utilizava méodos de pesquisa que favoreceram a indituciondizacdo
da monodisciplinaridade.

Entretanto, pode-se perceber que os objetivos inicials da organizacdo entraram
em chogue com esses tragos culturais, dando origem a uma espécie de “crise de
identidade”, que levou a diretoria executiva da organizacdo a questionar o pape socid
gue da estava desempenhando. Essa “ crise de identidade” , associada a um conjunto de
transformacfes que estdo ocorrendo no ambiente técnico e indituciona, etimulou a dta
adminisracédo a deflagrar um processo de mudanca na tentativa de ampliar a
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legitimidade socid e, conseguentemente, a sustentabilidade da organizacdo Ddta de
P&D.

5. Pressupostos do novo modelo de gestéo de P& D: A organizacéo do trabalho
multi einterdisciplinar

A patir do inicio da década de 1980, o acirramento da crise das economias
capitalistas levou ao questionamento ndo O das edratégias de intervencéo do Estado,
meas, principamente, das agbes das organizagbes publicas de pesquisa a de vinculadas,
fazendo emergir um novo modelo econdmico (Ribeiro e Faucher, 1994; Ribeiro 1999).
Para Souza, Araljo e Campos (1991) e Martins Filho (1996), esse modelo envolve as
edratégias de internaciondizacd das organizagBes, 0 movimento de capitas e uma
forte énfase no desenvolvimento cientifico-tecnoldgico. Diante desse contexto, o Brasl
formulou, entdo, uma nova politica de desenvolvimento, a qua, no que se refere a
capacitacdo tecnolOgica, procurou estimular as empresas nacionas.

Vido dessa forma, existe uma tendéncia de o Estado reduzir progressvamente a
ua participacéo no financiamento das dividades de pesquisa e priorizar investimentos
na formacd de recursos humanos e infra-estrutura Assm, o financiamento relativo ao
custelo das pesquisas, nas empresas publicas de pesquisa, passa a depender de outras
fontes de recursos. Em reacd0 a esse movimento, essas organizagbes tendem a
introduzir nas suas culturas a légica da comercidizacdo do conhecimento, (Webster e
Etzkowitz, 1991 citados por Maculan e Zouain, 1997), o que implica a revisdo de
conceitos, a introducdo de uma orientacdo para 0 mercado e de outros valores
organizacionals que estgam dinhados com as normas indituciondizadas neste novo
contexto, como amulti e ainterdisciplinaridade.

Associado a essas mudancas nas politicas publicas de C&T, temse 0 processo
de reforma do apardho do Estado, que prople as organizaches de pesquisa uma
auttonomia adminidrativa e financdra mas compditiva, €ficiente e voltada paa
resultados e para o atendimento da sua clientela. Essa proposta passa a exercer uma
espécie de pressio coercitiva sobre as organizagOes publicas de pesquisa, inclusve no
gue e refere ap controle dos resultados e a adogdo de novas formas de organizacdo do
processo de trabaho (Trevor e Bijker, 1993).

Nesse contexto, a organizacdo publica de pesquisa andisada redefiniu a sua
missdo, objetivos, organizacdo do processo de trabaho, formas de insercdo no ambiente
técnico e indituciond, critérios de avdiacd de programas, projetos e resultados do
trabalho. Nessa construgdo socia, a organizacd procurou redefinir as formas de
relacionamento entre ela e seu ambiente técnico e indituciond, a natureza das préticas
de pesquisa (regras de comportamento, propriedade e orientacdo de tempo e espaco), a
natureza dos relacionamentos humanos (atributos necessrios e dgnificados da
redidade e do trabaho), e modificar a natureza da naureza humana (formas de
interacéo socia) (Schein, 1984; 1992).

Assm, o novo moddo de gestdo adotado pressupde uma orientagdo para o
mercado (pesquisa por demanda) e se norteia peo principio mehoria continua de
produtos, servicos e tecnologias, bem como pela busca da exceléncia e foco no cliente.
A congrugdo socid dessa relagdo pluradlisa com o ambiente indtitucional requer a

11



modificacdo da propria natureza das préticas da pesquisa, mediante o0 desenvolvimento
de projetos de P&D que sgam capazes de lidar com toda a complexidade presente nas
cadeias agroindudriais e que edgam dinhados com a ldgica indituciond, que evoca
vaores como modernizagcdo,  produtividede, competitividade, qudidade e
desenvolvimento sustentavel. A conjugacdo de esforcos e de competéncias na busca
dessas solugBes tecnoldgicas requer uma visdo Sstémica das cadeias agroindustrias e
uma organizacado do trabaho centrada na cooperacéo multi e interdisciplinar.

A multi e a intedisciplinaridade, nesse caso, implican a condrugdo de
relacionamentos orientados para o trabaho em grupo e, principamente, a concretizacdo
de projetos em rede orientados pelo principio da cooperacdo intraorganizacional, ou
sga, a cooperacdo e integracdo entre os diferentes centros de pesguisa da propria
organizacdo (Lichtenstein et d., 1997).

Para lidar com a complexidade do ambiente (técnico e indituciond), o novo
modelo de gestéo pressupbe que 0s empregados da organizacdo pesquisada (gestores,
lideres e pesquisadores) tenham uma postura proativa em diferentes diregBes. Acredita
se também que esse processo de desenvolvimento potencia humano dos pesquisadores
deva envolver um programa de qudificacdo e de desenvolvimento das competéncias
essenciais necessarias a producdo do conhecimento cientifico e tecnolégico de acordo
com o0 novo modelo adotado (Beckham, 1998). Por isso, esses atributos devem ser
reconhecidos, recompensados e premiados de forma sdetiva e excludente. Fazse
necessario separar “o joio do trigo”, “os produtivos dos improdutivos’, os acomodados
dos proativos’, “os competentes dos incompetentes’.

O novo modelo de organizacdo e gestédo de P&D dessa organizagdo surgiu,
entdo, como reflexo de vaores e normas presentes no contexto inditucional de
referéncia (DiMaggio e Powell, 1983; Scott, 1992; Meyer e Rowan, 1992; Machado-da-
Silva e Fonseca, 1993; Machado-da-Slva, Fonseca e Fernandes, 1999). Assm, a
organizacdo edtudada, a0 adaptar-se as expectaivas do seu contexto ingdituciond,
introduziu processos adminigtrativos que ddo forma ao seu novo modeo de gestdo de
P& D (Beckham, 1998). Dentre eles, destaca-se 0 Sstema de planglamento de projetos.

5.1. O sstema de plangjamento de projetos. entredisciplinarigorosaea
flexibilidade

Por meio do acesso as representagdes socials congtruidas pelos pesquisadores foi
possivel desvendar os significados atribuidos por €les ap novo processo adminigtrativo
adotado, bem como se permitiu a identificacdo de comportamentos de adeséo e
ressténcia a inditucionaizacdo do conjunto de vaores que passou a orientar 0 nNovo
modelo de getén. O processo de gestdo andisado destinava-se a dividades de
plangamento das aividades de P&D e, ao traduzir a visdo organizaciond, tinha uma
funcéo pedagdgica relevante na indituciondizacdo do novo moddo de organizacdo do
trabalho multi e interdisciplinar (Beckham, 1998). Esse sdema expressa a tentativa de
redesenho organizaciona para potencidizar essa nova forma de organizacdo do trabaho
(Lipnack e Stamps, 1997). Portanto, atuou como fonte primaria de referéncia para o
pensamento e criagd de representagbes sociais acerca da redidade organizeciond
socia mente construida em torno do processo de mudanca em questdo (Morgan, 1996).

Esse mecanismo burocrético, a0 exercer sua funcdo pedagdgica, procura
estabelecer os principios e critérios a que 0s programas e projetos de pesquisa devemn
atender: a orientacd para 0 mercado (pesquisa por demanda), raciocinio Sistémico,
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enfoque de P&D, trabdho em equipe multi e interdisciplinar, logica do
desenvolvimento sustentado e a composicdo de aranjos inter-organizecionals ou
parcerias edtratégicas de cooperacéo cientifica e tecnoldgica. O dstema de plangamento
prevé também a aplicacdo da gestdo por processos e a adogdo dos principios da
quaidade. Nesse contexto, 0s proprios projetos passam a ser instrumentos de gestdo em
torno dos quais se organiza o trabaho de pesquisa de td forma a promover o exercicio
da multi e da interdisciplinaridade. Nesse caso, a organizacdo do processo de trabaho
de P&D, pdo menos em tese, esta configurada, de modo, a etimular a flexibilidade no
uso em rede das competéncias de diversos especidistas.

Entretanto, € importante lembrar que, embora a ata administracdo defina estes
critérios para a avdiacdo dos projetos, na prética ndo se tem um consenso em torno
deles, exaamente por des esdarem sujeitos a diferentes interpretacOes por parte dos
pesquisadores. A implementacdo de um modelo de organizacdo do trabalho multi e
interdisciplinar, em uma organizacdo cuja cultura revda uma veneracdo ao mito da
competéncia técnica superior, a0 epirito corporativista e a orientagdo para a oferta de
tecnologia, ndo é uma tarefa smples e nem se faz por meio do guste raciond entre os
meios e osfins desgados.

Entre os diferentes sgnificados atribuidos pelos pesguisadores ab novo sSstema
de plangamento, observou-se a recorréncia da representacdo social da organizacéo
burocrética, pouco &gil, caregada de um formaismo excessvo e de uma forte
hierarquia, reduzindo a flexibilidade e ndo consderando a dindmica do préprio projeto
de pesquisa.

“(...) O sistema de planejamento apresenta uma rigidez extrema quereduz a flexibilidade
do projeto.” (Relato de entrevista -Pesquisador)

A andlise dessas representacies sugere que este cardter burocrético e formdista
assume uma conotagdo negetiva que concorre para 0 desenvolvimento de uma s&rie de
resisténcias aimplementacéo do novo modelo de gestéo de P& D.

“(...) Apesar do discurso de moder nizacéao e eficacia do sistema de planejamento, 0 que
seviu foi uma ampliagdo da burocracia e um caos administrativo, causando um processo
de competicao selvagem entre individuos e a destruicao do clima organizacional tédo
necessario a umambiente que se propde a geracao de conhecimentos etecnologia(...)"
(Relato de entrevista pesquisador)

Esses rdatos revelam adguns tracos da burocracia descrita por Weber (1982,
1984), os quais ndo condizem com as caracteristicas que potencidizam a organizagdo
do trabaho em equipes multi e interdisciplinares (Beckham, 1998). A producéo
cientifica e tecnologica € mediada por comités técnicos, escaonada hierarquicamente e
regida por normas e procedimentos de um ethos racional-instrumental, restringindo a
autonomia e a criatividade dos pesquisadores.

A dta administracéo da organizacéo Delta, a0 organizar o trabaho de P&D em
bases racionais, impds uma disciplina organica, na medida em que ingrumentdizou a
orientagd0 para resultados, determinando um rigoroso controle, a mensuragéo e
normatizacd de cada ato relativo ao trabaho dos pesguisadores. Dessa forma, esse
sstema de plangamento, em vez de contribuir com o rovo modelo de gestdo adotado,
provocou conflito entre a logica de flexibilizacdo e de cooperacdo, condizentes com a
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organizacdo multi e interdisciplinar do trabaho, e a excessva raciondizacéo e controle
sobre 0 processo de plangjamento de projetos.

5.2. A multi einterdisciplinaridade: movimentos de adeséo eresisténcia

A préica do trabaho em equipe na organizacdo pesquisada aciona duas
representacbes socias. Na primera, a multi e interdisciplinaridade  assumem uma
conotacdo podtiva, em que edas abordagens s&o visas como uma fonte de
gorendizagem de novos referenciais tedrico-metodologicos e como uma forma de
organizacdo do trabaho que permite 0 uso de competéncias e habilidades de maneira
complementar, ampliando as posshilidades de explicacdo da complexidade dos
fendbmenos em foco pela pesquisa agropecuéria.

“ O trabalho em equipe per mite gue os tal entos sejam usados de forma complementar na
solucdo de problemas que geralmente apresentam uma alta complexidade.(...) Essa
integracdo melhora o seu poder de explicagdo do fendbmeno estudado (...)" (Relato de
entrevista— pesquisador)

Além disso, ha a visio de que o trabadho em equipe concorre para a
gprendizagem de novos conceitos e de novas formas de abordar os problemas, bem
como amplia as possbilidades de gpresentar solucBes tecnoldgicas de forma mais
rgpida. Essas sgnificacdo sfo expressas da seguinte forma:

“ O trabalho em equi pe favor ece a aprendizagem de novos conceitos e metodol ogias. (...)
e isso aumenta a probabilidade de respostas mais rapidas para os problemas de
pesquisa, pois ha uma convergéncia de esforcos na busca da solucao(...). (Relato de
entrevista— pesguisador)

“A pesguisa em grupo multidisciplinar(...) acaba expandindo as fronteiras do
conhecimento do préprio pesquisador e do centro de pesquisa(...)” (Relato deentrevisa
— pesquisador)

A pratica da multi e interdisciplinaridede aciona uma segunda representacéo
socid que revela os limites e as ressténcias a forma de organizacdo do trabalho.
Essa visso envolve agbes oportunigicas orientadas pelo individudismo e pea
competicio entre os pares, dificuldades de relacionamento interpessod, fata de
comunicacdo e didogo entre pesquisadores de diferentes areas do conhecimento, fata
de experiéncia com o trabdho em grupo e auséncia de fundamentos filosdficos que
srvam de referencid comum para o trabaho em equipe. Além disso, reconhece-se a
presenca de limites tedricos metodologicos, de conflitos de interesses no momento de se
apropriar dos resultados do trabalho em equipe e do paradoxo organizaciona entre a
orientacdo para o trabalho em equipe e a prética de avaliaco baseada nos resultados do
trabdho individud. Essa rede de dgnificados revda-se da seguinte forma nas
representacoes sociais dos pesguisadores:

“ O trabalho de equipe € algo necessario e a empresa esta cobrando isso, mas existe o
individualismo e a competicdo entre os pesquisadores. Tem pesquisador que visa
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somente aos seus interesses de pesquisa e pessoais, Como pPromogao e projecdo na
carreira. E o que é pior, € que a organizagao Delta estimula e premia as pessoas de
forma individualizada. Se existe um estimulo para a competicéo, o trabalho em equipe
multidisciplinar acaba sendo prejudicado(...)” (Relato de Entrevista— pesquisador)

A fdta de didogo e comunicacdo entre pesquisadores de diferentes areas do
conhecimento, caracteristicas do método de gestéo anterior, sGo um outro fator limitante
para o trabaho em equipe. Na linguagem dos préprios gestores, estas dificuldades de
consenso estdo relacionadas a “ existéncia de feudos organizacionais criados em torno
de areas de conhecimento” (relato de entrevista— pesquisador e gestor).

“ O pessoal da area agrondmica que trabalha com elementos biol 6gicos e fisicos tem
uma enorme dificuldade de trabalhar com o pessoal da socio-economia e vice-versa.
Assim, uns estdo preocupados com a quantificacdo e a maximizacéo do potencial
tecnol 6gico e os outros estéo preocupados coma relacao custo beneficio e osimpactos
econdmicos-sociais da pesquisa. A unido destas diferentes aguas € muito dificil, mas é
uma necessidade e uma determinacdo da empresa(...)” (Relato de Entrevista —
pesquisador)

“Um outro problema associado ao trabalho em equipe esta na falta de comunicagao.
Muitas vezes a linguagem utilizada por alguns pesquisadores ndo € entendida pelos
membros da equipe. Isso dificulta o entendimento e gera polémica.” (Relato de
Entrevista— pesquisador)

As exigéncias dessas subculturas, que empregam diferentes metodologias de
pequisa, Uutilizam formas de comunicacd com jargbes e linguagem proprios e
orientamse por diferentes vaores, € percebida pelos gestores e pesquisadores
entrevigados como um outro fator limitante ao trabadho multi e interdisciplinar, pois
cada grupo imprime esforgos politicos no sentido de sustentar suas posicies e interesses
(Lichtenstein et d., 1997). Nesse contexto, emergem também as dificuldades de
comunicagdo, associadas ap emprego de diferentes formas de linguagem, induzindo ao
conflito (Gabraith et d., 1995). Além disso, percebe-se, independentemente da &rea de
conhecimento, a auséncia de uma visio sSstémica que, diada a egecidizacdo e a
formacdo monodisciplinar, também dificulta ainteracdo socid entre os pesquisadores.

“(...) existe uma tendéncia de alguns pesquisador es val orizarema sua area de pesquisa.

(...) Essa visdo acaba dificultando a integracdo da equipe e o exercicio da
interdisciplinaridade. Isto decorre da falta de visao sistémica e/ou da dificuldade do
pesquisador em perceber o problema de forma sistémica (...)" (Relato de Entrevista—
pesquisador)

O esforco anditico empreendido por este trabalho demonstra que, aém dos
conflitos  tedrico-metodolOgicos presentes, emergem outros relacionados as  agdes
oportunigticas de muitos pesquisadores no momento de decidir a forma de apropriacéo
dos resultados do trabaho em equipe, 0 que pode ser relacionado a orientacdo
individudigtade dguns ddes.

“ A grande dificuldade de promover a pesquisa multi einterdisciplinar temsua origemno
individualismo que conduz a acBes oportunisticas no momento de se concretizar a
apropriacao dos resultados. Sempre existe muita esperteza, tem lider de projeto e
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pesquisador querendo que os nomes del es estejam no artigo como primeiro autor, sdo
tarefas que néo séo executadas pel os pesqui sadores, dificuldades de comunicagdo entre
as pessoas. 1sso tudo gera desconfianga e entéo vem a falta de compromisso e o trabalho
em equipe acaba perdendo o félego (...)” (Relato de Entrevista— pesquisador)

A regulacdo dos conflitos que emergem entre 0s [@ares e entre as equipes, sgam
eles decorrentes das diferencas culturais ou da divergéncia de interesses, € tratada pelos
gestores da organizacdo como ago negativo e disfunciond que, em circunstdncias mas
favoraveis, desapareceria (Morgan, 1996).

“essas divergéncias sdo da natureza humana; o pessoal ndo foi preparado para
trabalhar em equipe; a visdo é muito técnica, isso estd na formacéo; poucos
pesquisadores sdo capazes de observar o fim da linha; os pesquisadores se preocupam
somente com a pesquisa em s mesma, eles sdo alienados’ (Extratos de relatos de
entrevistas com gestores).

Por meio da andise das representacfes socias de grande parte dos
pesquisadores, esses conflitos emergem porque ndo exite uma base filosdfica e
geencid que drva de referencid comum para a pesquisa multi e interdisciplinar
(Beckham, 1998). Esse dgnificado assume uma conotagcdo paradoxa (Lipnack e
Stamps, 1997), como sugere um gestor:

“ Existem dois paradoxos no sistema de planejamento, o que, do ponto de vista do
pesquisador, € muito dificil de se entender. Primeiro, que o sistema de avaliagao esta
atrelado ao trabalho individual e o sistema de planejamento prega o trabalho em
equipe(...) O segundo paradoxo dizrespeito a falta de uma fil osofia de pesquisa que nos
oriente a trabalhar em grupo.” (Relato de Entrevista— pesquisador e gestor)

A obsolescéncia do conhecimento técnico (Brel, 1998b), cuja origem esta na
evolucdo do conhecimento e na emergéncia de novas ondas tecnolOgicas, aciona
representacbes sociais que revelam restricio ao trabdho em equipe. Essas
representacdes expressam um sentido de frustracéo e medo de ndo ser capaz de atender
a0s anxeios da clientddla e de cumprir 0s objetivos organizacionais, medo de erar,
tristeza e reducdo da auto-estima. Emergiram também sentimentos de congrangimento e
medo diante dos pares (membros da equipe de trabalho, e principamente, diante de
técnicos estrangeiros e de outras organizaches de pesquisd). Numa outra categoria de
representagbes sociais, a obsolescéncia técnica é vista como ago desdfiante para um
grupo, mas que pode, a0 mesmo tempo, gerar desconforto, frustracdo profissond e
trazer dificuldade para aredizacéo do trabalho em equipe.

“ Otrabalho multi einterdisciplinar é dificil, poistem alguns pesquisadoresmaisantigos
gue estdo com o conhecimento tedrico e metodol 6gico obsol eto, defasado e ficam com
medo de se exporem junto aos membros da equipe. (...) Isto acontece porque tem muito
pesquisador que acha que porque é doutor ndo precisa estudar mais(...)” (Relato de
Entrevista— Pesquisador)

Associado a0 processo de obsolescéncia do conhecimento tem-se a defasagem

metodoldgica, também encarada como um entrave para a concretizacdo do trabaho
multi e interdisciplinar. Os pesguisadores da organizacd pesquisada, desde a sua
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criacdo, trabalharam com a metodologia experimental, que, segundo os entrevistados, €
muito limitada. Para esses pesquisadores, existe uma forte tendéncia de a pesguisa
agropecuaria “dedocar-se do mundo experimental (traduzido pelo ambiente fisico)
para o ambiente de ssimulacdo e de outras técnicas laboratoriais mais avancadas’
(Relato de entrevista — Pesguisador e Gestor) e que a maioria dos pesquisadores esta
com o0 conhecimento defasado para atuar nesses ambientes de elevada complexidade
metodol 6gica.

“(...) existe uma predominancia muito grande da metodol ogia experimental, aquela que
tefazracionar de forma fechada e parcelada. Esse tipo de metodol ogia que é ensinada
nas universidades limita a compreensdo de todo o sistema. Ndo sou contra a
experimentacdo, masacho que, por ser limitada, essa metodol ogia dificulta a praticada
pesquisa multi e interdisciplinar, pois ela ndo abre espaco para que outros
pesquisadores déem a sua contribuicao(...) Acho que temos que evoluir muito emtermos
metodol6gicos(...)” (Relato de Entrevista— Pesquisador)

Outra dificuldade enfrentada pela adogcdo do trabalho em equipe esta relacionada
a0 processo de lideranca das equipes multi e interdisciplinares (Gdbraith et a., 1995).
O edforco anditico empreendido neste trabalho demonstra que a mentdidade técnica e
autoritaria expressa nos dementos culturais congdruidos a0 longo da exigéncia da
organizac@o inibiram aemergéncia de lideres cientificos.

“(...) ainda preval ece uma forma de administracdo autoritaria. Aqui, sevocédiscordaou
critica quem ocupa cargo acaba sendo isolado. O aparecimento de novasliderancas é
visto como ameaca ao poder de quem esta no comando(...) Se o ambiente ndo favorece o
aparecimento de liderancas, os lideres de projetos acabam sendo indicados e ai €um
desastre(...)” (Relato de Entrevista— pesquisador)

A lideranca de equipe na organizacdo invedigada tem ddo sSnénimo de
aumento de responsabilidade e de trabaho. Para os pesquisadores, a organizagdo criou
a figura do lider, mas ndo definiu uma politica de vaorizacdo dessas liderancas. Essa
fdta de vdorizacdo e de gratificacdo peo exercicio da lideranca é percebida pelos
pesquisadores como dgo que dificulta o trabaho multi e interdisciplinar, pois nenhum
pesquisador tem interesse em liderar as equipes de trabaho e assumir sua gestéo.

(...) olider nesse processo de mudancga € o mais sacrificado. Sob a sua responsabilidade
ficou a elaboracao derelatérios, a negociacéo de par cerias e negociacao dos conflitos. A
empr esa fez algumas promessas (viagens e autonomia para decidir sobrea aplicacdo dos
recursos) que nunca cumpriu(...) Assim, sobrou para o lider somente trabalho e
responsabilidade(...) E ai, ninguém quer liderar o projeto e a chefia acaba indicando
aquelesque elajulgater competéncia paraisso. Muitasvezesestelider ndo € bemaceito
pel os outros e ai nascem as dificuldades do trabalho em equipe.” (Relato de Entrevista—
pesquisador)

O edorgo anditico redizado nesse trabaho posshilita inferir que a
inditucionalizacdo da cooperacdo entre 0s pesquisadores e 0 acance da coesdo em torno
da logica da pesquisa multi e interdisciplinar € um processo marcado por movimentos
de adesdo e resisténcias reforgados por dimensoes distintas.

A austncia de raciocinio Sstémico, resultante de um processo de socidizagéo
cientifica que vaoriza a logica reducioniga de invesigacdo, faz com que muitos
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pesquisadores apresentem uma tendéncia a abordar os problemas segundo uma
orientacdo fragmentada. Esse fator acaba levando o pesquisador a concentrar e vaorizar
esforgos tedricos e metodolégicos na sua area de interesse e formagdo. Essa postura
origina a congrucéo socid de uma espécie de monopdlio do saber que lhe confere o
poder do expert (Larson, 1990; Crompton, 1990, 1992). Aqui parece emergir um
desequilibrio entre a formacdo anditica do pesquisador, que enfaiza a especidizacéo e
o reducionismo, e a exigéncia da equipe de trabaho, que pressupde a construcéo socia
de uma visdo holigtica e integrada das cadeias produtivas e dos sistemas de producéo a
€las associados.

As divergéncias de orientagbes, em que a exigéncia de uma diversdade culturd
na organizecdo, decorrente da especidizacdo e originada do instrumental tedrico de
cada disciplina ou area de conhecimento, ea auséncia de uma base filosdfica e gerencid
que srva de referencid comum a préica da pesquisa multi e interdisciplinar, também
parecem desencadear uma série de resisténcias a0 processo de mudanca da pesquisa
individual monodisciplinar para uma concepgéo de um trabalho de natureza coletiva.

Os problemas de comunicacéo, que abarcam a fdta de didogo cientifico entre
pesquisadores de diferentes &eas do conhecimento, da mesma forma, oferecem
ressténcia a0 processo de mudanca em curso. A comunicagdo ertre 0s pares encontra
agumeas restrigdes que dificultam o dcance de um consenso quanto as posturas tedricas
e metodoldgicas a serem empregadas na concretizacdo das propostas de pesquisa. Os
pesquisadores, em funcdo da especidizacdo, tendem a usar uma linguagem e jargdes
cientificos préprios do seu campo de trabaho, dificultando o didogo e
consequientemente, o trabalho em equipe.

A obsolexcéncia do conhecimento tedrico e metodoldgico de muitos
pesquisadores (Brei, 1998b), por sua vez, dificulta sua capacidade de corresponder as
demandas do novo modelo de organizacdo do trabalho, pois, por sua natureza, 0s
edudos multi e interdisciplinares apresentam uma maior complexidede e exigem uma
maior dedicacdo e congtante atualizacdo. Nesse caso, parece que a emergéncia de novas
ondas tecnoldgicas, principdmente em &ess edratégicas, como a biotecnologia e
tecnologia de informacdo, vem colocando em xeque 0 estoque de conhecimento de
muitos pesguisadores da organizacdo em estudo.

Findmente, o individudismo constitui um dos grandes desafios ao trabaho de
equipe nessa organizacdo. A tendéncia individualista de muitos pesquisadores que estéo
mais preocupados com O reconhecimento socid, prestigio e crescimento na carreira
desdfia a regulacdo da cooperacdo e da competicdo predatdria entre os membros da
equipe. A cultura parece vivenciar o paradoxo das organizagOes ditas modernas. Em
outros termos, de um lado o modelo de gestdo estimula a cooperacdo, mas do outro
premia e promove as agdes individuais (Lipnack e Stamps, 1997). Essa ambivaléncia
tem provocado adgumas resigténcias a0 trabalho em equipe introduzido a partir da
implementacd do novo Ssema de getd do plangamento. Associado a0
individudismo, ha anda as dificuldades relativas a apropriacdo dos resultados. Nesse
processo emergem agdes oportunisticas no momento de dividir as responsabilidades e
0s resultados do trabaho em equipe.

6. Consider agdes Finais

Esta pesguisa teve por objetivo investigar 0 processo de adogdo do trabaho em
equipes multi e interdisciplinares em uma empresa publica de pesquisa e
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desenvolvimento. A perspectiva de andise adotada partiu do pressuposto de que tanto a
organizacdo quanto o seu ambiente técnico e indituciond sfo fendmenos socidmente
congtruidos e, portanto, produtos e produtores da consciéncia humana. Por esse motivo,
a andise do novo processo de organizacdo do trabalho implementado, sob a perspectiva
dos pesquisadores e gestores da organizagdo, tornou a experiéncia vivenciada e
representada por seus diferentes atores uma ingancia privilegiada de investigacéo,
ampliando, assim, as posshbilidades de compreensdo dos processos de mudancas em
outras organizacdes publicas de P&D, especidmente em relagdo ao trabaho em equipe
multi e interdiscipliner.

Além diso, a recorstrucdo histérica dos processos de gestdo vivenciados pela
organizacd dede seu surgimento favoreceu o a dUbjetividade e a
intersubjetividade socidmente congtruidas em torno dos processos de mudanca pelos
quais pasou, permitindo um dcance anditico que va dém das pesquisas que
condderam apenas 0s aspectos objetivos da redidade organizaciond. Ademals,
mediante 0 esforco dessa investigagdo, recondruiu-se 0 processo de introducdo do
trabdho em equipes multi e interdisciplinares, baseando-se na interpretacdo das
representacbes sociais e€laboradas por diferentes atores organizacionais a patir da
implementacdo de um novo modelo de gestéo de P&D. Consderando os limites da
revisdo de literatura, pode-se afirmar que esta orientacdo tedrico-metodoldgica néo tem
sdo muito adotada pelos trabalhos cientificos que tratam do processo de mudanca em
organizacOes de P&D.

Pdo esforco anditico do presente artigo ficou evidenciado, na organizacéo
edudada, a formacéo de uma cultura organizaciond dominante gque incorporara aguns
tracos culturais como, a perpetuacdo da visdo reducionista e produtivista da ciéncia e da
tecnologia, que vaorizava a dominacdo da natureza, a condtrucdo socid de um mito da
competéncia técnica superior  amplamente  compartilhada pelos  pesquisadores;, a
congtrucdo socid de uma forma de dominacdo raciona-lega de natureza autoritaia e
centralizadora; agbes marcadas por um forte espirito de corpo que reforgou a baixa
interacd com o usudrios dos resultados das atividades de P&D e a instituciondizacdo
do individualismo e da monodisciplinaridade.

Ao gquestionar 0 seu modelo de organizacdo e gestdo da producéo cientifica e
tecnolégica, diante das mudangas que vém ocorrendo no ambiente técnico e
indtitucional das organizagbes publicas de P&D, desde meados da década de 1980, a
organizecdo estudada deu inicio a um processo de mudanca organizaciona, que incluia
a introdugdo de uma nova organizacdo do trabaho de P&D. O desenvolvimento desse
processo disseminou um novo conjunto de vaores e crengas sobre o futuro da
organizecéo, entre des, a multi e a interdisciplinaridade como fundamentos para a
pesquisa coletiva ou em equipe.

A dindmica culturd produzida em decorréncia da introducdo da mudanca
organizeciond investigada desencadeou a condrucéo de diferentes representacOes
socias em torno da organizacdo do trabadho em equipes multi e interdisciplinares. A
interpretac0 dessas  congtrugdes simbdlicas, tomando como referéncia a cultura
dominante indituciondizada a0 longo da histdria da organizacdo, ilustra que a
implementacdo de um novo modelo de organizacdo do trabalho ndo € um processo que
ocorre de forma total, apenas pela modificacdo na forma de organizagdo da producéo
cientifica. Mas, ao contrério, trata-se de um processo que envolve 0 questionamento € a
superacao dos padrfes culturai's até entéo vigentes nesse espago organizacional.
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A superacdo desses padrOes culturais e a indtitucionalizacd de novos vaores
organizacionais requerem um reordenamento do universo smbdlico que, dependendo
das edraégias de regulacdo e get@ da propria mudanca, podem estimular o
desenvolvimento de comportamentos de adesfo e resisténcia, de convergéncia e de
divergéncia. Além disso, os processos de mudanca passam necessariamente por um
rearranjo das relagbes de poder e pela aprendizagem dos novos pressupostos
orientadores da acdo organizaciona em direcéo a conquista da sua legitimidade socid.

As reflexbes contidas no presente estudo reforcam a tese sobre as dificuldades
das transdformagbes culturais nas organizagbes que gerdmente desenvolvem interagoes
socias, as quais edruturam um movimento que tende mais para a permanéncia do que
para a mudanca culturad. Reconhecer a tendéncia de permanéncia da cultura néo
dgnifica, portanto, negar a sua dindmica, mas, trata-se de reconhecer as dificuldades
asociadas aos processos de desingitucionalizacdo dos padrfes culturais vigentes na
organizacdo e de indituciondizacd de um novo ethos organizaciona que pressupde a
internalizacdo de novos vaores.

A descricdo e interpretacdo da dindmica culturd socidmente condruida nessa
organizacéo, a patir da implementacdo de uma nova forma de organizacéo do trabaho
de P&D, sugere que 0 processo de mudanca organizeciona deve ser visto também como
uma arena politica e smbdlica em que os diferentes aores organizacionas lutam na
reorganizacd dos seus posicionamentos e na eaboracdo de novas representactes que,
dependendo dos padrbes culturals vigentes na  organizacdo, assumem  diferentes
conotagbes. Portanto, a mudanca organizaciond deve ser compreendida como um
processo continuo de reorganizacdo das representagfes socialis construidas em torno dos
processos de gestéo implementados, as quals sdo, Smultaneamente, condicdo e produto
das préticas organizacionas.

Nenhum processo de mudanga, ao defrontar-se com a cultura organizaciond,
impde vaores de forma absoluta ou totditaria, ou sga, por mais legitimo que o poder
disciplinar sgja, havera sempre possibilidades e espago para a emergéncia de conflitos,
interpretacbes divergentes das interpretagbes dominantes e, principadmente, sempre
exigira magem paa a emegéncia de comportamentos de resgéncias a
indtitucionalizacd de novos padrBes culturais. Assm, como reveado peas andises
presentes nese trabaho, o universo smbdlico socidmente congdruido a0 longo da
histéria dessa organizacdo atuou mas como uma fonte de ressténcia do que de
aceitacd das mudancas propostas pela introducdo do trabaho em equipe multi e
interdisciplinar.

As conclusies reunidas neste artigo poderéo contribuir para ampliar o debate
sobre a problemética relacionada aos processos de adocéo do trabalho em equipes multi
e interdisciplinares nas organizagbes publicas de P&D. A compreensdo da dindmica
culturd socidmente condruida, incluindo as suas contradicbes e as representactes
sociais elaboradas pelos diferentes atores organizecionais em torno do processo
organizacdo do trabaho estudado, pode também propiciar 0 embasamento necessario a
elaboracéo de projetos de intervencdo que conceba outras organizecOes smilares e seu
ambiente como produtos socialmente construidos. Logo, portadores de uma dimenséo
smbdlica que deve ser reconhecida e condderada nas propostas de superacdo dos
modelos de gestdo em organizagcBes publicas de P&D voltados para o agronegécio,
cujos padrdes culturais sdo produto de uma trgetdria histérica semel hante.
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