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INTRODUGAO (1)

Embora criar seja a atividade in-
trinseca do seu oficio, 0s pesqui-
sadores variam bastante quanto a
sua manifestacdo no sentido de pro-
duzir coisas novas. Na verdade, eles
apresentam grandes diferenciais de
criatividade. Os determinantes des-
ses diferenciais sdo 0s mais variados,
e longe estamos de possuir um mo-
delo tedrico para explicar o fend-
meno (21,

No caso da pesquisa tecnoldgica,
tanto industrial como agricola, a
literatura apresenta duas aborda-
gens bastante extremas. De um
lado destaca-se a abordagem psico-
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l6gica, j& bem consolidada, e que
trata a criatividade do pesquisador
como funcdo de sua personalidade
e de suas experiéncias passadas,
em especial aquelas formadas du-
rante o processo de socializacdo
da crianca (Razik, 1965). De outro,
vem ganhando corpo a perspectiva
econdmica segundo a qual a mani-
festacdo de criatividade € uma res-
posta dos pesquisadores aos sinais
e as necessidades do mercado em
termos de solucdes tecnologicas
(Hayami e Ruttan, 1971).

Entretanto, nenhuma das duas
abordagens atribui adequada aten-
cdo as condicdes do "laboratério”
onde s3o geradas e concebidas as
solucdes tecnologicas, isto &, as
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organizagdoes de pesquisa. Na ver-
dade, s6 recentemente vém surgin-
do alguns trabalhos de natureza
sociologica que focalizam a impor-
tancia da organizagdo de pesquisa
na indugdo de comportamentos
produtivos e criativos entre pesqui-
sadores (Mars, 1969).

Este ensaio pretende inserir-se nessa
nascente abordagem sociolégica e,
com base na literatura jd consoli-
dada, visa apresentar uma visgo sin-
tética dos componentes organiza-
cionais que determinam a criativi-
dade na pesquisa tecnolégica utili-
zando o caso da pesquisa agricola
no Brasil como um ponto de refe-
réncia (de onde se lancard um con-
junto de ‘ilustragGes e para a qual
se pretende estender as bases de
explicagdo daquela literatura). Seu
propésito, portanto, € apresentar
de modo sistematico a constelacdo
e a dindmica das varidveis organi-
zacionais que teoricamente afetam
a produtividade criativa na pesquisa
agricola, esperando-se assim contri-
buir para o entendimento do pro-
biema e ajudar as organizacBes res-
ponsaveis a melhor direcionarem os
seus esforcos. Considerou-se aqui
que o propdsito da pesquisa agri-
cola é utilizar o conhecimento
cientifico para resolver problemas
técnicos e praticos da agricultura,
visando com isso aumentar a pro-
dutividade agricola, a estabilidade
da producdo e a qualidade dos
produtos, propiciar a emergéncia
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de novos produtos e viabilizar a
agricultura em dreas indspitas (Al-
drich, 1966) (3),

Embora este trabalho focalize fun-
damentalmente a dimensdo organi-
zacional, ele reconhece a relevancia
dos fatores individuais na indugdo
da criatividade (4), E, para tornar
explicito esse reconhecimento, o
ensaio se inicia com um breve re-
sumo das principais teorias da
abordagem psicolégica sobre a
criatividade cientifica; em seguida,
e com maior detalhe, o trabalho
formaliza um modelo sociolégico
com énfase nos determinantes orga-
nizacionais.

A ABORDAGEM
PSICOLOGICA (5)

A abordagem psicoldgica em si mes-
ma apresenta uma grande gama de
variagdes sobre o tema. Os estudos
cobrem desde os aspectos psicana-
[fticos da motivacdo até as caracte-
risticas comportamentais atuais dos
pesquisadores.

tima arande parte das exnlicacOes
psicolOgicas centra-se na nogao de
personalidade criadora (Lawrence,
1962). Para os que se dedicam a
essa abordagem, a criatividade esta
associada a certos tracos que se
mostram bastante estaveis e comuns
entre 0s pesquisadores mais produ-
tivos. Tais pesquisadores sgo indiv/-
duos que (1) tém alta sensibilidade



e atragdo por novos problemas; (2)
tém grande fluéncia de idéias; (3)
tém acentuada flexibilidade de pen-
samento; (4) possuem alta capaci-
dade para idealizar novidades; (5)
apresentam uma elevada habilidade
de andlise e sintese; (6) tém peculi-
ar- facilidade para reorganizar €
redefinir O seu pensamento; (/) tem
marcada capacidade de avaliagdo
e critica; e (8) apresentam um bom
nivel de inteligéncia (Guilford,
1959).

Indmeros trabalhos dentro da mes-
ma abordagem tendem ainda a fo-
calizar tracos ligados a valores e
aspiragdes individuais (6). Assim,
os pesquisadores mais criativos
tendem (1) a propugnar por po-
sicBes e valores independentes,
(2) a ter um amplo espectro de
interesses, (3) a serem mais indi-
vidualistas do que a média de
seus colegas de profissdo e (4) a
cultivarem aspiragGes profissionais
elevadas (Mackinnon, 1962).

Na busca da etiologia da criativi-
dade, a abordagem psicol6gica fo-
caliza com particular destaque 0s
fatores ligados & socializagdo da
crianca (7). Stein, por exemplo,
conclui que a criatividade tende
a ser mais fregliente nas culturas
que permitem O desenvolvimento
da liberdade entre o individuo e o
seu meio, assim como nos ambien-
tes que estimulam e toleram a
diversidade de comportamentos
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(Stein, 1967). Dentro da mesma
linha enquadram-se os trabalhos
gue relacionam mais especifica-
mente a importancia das influén-
cias familiares sobre a criatividade
e, em particular, o clima de inde-
pendéncia na socializagdo da crian-
ca (Weisberg e Springer, 1967) (8).

Outra parte das explicagBes psico-
l6gicas ocupa uma posi¢do inter-
medidria entre a perspectiva ante-
rior e a abordagem socioldgica
que vem a seguir. Os estudos dessa
linha psicossocial indicam os se-
guintes padrGes bdsicos para a cria-
tividade cientifica: (1) os pesqui-
sadores mais criativos tendem a
ser excepcionalmente dedicados a
pesquisa, apresentando frequente-
mente certos tragos de obsessdo
pelo trabalho; (2) em comparagdo
com os demais colegas, 0s pesqui-
sadores mais criativos tendem a ser
mais isolados, embora raramente
cheguem ao isolamento extremo;
(3) os pesquisadores criativos ten-
dem a exibir todas essas caracte-
risticas muito cedo na sua carreira
(McClelland, 1973). Esta linha de
trabalho vem acumulando vdrias
evidéncias segundo as quais 0s pes-
quisadores gque iniciam sua carreira
com aita produtividade tendem a
aumenta-la com o passar do tempo,
enquanto os que iniciam com baixa
produtividade tendem a diminui-la
com o tempo (Allison e Stewart,
1974). Ortega y Gasset, claro que
com outra preocupagdo em mente,
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afirma que 10% dos pesquisadores
sdo responsaveis por 90% do pro-
gresso na ciéncia (Ortega y Gasset,
1932).

Além disso, a abordagem psicosso-
cial tende a caracterizar 0s indivi-
duos mais criativos como: (1)
ndo-conformistas; (2) muito inte-
ressados nas implicacdes das hipo-
teses; (3) capazes de tolerar valores
conflitantes; e (4) possuidores de
um alto grau de intuicdo. A despei-
to de todas essas semelhancas, os
estudiosos da psicologia social sdo
relutantes em admitir a existéncia
de uma personalidade criadora ou
de um nivel de inteligéncia ex-
cepcional na maioria dos pesqui-
sadores produtivos. Acentuam, ao
contrério, que (1) dedicacdo, (2)
empenho e (3) perseveranca consti-
tuem condicdes necessdrias para a
criacdo cientifica. Indicam ainda
que 0s pesquisadores mais cria-
tivos tendem a apresentar certos
padrOes de aspiracBes de trabalho
gue seguem uma ordem. bastante
sistematica, a saber:

(1) autonomia para realizar seu tra-
COING C Jiscuti-lo hivisiieniis uor
outros membros da comunidade
cientffica; (2) amplas oportunida-
des para se associarem e serem esti-
mulados por colegas de alta reputa-
cdo intelectual; (3) trabalhar sob
uma administragdo respeitosa €
tecnicamente preparada; (4) tra-
balhar em uma organizacdo de boa
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reputacdo cientifica; (b) dispor
de boa remuneracdo e de uma rela-
tiva seguranca, assim como poder
proporcionar boas condicdes de
vida para a sua familia; (6) poder
continuar estudando enguanto tra-
balham (Hinrichs, 1963).

Esses estudos, na verdade, consti-
tuem a porta de entrada para ©
trabalho sociologico. Todos eles
sugerem o exame das condicdes
organizacionais nas quais as aspi-
racOes acima apontadas sdo for-
madas e concretizadas. Anderson,
por exemplo, nos conduz aquele
trabalho guando afirma: A cria-
tividade é estimulada e se torna
proeminente quando se permite
aos individiios expressar a sua ima-
ginacdo sem restricGes de regras ou
regulamentos internos ou externos
a sua organizacdo” (Anderson,
1959). Isso significa que individuos
potencialmente criativos (ou porta-
dores de debatida personalidade
criadora) podem ou ndo manifestar
a sua criatividade, dependendo das
condicbes sociais em que 1ra-
balham. A transformacdo de seu
potencial criativo em produtividade
Chigliva Jopoide i yianide pal i
de mecanismos especificos da orga-
nizacdo onde trabalham. Enquanto
0s estudos psicologicos tomam a
criatividade do pesquisador adulto
como uma constante (cuja deter-
minacdo ocorreu no passado remo-
to), o trabalho sociolégico analisa
a criatividade como um potencial
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que pode florescer ou abafar-se, de-
pendendo das condicdes organiza-
cionais.

A ABORDAGEM SOCIOLOGICA

O recente desenvolvimento da so-
ciologia da ciéncia vem apresentan-
do um interesse crescente pelo
estudo da criatuvigaue LIS TG,
Nos ultimos guinze anos tem havi-
do uma série de estudos empiri-
cos sobre criatividade de varios ti-
pos de cientistas, incluindo fisicos
(Gaston, 1970), bidlogos (Crane,
1965), quimicos (Hagstrom, 1971),
sociologos (Clemente, 1974), me-
dicos (Ben-David, 1960) e prémios-
nobel (Zuckerman, 1967). Raros,
entretanto, tém sido o0s estudos
sobre pesquisadores agricolas
(USDA, 1960).

A abordagem sociologica, em lugar
de tomar o pesquisador como uni-
dade de andlise, concentra-se em
categorias sociais. Dentre elas, des-
taca-se a organizacao. Dada uma
determinada oferta de pesquisado-
res talentosos, a sua criatividade
manifesta sera funcdo de indu-
tores ou inibidores organizacionais
Assim como héa diferencas de pro-
dutividade entre pesquisadores, ha
também diferencas entre organiza-
cdes. A organizacdo capaz de exci-
tar e induzir a criatividade de seus
membros é uma organizacdo cria-
tiva. Os estudos que focalizam a
interacdo entre individuo e orga-

Revista de Administracdo |A-USP

nizacdo concluem que a emergen-
cia da criatividade é mais frequen-
te nas organizacoes que apresentam
0s seguintes tracos: (1) permitem a
comunicacdo aberta entre 0Os Seus
membros; (2) estimulam a comu-
nicacdo com O mundo externo,
(3) cultivam um clima de prazer
pela experimentagcdo e por novas
WOgias: 14) ¢Bo tolerantes com Cro-
nogramas de trabalho; (5) tomam

decisdes seguras sem se preocupar
muito com as repercussdes externas

(Dessler, 1976). Estamos desenhan-
do aqui, portanto, O perfil geral
da organizacdo que facilita a emer-
géncia da criatividade (9}, E claro
que esta € uma primeira aproxi-
macdo ao problema. 0O que interessa
realmente neste ensaio € identifi-
car 0os componentes e 0s mecanis-
mos organizacionais que s30 res-
ponsdveis por essa estimulagdo e
a forma como eles atuam na pra-
tica.

AL mn.

Porém, antes de examinar cada um
dos mecanismos organizacionais
que afetam a produtividade e a
criatividade da pesquisa agricola,
procuraremos esbogar, 3 sequir,
um modelo dindmico da organiza-
cdo de pesquisa. Tal modelo é
baseado na teoria dos sistemas
sociais (Parsons, 1951) e visa des-
crever analiticamente © modo de
operar do conjunto de forcas que
sustentam a organizagdo e com as
quais interagem OS pesquisadores.
Argumenta-se agqui que a produgdo
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cientifica se d4 no meio dessas

forcas e € altamente determinada
por elas.

1. Pesquisa e Sistema Social

A atividade de pesquisa é rea-
lizada por individuos que in-
" teragem entre si sob a acdo dire-
ta de uma organizagdo. A orge-
nizacdo de pesquisa em si cons-

titui um sistema -aberto (10) ¢,
como tal, troca idéias e materi-
ais com o ambiente externo,
tem seus objetivos e recursos

préprios e possui os seus com-
ponentes estruturais e dindmicos
Necessdrios & sua_ manutencdo e
crescimento (Champion, 1975,
cap. 2).

Os sistemas sociais podem ser
estudados em suas vdrias dimen-
sGes: seu estado, seus componen-
tes estruturais, seus mecanismos
de manutenc3o, sua eficiéncia como
sistema e a produtividade de seus
membros. Este ensaio se concen-
tra no 4ltimo aspecto, ou seja, a
produtividade dos pesquisadores
em um sistema de pesquisa aari-
cola. Na andlise desta questdo,
a preocupagdo central serd a de
examinar o comportamento dos
mecanismos  organizacionais que
afetam a produtividade criativa na
pesquisa agricola. Para tanto, serd
necessaria uma breve incurs3o sobre
0s componentes estruturais e dij-
ndmicos da organizac3o de pesquisa
10

e a formulagdo de um modelo de
explicacdo dos comportamentos
dos pesquisadores e da propria
organizacgo (11},

Sendo um sistema aberto e dina-
mico, a organizacdo de pesquisa
atinge sua maxima eficiéncia cria-
tiva 112) dentro do seu estado de
equilibrio através do uso adequado
de recursos, informagdes e energia.
Por sua vez, estes recursos, infor-
macles e energia sd0 processados
dentro da organizagdo mediante
a acdo dos componentes estrutu-
rais e dindmicos que se combinam
de formas variadas, dando maior
ou menor eficiéncia & organizac3o.
A primeira tarefa, entdo, & iden-
tificar os componentes bdsicos
que afetam a criatividade e, em
seguida, explicar o modo de acdo
dos mesmos.

2.0s Detérminantes da Criatividade

Como todo sistema aberto, a orga-
nizacdo de pesquisa em estado de
equilibrio (13) tem sua produtivi-
dade criativa afetada por fatores
internos  dn nrAnTin
por fatores do ambiente exter-
no (14)

cictarma A

Dentre os fatores internos & propria
organizacio destacam-se: (1) a ideo-
logia da organizagdo; (2) os meca-
nismos de adaptacdo para tratamen-
to da tiberdade, do conflito, do ris-
co, da incerteza e do erro; (3) a



complexidade organizacional; (4) o
grau e a natureza da formalizacdo;
(5) o grau e a natureza da centrali-
zacao.

Dentre os fatores mais ligados ao
ambiente externo destacam-se: (1)
o comportamento do mercado
Cconsurnidur ' a0 resuitade d2 pes-
quisa agricola (18); (2) a articula-
cdo da pesquisa agricola com a
ciéncia basica; (3) as formas de
financiamento da pesquisa agricola.
Cada um desses elementos pode
ser visto como uma forga que atua
no sistema. Essas forcas tém inten-
sidade e direcdo variadas e se
combinam de forma também varia-
da. Em decorréncia, a criatividade
pode ser estimulada ou inibida.

Normalmente, as evolucdes e 0s
avancos de inovagdo se fazem pelo
choque dialético dessas forgas.
Trata-se de uma dinamica alcancada
sob tens3o. A hipotese basica deste
ensaio & que, guardadas as diferen-
cas individuais em termos de seu
potencial criativo, 0S pesquisadores
respondem a essa cadeia de forgas
(internas e externas). Como regra
geral veremos ainda que a produti-
vidade maxima tende a estar no
meio dos extremos de intensidade
daquelas forgas e decorre de com-
promissos entre a vontade pessoal
do pesquisador e 0Os objetivos da
organizagdo. Em outras palavras,
quando a intensidade das forgas
tende para O meio, sua eficiéncia

Revista de Administracéo IA-USP

criativa tende para O Maximo;
quando tende para 0Os extremos,
a organizagdo se afasta do ponto
stimo de criatividade. O modelo
aqui propugnado, portanto, ¢ um
modelo de combinagdes otimas.
E preciso adiantar ao leitor, toda-
via, que este modo de apresentar
A~ mndelo visa mais exercitar a
l6gica de articulagdo de seus com-
ponentes do que propriamente
medir o impacto de cada varidvel
sobre a criatividade (16},

A secdo que segue focalizara os fa-
tores internos na determinacdo do
comportamento criativo em uma
organizagdo de pesquisa agricola.
Esta énfase maior nos fatores
internos é aqui colocada tendo
em vista a maior possibilidade de
manipulagdo dos mesmos pela pro-
pria organizagdo. As referéncias
e ilustracdes serdo concentradas na
situacdo da pesquisa agricola no
Brasil.

FATORES ORGANIZACIONAIS
E
PRODUTIVIDADE CRIATIVA

A pesquisa agricola moderna é ini-
ciada e implementada dentro de or-
ganizacGes complexas. As organiza-
¢Bes funcionam como um faborat6-
rio que recebe insumos materiais e
humanos para processos novos
que sejam Uteis ao agricuttor. O
processamento daqueles insumos €
afetado por varidveis internas e
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externas as organizacdes. Esta
secdo focaliza as varidveis internas
consideradas mais fundamentais e
mais  manipuldveis para mudan-
€as organizacionais.

A Ideologia da Organizagio

A ideologia da organizacdo cons-
titui um conjunto de valores que
se referem & importdncia dos
fins organizacionais. E, portanto,
responsavel pela hierarquizacdo dos
objetivos e acaba moldando a linha
geral de seu comportamento. Du-
rante muito tempo as organizacGes
de pesquisa agricola no Brasil cul-
tivaram valores que formavam uma
ideologia do “laissez-faire”. O pes-
quisador era isolado e desamparado
pela organizacdo e, nessas condi-
¢cOes relativamente extremas, era-
lhe “permitido’’ fazer o que queria,
sem que a instituicdo lhe impusesse
objetivos, metas ou diretrizes claras.
Como conseqliéncia, desenvolveu-se
um padrdo de pesquisa extrema-
mente individualista e difuso (Pas-
tore e Alves, 1975). Os poucos
recursos humanos e financeiros
eram pulverizados em centenas de
DIOIRTOR deernnavae o muitac o
zes, duplicados. Resultados real-
mente novos e de utilidade para o
agricultor eram raros e desbalan-
ceados (EMBRAPA, 1973).

Essa caracteristica de vagueza e obs-
curidade na definicdo de objetivos
que acaba dando uma sindrome de
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frouxiddo administrativa ndo &
exclusiva da pesquisa agricola e, na
verdade, € bastante freqlente na
administracdo publica. Em geral,
muitos defendem que tal caracteris-
tica permite atenuar os riscos de
mudanga e, conseglentemente, a-
poiar a manutencdo da administra-
cdo (Hill, 1972).

Por fatores diversos e quase circuns-
tanciais, a administracdo federal no
Brasil comecou a se mover em dire-
¢80 a uma maior objetividade para
a pesquisa agricola a partir de mea-
dos de 1972. Naquela época co-
mecou a se esbogcar uma forma or-
ganizacional que mais tarde veio
tomar o molde de empresa e que
objetivou estabelecer os seguintes
principios basicos: (1) realizar todo
0 esforco possivel para colocar
nas mdos do agricultor uma tecno-
logia que o ajudasse a resolver
seus problemas técnicos e econdmi-
cos; {2) concentrar o trabalho de
pesquisa em poucos produtos prio-
ritdrios para a economia nacional
e estuda-los com mais intensidade,
procurando-se aproveitar melhor os
€SCassos recursos humanos e finan-
CCIrCT QiSpThiveis YT T Aus puucus
foi se formando uma nova ideologia
(em contraposicdo ao “laissez-faire"’
predominante) e que pode ser
simplesmente chamada de '‘a ideo-
logia do pragmatismo organizacio-
nal’’ (Pastore e Alves, 1973).

A incoporacdo desta nova ideologia



se deu com uma rapidez extrema.
indmeras mudangas radicais no sis-
tema de pesquisa foram imediata-
mente implantadas (18). Se esta
rapidez foi excepcional, ha que
considerar também a natureza ex-
cepcional da conjuntura politico-
administrativa da ocasido: o poder
octava  extremamente concentrado
‘no polo federal, e este foi inapela-
velmente convencido da ideologia
do pragmatismo e da necessidade
de mudanca.

Apbs quatro anos de implantagéo,
a ideologia do pragmatismo ja
prevalece Nno sistema federal de
pesquisa — sistema EMBRAPA —
g ja comeca a se difundir para os
sistemas estaduais e unidades isola-
das de pesquisa agricola. As grandes
preocupacoes transmitidas aos pes-
quisadores, e por eles vividas, sdao
exatamente as da objetividade, velo-
cidade e eficiéncia. O sistema EM—
BRAPA tem difundido também a
idéia de que o recrutamento, a
avaliacdo e a promocdo devem ser
realizados com base naqueles crite-
rios. Neste sentido, assiste-se a um
movimento pendular: o sistema
de pesquisa agricola saiu do indi-
vidualismo extremo para entrar
no pragmatismo rigoroso (19),
Embora inexistam evidéncias empi-
ricas conclusivas a respeito, con-
vém, pelo menos, especular um
pouco sobre osefeitos do pragma-
tismo rigoroso sobre a criatividade,
Para esse exame, € indispensavel
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uma ligeita digressdo sobre a
natureza da pesquisa agricola.

Os cientistas, de um modo geral,
admitem que a chegada a uma téc-
nica especifica para a agricultura €
resultado de uma certa cronologia
de atividades que incluem: (1) edu-
cacdo, (2) pesquisa basica, {3) pes-
quisa aplicada e (4) desenvuivi-
mento de produtos € processosi20).

A énfase no Gltimo conjunto de
atividades, a exclusdo das etapas
iniciais e o isolamento do siste-
ma em relacdo ao ambiente cien-
tifico externo podem trazer, de
fato, substanciais ganhos de obje-
tividade de curto prazo e em Ssi-
tuacBes de emergéncia. Entretan-
to, a pratica continuada desse
estilo de trabalho tende a impor
retornos decrescentes de criati-
vidade e, consequentemente, a
comprometer o trabalho preten-
dido. Nestas condi¢Bes, a criati-
vidade tende a ser negativamente
afetada na medida em que (em
nome do pragmatismo) o sistema
se isola do meio externo mais re-
levante, que no caso da pesquisa
agricola é constituido pelas uni-
versidades, pelos demais centros
nacionais de pesquisa basica e
tecnologica, pelos produtores de
insumos e pelos centros interna-
cionais de pesquisa agricola. O
pragmatismo exagerado tende a le-
var a organizacdo a um certo estado
de onipoténcia no qual ela se
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julga auto-suficiente, passando a
afastar tudo o que ndo se rela-
ciona diretamente com a meta
perseguida, isto na conta de se
evitar perder tempo e outros
recursos. O fato de, por exemplo,
0s egressos das universidades care-
cerem das atitudes desejadas pela
organizagdo de pesquisa agricola
¢ insuficiente para justificar um
isolacionismo entre elas. Esta
tendéncia isolacionista justificivel
em certas organizacdes tende a tra-
zer mais prejuizos do que benefi-
cios as organizagdes de pesquisa
tecnoldgica modernas (21), As
organizacdes que limitam a filia-
¢80 de seus membros aos grupos
de- referéncia internos tendem a
sobrecarregar a sua pauta de obje-
tivos e, portanto, perdem a opor-
tunidade de desfrutar de uma di-
visdo do trabalho com outras or-
ganizagBes. Neste sentido elas se
aproximam, desnecessariamente,

das chamadas “instituicdes totais’”
(22)

A prética do isolamento tem dois
efeitos negativos adicionais sobre
a criatividade. O primeiro refere-se
a orientacdo valorativa do £osqui-
sador, e o segundo as condicSes
de exercicio da curiosidade in-

telectual.

Quanto ao primeiro aspecto, ind-
meros estudos tendem a classifi-
car Os pesquisadores em dois gru-
POs No que tange a sua orientacdo
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valorativa. De um lado, h4 os pro-
fissionais que se inclinam para uma
orientacdo cosmopolita, que por
Sua vez se manifesta através de
um grande empenho no atingimen-
to de seus objetivos como pesqui-
sadores e na obtencdo da aprova-
¢do de seus colegas; entre eles, en-
tretanto, é baixa a lealdade & or-
ganizacdo. fnversamente, outros
profissionais exibem uma orien-
tacdo localista que se manifesta
por menor comprometimento com
o0 mundo profissional e cientifico e
pela maior énfase na lealdade e na
carreira dentro da organizacdo
(Glaser, 1963, pp. 249-259). Assim,
a grande diferenca entre a iden-
tificagdo cosmopolita e a localis-
ta € que, na primeira, o pesqui-
sador € permanentemente lembra-
do pelos seus colegas de que sua
missdo & avancar o conhecimen-
to; na segunda, ele € lembrado a
cumprir os planos da organiza-
¢do (Parsons, 1954, cap.2).

Os mesmos trabalhos mostram uma
alta correlacdo entre cosmopolitis-
mo e criatividade (Rogers, 1962).
A questdo a ser esclarecida é saber o
gue induz o cosmooolitismo ou o
localismo entre os pesquisadores.
Dentre a longa lista de determinan-
tes (23) tem maior destaque o
que se refere a ideologia da organi-
zacdo de pesquisa no que tange
ao atingimento de seus objetivos.
Os objetivos de organizacBes de
pesquisa tecnoldgica, como os da



pesquisa agricola, muitas vezes
se afastam demasiadamente dos
objetivos institucionais da ciéncia.
Como se sabe, a sua énfase é, como
deve ser, no lado aplicado, no
desenvolvimento de novos produ-
tos e processos e até na prestagdo
de assisténcia técnica. Este fato
em si, entretanto, faz com que a
carreira passe a ser detinida 1myits
mais pelas realizagcBes alcancadas
dentro da proépria organizagdo do
que dentro da comunidade cienti-
fica.

O contexto social do pesquisador
cosmopolita é radicalmente diferen-
te do localista. O contexto do cos-
mopolita induz o pesquisador a se
dedicar fundamentalmente &0 seu
trabalho de pesquisa, ao teste de
suas hipoteses, ao aperfeicoamento
de seus métodos e ao alcance de
resultados de relevancia cientifica.
Ele é gratificado por isso. Seu
estilo de vida é peculiar. Em geral,
ele sacrifica suas horas de lazer para
atender aos objetivos organizacio-
nais; reservando o seu tempo atil
e o seu ‘horério nobre” & inves-
tigagdo cientifica. Os contatos fora
da organizacdo, especialmente com
o mundo académico, sdo sua prin-
cipal fonte de informagdo.

Inversamente, o pesquisador localis-
ta dedica-se com grande empenho a-
os objetivos internos da organizagao
Como estratégia, ele procura asso-
ciar-se a colegas de status mais alto
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dentro da propria organizagdo: com
iss0, ele vai se interessando aos pou-
cos pelas posi¢Des de supervisdo
e administracdo da pesquisa. A ten-
déncia dos pesquisadores localis-
tas é de se tranformarem em admi-
nistradores de pesquisa muito cedo
na sua carreira. Ha organizagdes
que legitimam e gratificam essa
motomortfoce tudo na
conta de sua necessidade de inte-
gracdo interna. Na verdade, o ex-
cesso de pragmatismo e O isolacio-
nismo tendem a induzir o surgi-
mento de tipos mais localistas.
Embora toda organizagdo necessite
dos dois tipos, a énfase exagerada na
lealdade organizacional e no localis-
mo inibe a criatividade. Contatos
prolongados e exclusivos com mem-
bros da mesma organizagdo tendem
a produzir um rebaixamento da
criatividade (Pelz, 1962, p. 360).
Inversamente, O excesso de cosmo-
politismo e de ligagBes externas
tende a diminuir a integra¢ao
interna, embora aumente a cria-
tividade.

arelerada.

Quanto ao segundo aspecto da
questdo (condi¢Bes para O exer-
cicio da curiosidade individual),
& importante relembrar qué O
exercicio da curiosidade sistematica
e continua constitui uma condi¢do
essencial para as descobertas €
invencdes. Além disso, sabe-se que a
criatividade é induzida mais pela
possibilidade de satisfacdo de curio-
sidade intelectual do que propria-
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mente por estimulos de remune-
ragdo ou pressdes Organizacionais
(Nelson, 1962). Dessa forma, o
excesso de pragmatismo bloqueia
a curiosidade intelectual, tira o
tempo para a especulacdo e, em
consequéncia, reduz a criatividade
de longo prazo. Além disso, o0s
pesquisadores, submetidos a um
excessivo pragmatismo, tendem a
se desorientar na hierarquizacdo
das prioridades e na ortodoxia da
pesquisa. No caso da pesquisa agri-
cola no Brasil, é preciso evitar que
0 pesquisador venha a confundir a
necessidade de atender o agricul-

tor com a necessidade de se afas_tari-. .
do trabalho teérico. Quando isto

ocorre ele passa a considerar a
experimenta¢cdo de campo, a mul-
tiplicagdo de canteiros, enfim, a
acumulacdo de dados como obje-
tivos da maior urgéncia, e coloca
em segundo plano o amadureci-
mento tedrico do experimento, a
cuidadosa revisdo da literatura e a
propria ortodoxia metodoldgica da
pesquisa. Nestas condicGes ele pode
até se entusiasmar com a elabora-
¢d0 de pacotes tecnoldgicos rele-
vantes para o agricultor mas, in-
guestionavelmente, estara compro-
metendo a sua criatividade de
longo prazo. Afinal, como dizia
Einstein, ndo podemos esquecer
que é a teoria que decide o que
devemos observar.

Argumenta-se aqui, portanto, que
uma expansdo rdpida do pragma-
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tismo e dos recursos de uma orga-
nizagdo de pesquisa nas condicdes
acima descritas induz, inegavel-
mente, a um incremento rapido
dos resultados no curto prazo mas
produz, sistematicamente, um com-
prometimento da criatividade do
pesquisador no longo prazo. E
mais do que legitimo, por outro
lado, que uma instituicdo insista na
sua ideologia do pragmatismo espe-
cialmente quando sua missdo é
também recuperar o atraso secular
deixado pelo “laissez-faire”’. A
solugdo estd, portanto, no encon-
tro do ponto 6timo. Como regra
geral, pode-se dizer que uma ex-
pansdo de recursos mais balan-
ceada e bem articulada com o
ambiente externo (24} ({especial-
mente ensino € pesquisa basica)
tenderd a assegurar a capacidade
criativa de longo prazo dos pes-
quisadores da organizacdo. Essa
articulagdo constitui uma medida
organizacional que tem profundos
efeitos sobre a criatividade indivi-
dual.

OS MECANISMOS DE

ADAPTACAO
Um dos aspectos fundamentais
para uma organizacdo de pes-

quisa é o fato de dispor de me-
canismos explicitos para lidar com
as questdes que sdo bastante pe-
culiares a atividade cientifica, tais
como (a) liberdade, (b) conflito,
(c) risco, incerteza e erro. A exis-



téncia e a natureza desses mecanis-
mos tendem a estar altamente cor-
relacionadas com a produtividade
criativa, como veremos a seguir,

1. O Trato da Liberdade

A questdo da liberdade em uma

organizaga0o Qe pesquisa  Leuiuio-
gica constitui uma preocupacdo
permanente. Colocado de uma for-
ma direta, o problema-chave cos-
tuma ser assim formulado: o que
é mais Util para a organizacao de
pesquisa: liberdade ou direcio-
namento? Assim proposta, a ques-
tdo provoca uma polémica infindé-
vel que, na verdade, vem gerando
uma literatura que defende tanto
a liberdade total {25} como o pleno
direcionismo (26}, Essa polémica
serd deliberadamente evitada neste

ensaio. Em lugar disso, pretende-.

\

mos trazer a tona algumas propo-
sicBes mais solidas, derivadas de
verificacdo empirica e que exami-
nam a relagdo entre a criatividade
e 0s mecanismos de promogdo de
liberdade na organizacgao.

Pelz e Andrews, examinando uma
longa série de estudos empiricos,
concluem que, de fato, os pesqui-
sadores mais produtivos s3o exata-
mente 0s que tendem a seguir suas
proprias idéias e, por isso, 0S que
valorizam consideravelmente a sua
liberdade. Entretanto, constataram
igualmente que esses mesmos pes-
guisadores permitem com muita
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abertura que outras pessoas par-
ticipem do estdgio de formacdo
de sua opinido, sendo que, nessa
fase, eles interagem vigorosamente
com seus colegas, dentro e fora
da organizagdo (Pelz e Andrews,
1966).

A gragdé mainria  dAns  esthdos
sopiolégicos indica que a pro-
dutividade da organizacdo aumenta
quando se compatibiliza a liberdade
dos pesquisadores com 0s prop6-
sitos organizacionais. Trata-se
de um ajuste entre objetivos indi-
viduais e sociais e que permite
aos pesquisadores perceberem que
a organiza¢do é um meio indispen-
sdvel para a sua realizacdo profissio-
nal (Kaplan, 1963).

Os estudos que se concentram mais
diretamente nas caracteristicas da
organiza¢do indicam, na verdade,
que a criatividade é mais alta nas
organiza¢des que propiciam um
alto grau de autonomia para os seus
pesquisadores, assim como certa
liberdade para mudar o curso da
acdo no meio da pesquisa se assim
eles acharem necessédrio (Steiner,
1965). Em suma, a literatura vem
consolidando inUmeros resultados
gue reportam uma alta correlacdo
entre criatividade e flexibilidade da
organizacdo, especialmente a que
visa proporcionar autonomia e tem-
po livre para o pesquisador explorar
novas idéias (27) (Kapfan,
1964).
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Isto sugere, outra vez, que uma
énfase exagerada no pragmatismo e
direcionamento do trabalho para
resultados imediatos pode compro-
meter a liberdade e a autonomia do
pesquisador, prejudicando, assim,
o nivel de criatividade da organiza-
cao.

A organizagdo, novamente, tem
suas metas, € é normal que ela pro-
cure garantir que o esforco humano
seja a ela dirigido. Neste sentido, a
organizagdo de pesquisa tem certas
peculiaridades: o atingimento de
metas sO é alcancado dentro de
um clima de flexibilidade adminis-
trativa. E claro que para garantir
0 alcance de suas metas a organi-
zagdo procura estabelecer normas e
regulamentos; porém, para que n3o
se abafe a criatividade, os proce-
dimentos formais devem permitir
inimeras variagBes individuais e
tolerar as idiossincrasias do pesqui-
sador que, de quando em vez, se
desvia das normas para criar. Mas
o dilema administrativo da orga-
nizagdo ndo para al. Se, de um lado,
as normas devem permitir flexi-
bilidade, de outro elas devem ser
suficientemente especificas para
discriminar o idiossincratico do
manobrista, o dedicado do relapso,
0 comprometido com a ciéncia do
aproveitador da autonomia da or-
ganizagdo. Isso significa que, perio-
dicamente, os pesquisadores preci-
sam mostrar a sua criagdo, a despei-
to de suas particularidades e idios-
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sincrasias,. Em outros termos, as
normas devem ser flexiveis quanto
as varias formas de fazer, mas de-
vem ser implacdveis para 0s que
nada fazem.

Essa tem sido a maneira de conci-
liar eficiéncia organizacional com
liberdade individual em vdrias ins-
tituicBes de pesquisa. A organizagio
de pesquisa ndo é uma linha de
montagem: esta exige presenca, ro-
tina e pouca criatividade (28); a-
quela exige, acima de tudo, um alto
nivel de criatividade, que pode
ocorrer com rotina ou sem rotina,

2. O Controle do Conflito

Ligados a questdo da liberdade de
pesquisa, pode-se examinar também
a funcdo e o tratamento do confli-
to. As principais fontes de conflito
em uma organizacdo de pesquisa
sdo: (1) a politica cientifico-tecno-
l6gica da organizacdo; (2) incerte-
zas decorrentes da propria atividade
de pesquisa; (3) tens®es entre gru-
pos da mesma organizacdo; (4)-
pressdoes de forcas externas; (b} as
relacBes de autoridade; (6) as nor-
mas e regulamentos; (7) o sistema
de gratificagdo e incentivos; (8) a
politica cientifica do Governo.

A questdo do conflito, entretanto,
tem um escopo muito maior do
que esse. Na verdade, ansiedade,
tensao e conflito sdo particular-
mente freqlentes nas organizacOes



de pesquisa, embora tenham etiolo-
gias muito variadas. Os paragrafos
que seguem focalizam tensdes e
conflitos decorrentes de incerte-
zas e choques de interesses dentro
e fora da organizacdo.

As teorias organizacionais que tra-
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tuam que o pano de fundo das
tensdes e conflitos se liga a natu-
reza das relagOes interpessoais.
Como regra geral, admitem que a
eficiéncia decresce quando a emoti-
vidade cresce (Argyris, 1962). Na
situacdo de pesquisa isto ganha
uma significacdo peculiar pelo fato

de a atividade de investigagdo in-

duzir os membros da organiza¢ao
a viverem incertezas que sao proé-
prias dos processos de descoberta e
invencdo. Além disso, reconhece-se
que as estratégias para se lidar com
esses fendmenos ndo podem ser
explicitadas em normas e regula-
mentos. O trato da incerteza,
dessa forma, ndo ¢é automadtico.
Assim sendo, a definicdo de estraté-
gias e do modo de lidar com aquelas
manifestacdes emotivas passa a de-
pender muito da nafureza da rede
de relacGes informais (29), Na
verdade, na situacdo de incerteza,
0s pesquisadores tendem a expe-
rimentar grande ansiedade. Essa
ansiedade é reportada por muitos
como uma primeira fase crucial
para o trabalho criativo (30},
Entretanto, quando a ansiedade
aumenta exageradamente, ela tende
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a destruir a comunicacdo entre 0s
membros e a reduzir a produtivi-
dade criativa. A imposicdo de re-
gulamentos rigidos por parte da
organizacdo ou a intolerdncia com
certa desorganizacdo aparente com-
plica a situagdo, induz conflito e
rebaixa ainda mais a criatividade.

,
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vel e tolerante e, especialmente,
uma atitude de apoio para o0 pesqui-
sador, que se vé arriscando a sua
reputacdo profissional no processo
de criacdo, contribuem para um
clima favordvel de redugdo poten-
cial de conflito. Em outros termos,
os problemas emocionais ndo desa-
parecem simplesmente pelo fato de
serem ignorados pelos membros de
uma organizacdo ou pela imposi¢do
de normas e regulamentos. As
evidéncias indicam que os proprios
problemas técnicos sdo melhor
superados na medida em que 0s
problemas emocionais sao adequa-
damente tratados pela organizagdo
com base em ajustes de relacGes
interpessoais e reducdo de ansieda-
de (Whyte, 1969).

Voltando ao caso da pesquisa agri-
cola do Brasil, é imperioso que as
organizagOes responsdveis definam
claramente certos canais de ex-
pressdo e apoio a ansiedades e con-
flitos dessa natureza, evitando sim-
plesmente suprimi-los em nome da
racionalidade ou da urgéncia das
solucdes. A supressdo dessas formas
de expressdo redundard na supres-
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sdo da criatividade do pesquisador
e, muito provavelmente, voltar-se-a
a condicBes estagnantes jd experi-
mentadas no pafs.

Além das relacdes interpessoais e da
incerteza da atividade de pesquisa,
hd as fontes de conflito que se refe-
rem basicamente a relacdo pesquisa-
dor—organizagdo.

Uma das condi¢Bes bdsicas para a
criatividade cientifica é a manuten-
¢do de padrdes profissionais de alto
nivel por parte dos pesquisadores.
Por .sua vez, a manutencdo de pa-
drdes de exceléncia em uma organi-
zacdo de pesquisa tecnolégica tende
a ser dificultada por vdrias fontes de
resisténcia, destacando-se dentre
elas a resisténcia do proéprio cliente
gue controla ou financia a pesquisa
(que pode ser um individuo, uma
organizagdo ou o Estado). Essa
resisténcia geralmente decorre de
impaciéncia em relacdo a mencio-
nada ortodoxia metodoldgica da
pesquisa. A conseqléncia é que o
pesquisador pode ser induzido a
se desviar daquela ortodoxia, em

hiicra da raciiltadne maic imadia.
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tos. Muitas vezes o0s préprios
administradores da pesquisa se con-
taminam dessa impaciéncia: ‘'E
normal no pesquisador a tendén-
cia de buscar tecnologias mais
perfeitas, procurando para isso,
de maneira gradativa e ordenada,
as explicacbes prévias e corretas
dos detalhes e principios cienti-
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ficos que as embasam. E este pro-
cedimento que certamente traz
maior seguranca e precisdo ao
seu trabalho. Porém, em deter-
minadas condigOes as respostas
estdo sendo solicitadas com ur-
géncia ‘maior do que os pesquisa-
dores podem dar. .. Nestes casos,
talvez seja vélida a liberacdo de
tecnologias obtidas de maneira
empirica, desde que tragam as
vantagens requeridas pela socie-
dade, ndo se dispensando porém
a necessidade de seu aperfeicoa-
mento cientifico futuro”  (Blu-
menschein, 1977, p.11). Nestes
casos, ¢ comum que a autono-
mia profissional e a necessidade
de manutencdo de padrdes de
exceléncia se chogquem com 0s
prop6sitos da administragdo ou
do cliente. Quando o cliente
imediato é também o préprio
empregador do pesquisador — como
ocorre em vdrias organizagles de
pesquisa agricola preocupadas em
servir aos seus financiadores —, en-
tdo o conflito é ainda mais acentua-
do e isso tende a gerar perdas de

criatividade para o trabalho de -
pesquisa de mais longo prazo (31).

Trata-se, portanto, de um processo
dialético onde os objetivos pro-
fissionais ‘e organizacionais se cho-
cam, e dele sai uma resultante que
pode ser ou ndo benéfica ao pro-
cesso de pesquisa. Se os pesquisa- -
dores procurarem acomodar as
tensdes simplesmente por um re-



baixamento dos seus padrdes pro-
fissionais, nesse casO eles deterio-
ram os seus valores, e O seu con-
formismo pde em risco a eficién-
cia criativa da prépria organiza-
¢do. Na medida em que Os pes-
quisadores, a0 contrdrio, desen-
volvem formas de adaptagdo as
oressOes
apoiadas pela prépria organizagao,
entdo a eficiéncia € preservada.

Kornhauser indica que Os pes
quisadores da indGstria, por exem-
plo, conseguem desenvolver certas
formas de adaptagdo que s30
aceitas e apoiadas pela organizacdo:
“A ciéncia tem grande necessidade
de autonomia; a inddstria tem

' . grande necessidade de integragdo.

Portanto, 0s pesquisadores industri-
ais desenvolvem mecanismos de
autonomia e liberdade, enguanto
os administradores desenvolvem
mecanismos de integracéo e contro-
e dos pesquisadores. Tendo em
vista, porém, que a ciéncia depende
dos recursos da indUstria e a indUs-
tria depende das.inovacBes da cién-
cia, existem fortes pressdes para
uma acomodagdo de interesse’’
{Kornhauser, 1962, p. 196). Como
estratégia geral de acomodacéo,
os pesquisadores industriais evitam
ficar demasiadamente disponiveis
para a manipulagdo da organizagao.
Neste sentido, tem grande impor-
tancia a sua identificacdo com 0s
6rgdos representativos de sua pro-
fiss3o (sindicatos e conselhos pro-

descritas € que sejam’
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fissionais) e outros grupos que de-
finem e protegem OS limites de sua
disponibilidade. Assim, a industria
fica impedida de absorver O pesqui-
sador. Neste sentido, 0Os pesquisa-
dores limitam as organizacdes € as
organizacdes limitam 0s pesquisa-
dores.

Cotectontn 2 concliusdn de Kor-
nhauser é que esse choque de in-
teresses tem efeitos muito produ-
tivos, guardadas certas proporgdes.
E ele que induz e que garante OS
mecanismos de ajustamento entre a
autonomia do pesquisador e Os
objetivos institucionais.

3.0 Risco, a Incerteza e O Erro

Paradoxalmente, muitas instituicGes
de pesquisa geram uma sensagdo de
medo & inovac8o entre Os seus pes-
quisadores. Isso decorre de um ou-
tro dilema que freqlentemente se
estabelece entre a natureza da
pesquisa e a natureza da organiza-
co. O pesquisador que trabalha
com tecnologia agricola, por exem-
plo, freqlientemente se depara com
uma situaco em que algo deve
ser feito mas ndo sabe bem o quee
como fazer. Esta situag8o se agudi-
2a em certas ocasides como, por
exemplo, quando ocorrem os desas-
tres climaticos e 0s atagues inespe-
rados de pragas e doencas. Isso
tende a agravar a ansiedade dos pes-
quisadores na organizagdo. Este
estado, novamente, é fruto de in-
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certezas.

Por outro lado, as organizacBes de
pesquisa geralmente tém dificul-
dades para conviver longamente
com a incerteza na medida em
que esta perturba a visualizacdo
de objetivos claros e meios sequros.
Entretanto, as organizacdes costu-
mam estar melhor preparadas para
lidar com o risco (32), Em conse-
qlGéncia, é comum &s organizacdes
de pesquisa tecnoldgica a tendéncia
a rejeitar os projetos cercados de
incerteza e de apoiar a pesquisa
em situacdo de risco (McClelland,
1963).

A dificil transformacdo da condi-
¢do de incerteza para o risco de-
manda um engenhoso esforco do
pesquisador onde ele procura: (1)
acumular mais informacdes em fa-
vor de sua pretensdo; (2) demons-
trar a viabilidade de seu projeto
vis-a-vis s outras alternativas; (3)
converter a linguagem da inovacdo
em uma linguagem do investimen-
to sem, entretanto, perder de vista
0s seus propoésitos cientfficos. A
situacdo de incerteza se converte
PM rienn muandn ce cdnclul aug,
com grande probabilidade, o pro-
jeto € tecnicamente vidvel e pode
ser executado. Essa passagem ¢é
dificil e depende n3o s6 da habili-
dade do pesquisador como tam-
bém da natureza do projeto pro-
posto. De um modo geral, o pro-
jeto tem maior probabilidade de ser
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apoiado quanto menor for o seu
Custo, © seu grau de novidade e o
seu grau de ajustamento & tecnolo-
gia existente. As organizacdes,
como regra, desestimulam os pro-
jetos muito arrojados (33) levan-
tando questBes do tipo: (1) Quem
ja fez isso antes? (2) Como estdo
se saindo agora? (3) Quem vai con-
sumir isso? (4) O mercado é sufici-
entemente grande? (5) Quanto
tempo levaré para recuperar o inves-
timento em pesquisa? De fato, esta
exigéncia organizacional tende a
criar tensGes produtivas que indu-
zem a melhoria dos projetos. As
organizagGes muitas vezes tendem
a exagerar essa exigéncia e é nesse
caso que, paradoxalmente, muitas
instituicdes de pesquisa geram o
medo a inovaco (34),

Entretanto, a criatividade estimula
a mente para areas inexploradas e,
portanto, convive com a incerteza,
O risco e o erro. As organizacSes
que dependem da criatividade ne-
cessitam de mecanismos de absor-
¢do de erros. Tais mecanismos
devem ser claros para o pesquisa-
dor, de modo a deixéa-lo & vontade

0" i A ~

cav2 “orriscar A OSiganicavau
que ndo admite erro tende a res-
tringir a amplitude de especulacdo
€ a gerar uma atitude antiintelectu-
al entre os pesquisadores. No caso
da pesquisa agricola, quando a
énfase na praticidade e na certeza
€ exagerada isso tende a limitar o
trabalho dos pesquisadores a tare-



fas mais simples e imediatas que
pouco tém a ver com O processo
de inovacdo tecnoldgica.

A Complexidade Organizacional

O grau de complexidade de uma
organizagdo de pesquisa afeta a cria-
tividade de seus membros de formas
variadas (35). De um ladg, a com-
plexidade pode favorecer a criati-
vidade. Em uma organizagdo de
pesquisa altamente complexa o seu
produto tende a ser variado e diver-
sificado. Nesse caso, Os pesquisa-
dores dispdem de uma certa lati-
tude para desenvolver atividades
que melhor satisfagam 3s suas neces-
sidades e aspiracdes. Além disso, a
diversificacdo de especialidades per-
mite a combinacdo de vérios tipos
de lideranca intelectual (Pelz, 1956,
1966: Smith, 1971). Nestas condi-
coes, fica dificil também uma
supervisdo sob press3o. A combina-
cdo de diversificagdo de especiali-
dades com supervisdo mais frouxa
dé ao pesquisador maiores Oportu-
nidades para especular e criar. Além
disso, a organizagdo altamente
complexa proporciona ao pesquisa-
dor uma maior variedade de fontes
de informagOes, © que também
facilita a formulagdo de novas
idéias.

De outro lado, uma diversificagdo
excessiva de especialidades e de
disciplinas tende a induzir conflitos
interpessoais. ~ Nestas condicdes,
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fica mais dificil definir o que
fazer e o como deve ser feito.

Desse modo a complexidade tem
impactos diferenciados sobre a
criatividade. Quando a comple-
xidade & exagerada, a organizagdo
de pesquisa funciona bem na
base do “brainstorm’. Os seus
MEIMDIUS SdU  Lapazss Gc proplh
muitas idéias novas, mas tém muitas
dificuldades para implementa-las
(Zaltman et al., 1973, p. 135).
Na complexidade extrema, fica
dificil para qualquer autoridade
induzir o consenso sobre qual o
projeto que deve ser implementado.
Em outras palavras, a complexidade
se relaciona positivamente com a
criatividade e negativamente com a
implementacdo. Isso significa que
as organizagBes mais complexas se
destacam pela sua capacidade de
iniciacdo de novas idéias e as menos
complexas pela implementacdo das
mesmas (36, '

Para o administrador de pesquisa
agricola, este dilema tem varias
implicagdes. Em primeiro lugar,
reconhece-se que a complexidade
de problemas que envolve a pes-
quisa agricola induz a organizagdo
ao trabalho interdisciplinar. Na
verdade, os administradores moder-
nos recomendam enfaticamente O
trabalho interdisciplinar (Blumens-
chein, 1977, p.15). Em vista disso &
dos problemas gerados pelo excesso
de complexidade organizacional, €
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legitima a estratégia do adminis-
trador de fazer com que a comple-
xidade do grupo aumente nas fases
de coleta de idéias para em seguida
reduzi-la, a fim de que se alcancem
resultados concretos. Neste ponto
ressalta novamente o papel das
articulagdes das organizacBes com
o mundo externo. Uma organiza-
¢80 de pesquisa bem articulada com
as universidades e outros centros de
pesquisa pode se beneficiar muito
disso pelo fato de poder ampliar
temporariamente a base de sua
complexidade na fase de geracdo de
idéias sem comprometer a sua
implementacdo.

Em segundo lugar, é possivel admi-
tir-se a implementacdo de novas
idéias em uma organizagdo de
pesquisa muito complexa, na me-
dida em que a organiza¢8o articule
subsistemas internos menos comple-
x0s com a fungdo bésica de exercer
uma ag8o integradora. No caso da
pesquisa agricola, isso é muito fre-
gliente e é gerado pela necessidads
de trabalhar com grupos de especia-
listas em vérias disciplinas, assim
como com grupos de especialistas
em produtos aaricolas especificos
(milho, soja, arroz, etc.). Os grupos
especializados em produtos especi-
ficos t€m maior possibilidade de
exercer a referida fungdo integra-
dora — 0 que pode ser aproveitado
pelo administrador.

Em terceiro lugar, sabe-se que mui-
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tas vezes as idéias sdo geradas em
uma organizagdo, e a sua imple-
mentacdo em outra. Isso significa
gue O estabelecimento de uma
articulagdo permanente entre or-
ganizacdes de pesquisa contribui
também para a viabilizacdo de
projetos com base na maximizacdo
das vantagens comparativas organi-
zacionais de cada uma delas. A
universidade tende a ser um centro
de geragcdo de idéias; a pesquisa
tecnoldgica, comparativamente,
tende a ser um centro de transfor-
mac¢do e implementacdo de idéias.
E atil explorar essa complemen-
tariedade no caso de pesqwsa
agricola (37),

Em resumo, a produtividade criati-
va ¢ afetada pelo nfvel de comple-
xidade da organizaco. Como
ocorre nas varidveis anteriores, aqui
também se identifica um nfvel
6timo no qual surge a combinaggo
apropriada de criatividade e imple-
mentac§o.

O Papel da Formalizagio

Toda organizacé’o necessita de ori-
entacSes para as suas ooeractes dis-
rias. Essas orientacBes sio dadas
pelas regras e regulamentos. Quanto
maior o numero de regras, maior é

0 seu grau de formalizacédo.

A principal funcdo das regras e
regulamentos € manter a integra-
¢do e, portanto, permitir a. pre-



visdo. Entretanto, uma énfase ex-
cessiva em regras rigidas pode di-
ficultar a produtividade da orga-
nizacdo. Convém analisar agqui tam-
bém o impacto diferenciado da for-
malizacdo na geragdo de idéias e na
sua implementagao. Novamente, 0s
estudos empiricos indicam uma
correlacio negativa entre forma-
lizaydu © ysiawau OO iddine o ouma
correlacio positiva entre forma-
lizacio e implementacdo de proje-
tos (Zaltman et al., 1973, p.-139).
Durante a fase de iniciagdo, a or-
ganizagdo de pesquisa se beneficia
de ser flexivel e aberta a todas as
novas fontes de informagdes e al-
ternativas de acdo. O excesso de
regras e regulamentos, nesta fase,
tende a inibir substancialmente a
criatividade. Como regra, O €XCesso
de formalizagdo induz ao confor-
mismo e este constitui o principal
inibidor da criatividade (38},

Na fase de implementagdo do
projeto, entretanto, requer-se uma
singularidade de propésitos e de
conduta. Aqui, a funcéo da formali-
zeclo € proporcionar critérios de
selecio de projetos, de alocagéo
de pessoal, de sistematizacdo de
relatérios e de realizagdo de avalia-
¢do.

A pesquisa agricola no Brasil parece
ndo ter percebido ainda a importan-
cia desses dois estdgios do processo
de inovacdo e, por isso, as organiza-
¢des existentes (tanto as convencio-
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“nais como as mais novas)’ operam ..

com regras e regulamentos; r/gidos-
indistintamente. As vezes thegam.
mesmo a inverter o processo, isto €,
impGem uma enorme formalizagdo
no infcio da fase criativa (planos
detalhados, projetos, justificativas)
e afrouxam-na na fase de imple-
mentacdo. A hipGtese aqui ofere-

estdgio de iniciagdo inibe a criativi-

dade e reduz a produtividade da

pesquisa agricola.

Muitas organizacBes de pesquisa
tendem a importar esquemas de
formalizacdo de outras organiza-
cBes. Isto nem sempre € adequado,
pois h& organizacbes nas quais a
atividade bdsica ¢ realmente a
implementagdo e, por isso, exigem
um alto nfvel de formalizagéo
(bancos), enguanto outras tém
a maior parte de sua atuagéo como
criadora de novas idéias e, por
iss0, exigem menos formalizag8o
(organizagBes de pesquisa). Hd o
perigo de se instalar, assim, um
comportamento ritualista no qual
o pesquisador € compulsivamente
induzido a seguir as regras antes de
qualquer coisa (Merton, 1960).

Se por um lado o excesso de for-
malizacdo inibe a criatividade, por
outro a auséncia de formalizacdo
induz a uma alta dispersdo, esta-
belecendo-se assim um novo di-
lema organizacional. E, no caso
da pesquisa agricola brasileira,
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ja vimos que essa tendéncia para
dispersoes predominou durante
muito tempo, afetando a sua pro-
dutividade. Entretanto, esse dile-
ma pode ser enfrentado de modo
inteligente e conciliatério (como
no caso da complexidade). O
administrador da pesquisa agricola
pode usar graus diferentes de for-
malizacdo nos diferentes estgios do
trabalho cientifico, deixando claro
aos pesquisadores 0 que espera de-
les nas diferentes fases e quais as re-
gras do jogo em cada uma delas.
Além disso, pode-se-visualizar aqui
também a articulagdo ehtre organi-
zagBGes mais e menos formalizadas
no sentido de maximizar as vanta-
gens de cada uma delas e dar ao pes-
quisador, em cada fase do seu tra-
balho, o clima que Ihe é mais apro-
priado.

O Papel da Centralizagdo

_ A centralizacdo refere-se & quest3o
- da autoridade de decisdo dentro da
organiza¢do. Quanto mais alta for a
posicdo da autoridade decisoria,
maior é a centralizacdo e, con-
sequentemente, menor é o nivel
de particinacin dne mombroc nac

decisGes da organizacdo.

Os efeitos da centralizacdo sobre a
produtividade criativa variam tam-
bém segundo os vérios niveis do
trabalho cientifico. Convém repetir
que a atividade de pesquisa é cerca-
da de incertezas, e que uma das

26

maneiras de reduzir tais incertezas é
agregar informacOes adicionais so-
bre diferentes alternativas. Um ex-
cesso de centralizacdo tende a ini-
bir os processos de comunicacdo
interna e externa e reduzir a quan-
tidade de informacdes disponiveis
para a tomada da decisdo. Na me-
dida em que as informacdes sdo
concentradas no topo da hierarquia,
a criatividade é inibida.

Além disso, essa centralizacdo de in-
formagBes e poder induz os pes-
quisadores a canalizar para cima
somente a informagdo positiva (em
relacdo as suas atividades), omitin-
do o “feedback’ negativo que pode
ser de grande utilidade para inova-
¢Oes. Inversamente, na medida em
que a organizagdo exerce um tipo
de lideranca mais participatoria,
aumenta a criatividade (Baumgartel,
1967).  H& vdérias evidéncias de
que a maior parte das idéias novas é
gerada a certa distdncia do poder
central da organizacdo (Zaltman
et al., 1973, p. 143). Quanto mais
burocratizada for a estrutura de au-
toridade, mais longo serd o percur-
so das novas idéias e maior a possi-
wiidaue de serem bioqueagas. For
iss0, nas organizacSes muito centra-
lizadas e burocratizadas (exemplo:
organismos internacionais) é muito
freqlente que boas idéias sejam
sumariamente vetadas nos niveis
intermediérios.

Neste sentido, os centros internacio-



nais de pesquisa agricola‘se distin-
guem bastante: s30 pequencs,
pouco burocratizados e pouco cen-
tralizados. As idéias tendem a ter
um trdnsito curto e répido entre a
base e 0 topo da hierargquia. Em
suma, os trabalhos indicados sdo
suficientemente convincentes para
mostrar que, de mMoao geral, a
criatividade é funcdo da participa-
cdo dos pesquisadores no processo
decisério (39) (Hage e Aiken, 1970,
p. 45). Ou seja, as organizacdes de
pesquisa mais produtivas apresen-
tam o poder mais extensamente
distribudo e baseado na competén-
cia profissional dos pesquisadores.
A hierarquia e a autoridade de
posicdo sdo relativamente desenfa-
tizadas e, neste sentido, tais or-
ganizacdes operam na base de uma
certa frouxiddo estrutural (Steiner,
1965).

Convém examinar a questdo da
centralizacdo também em termos
das duas fases bdsicas do processo
de. pesquisa. Aqui, novamente, ve-
rifica-se que, na fase de geracdo de
novas idéias, uma maior participa-
¢do e um transito rdpido e curto
entre a base e o topo tendem a
facilitar a veiculacdo de informa-
¢cOes e a formulagdo de novos pro-
jetos de investigacdo. E claro que
isto & também funcdo do tipo de
pesquisa executado. Lawrence e
Lorsch, por exemplo, indicam que
os grupos de pesquisa bdsica ten-
dem a ser menos estruturados do
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que os de pesquisa aplicada e,
nessas condicBes, geram mais idéias
(Lawrence e Lorsch, 1967).

Quando se considera uma organiza-
cdo de pesquisa tecnoldgica, como é
0 caso da pesquisa agricola, a ques-
tdo da implementagdo dos projetos
de invesligaedu yanild 1eievariid,
sendo que uma linha especifica de
autoridade passa a ser requerida a
fim de facilitar a coordenacdo de
opinides e transformé-las em pro-
dutos e processos.

As organizagOes de pesquisa agrico-
la no Brasil parecem estar se enca-
minhando para um tamanho e cen-
tratizacdo excessivos. As organiza-
¢Oes estdo ficando muito grandes e
0 processo decisOrio estd se concen-
trando no topo, tanto na fase de
criagdo como na implementaco.
O fato de algumas organizactes
descentralizarem unidades de pes-
quisa em termos de estacdes expe-
rimentais, centros nacionais, etc.
nao significa que elas estejam se tor-
nando menos centralizadas no que
tange a autoridade deciséria (40),
Isso s acontece quando o poder
central passa as unidades perifé-
ricas a autoridade e os meios para
decidirem sobre inovacdes de sua
jurisdicdo. Isto permitird mais in-
dependéncia para O pesquisador e
um melhor fluxo de informacgdes
entre a base e 0 topo (41),

Resumindo a anélise dos fatores in-
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ternos, vimos que a ideologia, os
mecanismos de adapta¢do, a com-
plexidade, a formalizagdo e a
centralizagdo foram tratados como
forgas organizacionais béasicas na de-
terminagdo da criatividade em uma
instituicdo de pesquisa agricola {42),
Vimos também que a organizagdo
de pesquisa, vista como sistema,
tende para o ponto de maxima cria-
tividade na medida em que a com-
binacdo de suas forgas bésicas se
coloca entre os extremos. Quanto 3
sua ideologia propulsora, uma orga-
nizagdo de pesquisa agricola preci-
sa, de fato, de uma orientagdo
objetiva voltada para os interesses
da agricultura e dos agricultores.
Entretanto, um excesso de pragma-
tismo induz ao isolacionismo e ao
antiintelectualismo, estreitando as-
sim os limites da criatividade do
pesquisador.

No que se refere aos mecanismos de
adaptac8o, observou-se que tanto
no tratamento da questdo da liber-
dade como na do conflito e da
incerteza, a organizacdo ganha efi-
ciéncia na medida em que se apro-
xlma do meio-termo. De fato, a

- taded o e oo
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menta quando se amplia a sua liber-
dade e autonomia; por outro lado,
a produtividade é ainda mais alta
guando se compatibiliza a autono-
mia do pesquisador com 0s propo-
sitos organizacionais. lgualmente
acentuamos que a atividade de pes-
quisa gera naturalmente certa ten-
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sdo e ansiedade {(decorrente de vé-
rias fontes) que podem desenvolver-
se em conflito, sendo fundamental
para a organizacdo, portanto, pos-
suir mecanismos que permitam lidar
com a tensdo e o conflito sem supri-
mi-los, visto que a supressdo redun-
da no rebaixamento da criatividade.
Da mesma forma, é peculiar § ativi-
dade de pesquisa o risco, a incerteza
e o erro. A organizagdo de pesquisa
tecnolOgica visa, obviamente, &
certeza; entretanto, é indispensa-
vel que a organizagdo disponha de
mecanismos para tolerar o risco
e absorver o erro. Novamente, as
organizagdes que se afastam desse
meio-termo induzem formas nao-
-criativas, isolacionistas e antiintele-
lectualistas entre os pesquisadores.

No que tange a complexidade,
formalizagcdo e centralizagdo, as
necessidades sd0 as mesmas, embo-
ra, como vimos, a atividade cienti-
fica parega exigir menos rigor na
fase de formulagdo e mais rigor na
fase de implementagdo. A arte de
administrar uma institui¢gdo de
pesquisa estd exatamente em saber
quando ela deve ser flexfvel

..... Aam Adeiim ame wlmida 143)

B R L L T T

CONCLUSAO

A questdo da criatividade nas orga-

nizagdes de pesquisa vem-se cons-
tituindo em importante problema
para os cientistas sociais nos Ulti-
mos 20 anos. Psicélogos (Guilford,



1959), economistas (Nelson, 1962),
socidlogos (Zuckerman, 1967) e
administradores (Guetzkow, 1970)
vém estudando diferentes aspectos
do problema na perspectiva de sua
prépria disciplina e usando as meto-
dologias que lhes sdo mais peculia-
res. No campo da sociologia, 0S
Altimos cinco anos vém sendo mar-
cados por um crescente interesse
pelo assunto e pela consolidagdo de
um quadro de referéncia teb6rico
que cobre 0s aspectos motivacionais
(Guston, 1973}, o impacto da com-
peticdo do mundo cientifico (Ha-
gstrom, 1974), a influéncia dos ha-
bitos e das instalacBes de pesquisa
sobre a criatividade (Hargens, 1975)
a relagdo entre formas de organi-
zagdo e criatividade (Dessler, 1976)
e os impactos da estrutura de grati-
ficacBes sobre a produtividade cria-
tiva (Reskin, 1977).

A perspectiva sociologica vem-se
firmando com a analise de determi-
nantes internos e externos a organi-
zagdo, sempre tomando a organiza-
c30 de pesquisa cOMO um sistema
social aberto e que alcanga a sua
méxima produtividade mediante
combinacBes particulares das varia-
veis enddgenas e exbgenas. Sem
ignorar a importancia das caracte-
risticas individuais e dos tragos de
personalidade, a perspectiva socio-
l6gica argumenta que a criatividade
cientifica em uma organizagdo de
pesquisa € altamente determinada
pelas combinagbes particulares da-
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quelas variaveis (Kaplan, 1964;

Zaltman, 1973).

O proposito deste ensaio foi exa-
minar os determinantes sociolo-
gicos da criatividade na pesquisa
agricola. A organizagdo de pesquisa
foi analisada como um laboratorio
no qual operam forgas internas e
externas. O ensalo pretendeu ainad
oferecer um quadro de referéncia
tebrico para futuros estudos empi-
ricos sobre os condicionantes da
criatividade cientifica, assim como
servir de guia para os administra-
dores de pesquisa.

A implicagdo mais imediata que
surge desse quadro de referéncia é
que inexiste uma maneira melhor
Gnica para se administrar uma or-
ganizagdo de pesquisa agricola. Ao
contrario, as organizagGes podem
assumir configuracBes organizacio-
nais variadas, assim como a produti-
vidade pode ser alcangada através
da combinacdo de mecanismos di-
versos dependentes da natureza e
das diferentes fases do trabalho
cientifico. Na verdade, a criativida-
de é mais freqliente na organizagdo
que conjuga mecanismos de flexi-
bilidade com mecanismos de estabi-
lidade. Em um sistema aberto (em
equilibrio), flexibilidade pode con-
viver com estabilidade, e a arte de
conjugar 0s dois mecanismos cons-
titui a base para a emergéncia da
criatividade. Inversamente, as Or-
ganizacBes nas quais as regras € os
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procedimentos se transformam em
fins tém sérias dificuldades para
responder as modificacBes do am-
biente e atender as aspiracdes mais
comuns dos pesquisadores.

O dilema flexibilidade-estabilidade
pode ser superado com a utilizacgo
apropriada dos mecanismos de a-
daptacdo, da formalizacdo, da cen-
tralizacdo e da complexidade. A
forma mais comum de superacdo
daquele dilema consiste em forma-
lizar e centralizar na dose certa e no
momento apropriado, assim como
prover mecanismos de adaptacdo e
de diversificagdo de especialidades
na medida adequada. A dose certa,
0 momento apropriado e a medida
adequada ainda estio longe de
serem determinados matematica-
mente na teoria socioldgica. En-
tretanto, essa mesma teoria ja
prové uma série de indicacBes
sobre esses ajustamentos em relacdo
a varias fases do trabalho cientrfico
e tecnolégico, deixando claro em
que circunstancias aqueles mecanis-
mos se relacionam positiva e nega-
tivamente com a criatividade. De
modo geral, a formalizacdc e a
centralizacdo se correlacionam ne-
gativamente com a criatividade e
positivamente com a implemen-
tacdo de novas idéias, enquanto a
complexidade obedece a uma rela-
¢do inversa. Aqui estd, portanto,
a importdncia de flexibilidade na
administracdo da organizacdo de
pesquisa. A utilizagdo daqueles
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mecanismos na direcdo e no mo-
mento apropriados € mais relevan-
te do que a existéncia ou auséncia
dos mesmos.

Isso tudo sugere que tipos dife-
rentes de estruturas organizacio-
nais s30 recomendadas para situa-
cOes diferentes. Mais especifica-
mente, isso implica que partes di-
ferentes da organizacdo de pesquisa
podem e devem ter estruturas dife-
rentes. Como regra geral, as que
tém maior responsabilidade de criar
devem ser.mais flexiveis; as que
tém maior responsabilidade de
implementar devem cuidar mais da
estabilidade.

O arranjo interno desses mecanis-
mos, entretanto, € impotente para
garantir altos niveis de criatividade
em uma organizacdo de pesquisa.
Esta é parte de um ambiente exter-
no e depende dele para a sua sobre-
vivéncia e expansdo. Em particular,
destacam-se as influéncias advindas
das fontes de sustentacdo e finan-
ciamento, assim como da comuni-
dade cientifica em geral. No caso da
pesquisa agricola, por ser predomi-
nantemente tecnologica, as institui-
¢Oes de pesquisa tém alta dependén-
cia do meio, sendo que a forma de
interagir com o ambiente externo é
bastante determinada pela natureza
do produto, do mercado e dos gru-
pos mais diretamente interessados
nos resultados da pesquisa. No

Brasil, verifica-se que os produtos



de exportacdo e os industrializaveis
tendem a receber maior e melhor
atencdo da pesguisa como resultado
de mercados mais seguros e de gru-
pos econOmicos mais atuantes sobre
as organizacdes de pesquisa. Inver-
samente, os produtos da dieta ba-
sica tém recebido menor atengdo
pela auséncia daqueles fatores.
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Isto, por si s, sugere as organi-
zacOes de pesquisa e seus man-
tenedores a necessidade de praticar
politicas diferenciadas, de modo a

capitalizar sobre os mecanismos
“automaticos” de mercado, no
primeiro caso, e compensar a

auséncia deles para os produtos
de alimentac3o basica.

(1)

(2)

(3)

(4)

(5)

(6)

(7)

(8)

(9}

(10)
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Criatividade é aqui entendida como a habilidade para encontrar novas maneiras de resolver
um problema (ou novas formas de expressdo artistica) (English e English, 1958, p. 129). A
criatividade pode ser medida de vérias formas (Guilford, 1967; Goldman, 1967).

Existe uma forte tendéncia, especiaimente entre os cientistas naturais, segundo a qual a
criatividade é fruto da genética e da sorte. Em contrapartida, vem emergindo uma outra
abordagem que considera a criatividade como fruto da légica adquirida e exercitada através
do tempo. Um interessante debate sobre esses dois extremos é travado por Davies e Popper
e relatado por Krebs, 1974.

O autor reconhece ainda a relevancia dos fatores econdmicos na indugdo da pesquisa agri-
cola e isso foi tratado especificamente na versdo original deste trabalho. Ver ““A Criatividade
na Pesquisa Agricola”, trabalho apresentado ao Concurso de Professor Titular na Faculdade
de Economia e Administragdo da Universidade de Sdo Paulo, 1977 (mimeo)}.

Além das perspectivas aqui apresentadas, hd outras abordagens mais gerais que focalizam os
aspectos evolutivos da atividade criativa como, por exemplo, Novaes, 1971; Rosner e Abt,
1974.

Virios estudos dentro da mesma perspectiva destacam ser comum, entre os individuos al-
tamente criativos, o surgimento de sintomas tipicos de desordens emocionais que se mani-
festam freqiientemente por uma sindrome de alienagdo, soliddo, ansiedade, ressentimento,
pessimismo e desconfianca (McGuire, 1967).

E comum encontrar-se também nos trabaihos psicolégicos a andlise da metamorfose do
pensamento criativo, que geralmente é dividida nas seguintes fases: {1) observa¢cdo de uma
dificuldade ou necessidade; (2) andlise da necessidade; (3) levantamento das informagGes
dispon(veis; (4) “incuba¢do’’ da idéia; (5) andlise critica das vantagens e desvantagens; (6)
surgimento da nova idéia-invengdo; (7) experimentagdo (Haefele, 1962).

Os trabalhos que enfatizam o papel da socializagdo na criatividade defendem, implicita ou
explicitamente, a possibilidade de manipular o ambiente {familia e escola} e, com isso, elevar
a criatividade (Crutchfield, 1967). ' .
Considerando-se dessa forma a criatividade como produto da organizagdo, alguns autores
advogam que ‘manipula¢Bes organizacionais induzem eleva¢Ses na criatividade de seus
membros (Tayior e Barron, 1963).

Na visdo classica de Parsons, a organizagdo como um sistema social aberto e dindmico de-
senvolve mecanismos para resolver quatro problemas bdsicos: (1) assegurar o atingimento
de seus objetivos; (2) garantir meios de adaptacdo e mobilizagdo de recursos para a con-
secugdo de seus objetivos; (3) assegurar a interacdo entre seus membros e da prépria orga-
nizagdo; (4) propiciar meios para o tratamento da tensjo e do conflito {Parsons, 1951).
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Este ensaio evita, principaimente por raz8es de espago, rever as no¢Ses elementares da es-
trutura @ dindmica das organizacdes. Em lugar disso, ele se direciona para a formulagdo de
um modelo especifico e sumdrio que pretende explicar os condicionantes organizacionais
5 Comportamento . criativo em organizacSes de pesquise agricola. O leitor interessado
Iﬁqﬂdn revisho ¢ nmﬂdo pare o8 mguintes textos: Katz ¢ Kahn, 1968; Azum! e Hage,

197,

A sficiéncia G’h!m # normalments medids wlvﬁ da razdo entre 08 insumos e 0s produtos
durante um certo tempo (Hage, 1868). Hé ainde wvirias metodologias que introduzem a
questiio da quaiidade dos insumos e dos servicos prestados pela organizacso (Altman et al.,
1969). As técnicas atuaimente dispon(veis permitem a mensuragdo da produtividade de fa-
tores especificos (trabalho, materiais, tempo, etc.) também corrigida por qualidade (Suter-
maister, 1969). Mais refinados ainda sfo os trabalhos que levam em conta as realidades
presentes e futuras das organizacSes (Becker e Neuhausen, 1975).

Para uma breve vislo das caracter(sticas deste estado, ver Kast e Rosenzweig, 1970, pp.
124-126.

Este ensaio concentrar-se-d mais nos fatores internos @ organizacfo, uma vez que, sobre os
externos, a organizacdo tem restritas possibilidades de manipulago.

Incluindo-se aqui tamenho do mercado, tipos de agricultores, possibilidades de internaliza-
¢do de beneficios da pesquisa por parte dos agricultores, etc. (Pastore et al., 1976) e ainda
as possibilidades de reividicacdo dos agricultores como consumidores do conhecimento da
pesquisa (Hirschmann, 1870).

Para o leitor interesssdo nos aspectos de mensuracdo e determinacdo de impactos, ver
McPherson, 1963; Freeman, 1970.

Ademais, procurouse introduzir uma série de outros procedimentos caracter(sticos da
racionalidade organizacional (em termos weberianos), Como se sabe, essa racionalidade
¢ exercida na medida em que as agcfes s80 impessoalizadas e o8 individuos se submetem &
influéncia da organizacfo. Esta, portanto, passa a limitar os comportamentos e as aspirages
de seus membros através de divisdo do trabalho, regras e regulamentos, sistemas de comuni-
caclo e de autoridade, sistemas de avaliacdo, treinamento e doutrinacdo (Scott, 1964, p.
494),

Psra uma descricdo destas mudancas, ver Alves, 1975.

Pera ilustragdo deste fato selecionamos as seguintes passagens das recomendacd8es de Blu-
menschein, 1977: (1) “Frequentemente, pesquisadores jovens e inexperientes empolgam-se
com trabalhos bem elaborados . . . e dispSem-se a repeti-los em suas condi¢Ses de trabalho.
Este procedimento leva na maioria das vezes unicamente 4 obtencdo de mais uma informa-
cdo, resultando em duplicagdo desnecessdria de esfor¢co. Outras vezes a informagdo é nova,
mas destituida de objetividade . . . (pp. 3-4) . . . Muitas vezes este procedimento (exerc(cio
de curiosidade) leva & obtencdo de resultados interessantes para a cultura humana, mas que
podem estar distantes das solu¢Ses pera os problemas que restringem a produgdo agrfcola no

. o o b £nlbna il i fen EV A cmml;me mmanie X
TOHTWIILG, --lllonw, Poranto, QUento c Ris uujwuvvuuuv v \PTF e Y Maio plvblwv <

garantia encontrada nos resultados experimentais compensam este maior tempo despendido?
{p.21).”

Reconhece-se que esta cronologia néio é absolutamente r(gida para cada inovagdo em si; mas,
se considerarmos a capacidade inovadora de uma sociedade, em geral na drea da agricultura,
hé que se admitir uma (ntima articulagdo e interdependéncia entre aquelas fases.
Acidentalmente, essas organiza¢Ses se aproximam demasiado (e ds vezes se confundem com)
do poder central. Hd pouca garantia de que os homens com poder e idéias corretas consigam
realmente organizar as instituicSes corretamente. H4 menos garantia ainda de que poderdo
te manter no poder sozinhos e isolados, menosprezando o ambiente externo. O isolamento
praticado em nome do pragmatismo, portanto, gera riscos cient(ficos e politicos para a
organizac§o (Bennis, 1966). Como se sabe, os grupos que se isolam do resto da comunidade
podem ser mais facilmente explorados pelo poder dominante porque a sua falta de identifi-
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cagdo com a maioria dos outros grupos gera um estado de coisas no qual a exploragdo ndo

& desencorajada mas, ao contrdrio, induz um clima para a desaprovac¢do generalizada (Blau,
1964, pp. 231-232).

Esse conceito é usado para se referir as organizagdes que necessitam de isolamento total
por razdes funcionais, tais como: sanatdrios, prisdes, campos de concentragdo e mosteiros.
Nesses casos, o isolamento é funcional e impositivo para o atingimento dos objetivos das
organiza¢des (Goffman, 1961).

A lista inclui: {a) sistemas de gratificagdo e incentivos; (b) énfase diferenciada na publica-
¢do dos resultados de pesquisa; {c) tipos de autoridade; (d) divergéncias e conflitos inter-
nos; (e) possibilidades de escolha de problemas de pesquisa; (f) orcamentos e recursos hu-
manos; (g) énfase em desempeniiu; Ui pusereiidads 33 2oTroive mitiniae {Karnhauser.
1962).

Uma organizagSo de pesquisa pode entrar em relagdo com outras através de uma grande
variedade de arranjos, destacando-se dentre eles: (a) competi¢do; (b) cooperacdo; {c) coali-
zd0. No caso da pesquisa agricola, qualquer um destes arranjos é mais produtivo do quea
auséncia deles.

“Tivesse Newton sido solicitado a justificar o seu trabalho a um conselho de diretores, a
sua queda da macd teria provocado nada mais do que um bom galo na sua cabeca.’’ (Green-
walt, 1959, p. 128).

“A inovacdo é um processo induzido pela percepgdo de uma necessidade de mercado, de
forma que a solicitagdo de um novo produto feita por um cliente constitui elemento aciona-
dor indispensével de uma inovagso bem sucedida’’, (Langrish et al., 1972, p. 73).

Kaplan acentua a importancia do tempo livre para o pesquisador fazer pequenos ensaios
antes de propor nNOvos projetos aos seus superiores na organizacdo (Kaplan, 1963). Arnon
recomenda as seguintes medidas para conciliar os objetivos individuais com 0s organizacio-
nais: (1) permitir a participacdo do pesquisador na elaboracdo dos programas de pesquisa;
(2) dar-lhe autonomia na sua prépria pesquisa; (3) dardhe uma parcela de tempo livre;
(4) submeté-lo ao menor controle burocrético possivel; (5) dar-lhe liberdade para publica-
¢do (Arnon, 1968, pp. 186-190).

A atividade de pesquisa tende a gerar um conflito intrinseco entre o individuo e a organi-
zacdo: o individuo deseja liberdade; a organizagdo, por outro lado, demanda dependéncia
e um comportamento (quase infantil) que dificulta o crescimento do individuo (Perrow,
1972, p. 121).

H& vérias indicagBes na literatura ainda mostrando gque 0s grupos informais na situagdo
de pesquisa constituem uma importante fonte de informagdo para a administracdo formal,
e isso facilita a interagdo e diminui os choques eventuais entre subgrupos (Zaltman et al.,
1973, p. 147).

Kuhn e Popper realizaram avancos importantes para explicar o processo de criacdo cienti-
fica. Os dois afirmam, de modos diferentes, que as inovagBes amadurecem 3 custa da rejeicdo
parcial ou total das explicacBes existentes, e isto implica normalmente uma permanente
oscilacdo entre sofrimentos e satisfacBes para os pesquisadores (Kuhn, 1962; Popper, 1968).
Além desse conflito entre o pesquisador e a organizagao, acima descrito, a literatura mencio-
na certos conflitos existentes entre pesquisadores como um desdobramento da competi¢cdo
que normalmente existe no mundo cientffico (Hagstrom, 1974). A competigdo, porém, é
vista como salutar a criatividade.

A diferenca entre risco e incerteza aqui utilizada ¢ cldssica: uma agdo ocorre sob condi¢c8es
de risco quando se conhece a sua probabilidade de ocorréncia; uma agdo ocorre sob condi-
¢8es de incerteza quando nio se conhece a sua probabilidade de ocorréncia.

£ interessante notar que grande parte das inovacdes industriais tem lugar exatamente nas
firmas de pequena dimensdo gue, por serem pequenas e pouco sofisticadas em termos de
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andlise de custo/beneficio, tém grande tolerdncia para com o erro.

Nestas condi¢Bes, a inovagdo s6 ocorre quando o pesquisador for capaz e, tenaz para apre-
sentar as justificativas que eventualmente convertam incerteza em risco. Quando a organi-
zacdo estd exageradamente voltada para resuitados imediatos isso raramente ocorrerd, pois
ela sempre tenders a reter em saus quadros o pesquisador capaz mas ndo o tenaz (Schon,
1969).

A complexidade é definida como o nGmero de status profissionais (diferentes cargos) que
comp8em a estrutura da organizagfo (Hage e Aiken, 1970, p. 41); é sindnimo de diferen-
cia¢do interna e diversificacdo de especialidades.

A correlag§o positiva entre complexidade e iniciagdo pode ser maior do que a correlagcdo
negativa entre complexidade e implementacfo. Neste caso, se a organizagdo mais com-
plexa passa a exibir um alto grau de implementagdo, simplesmente, ela é capaz de propor
muitas novas idéias.

As universidades que trabalham de fato na base de atividades interdepartamentais tendem
a apresentar um elevado ndmero de novas idéias, um alto nivel de conflito e um baixo
nfvel de implementacdo. E muito Gtil para os pesquisadores de uma organizagdo mais im-
plementadora freqiientar e tirar proveito dessas novas idéias e ignorar os outros dois as-
pectos.

O comportamento conformista procura a seguranga e evita a incerteza a qualquer custo e,
consegiientemente, se afasta das caracter {sticas bdsicas do trabalho cient(fico (Crutchfield,
1962).

H4 vérios exemplos na literatura indicando que, nas organizagBes demasiadamente centrali-
2adas, o pesquisador s6 alcanca altos niveis de produtividade criativa quando ele se margi-
naliza (Ben-David, 1960; Hagstrom, 1965).

Apesar de terem sido criadas unidades descentralizadas, na pesquisa agricola brasileira hd in-
dicagBes de que as decisSes mais importantes estdo excessivamente centralizadas no topo da
administracio estadual ou federal. Se de um lado a centralizagdo aumenta o controle e a in-
tegracdo da organizac§o, de outro restringe as oportunidades de comportamento indepen-
dente e criativo. A centralizacdo burocrdtica {ou carismdtica) é contraproducente para o
nivel geral de inovagdo da organizagdo (Guetzkow, 1970, vol. 4}.

£ fundamental para a organizagdo permitir a expressdo de desacordo de seus membros,
lembrando-se ainda, muito particularmente, no caso das instituicBes de pesquisa, que os
pesquisadores mais produtivos s§o, geralmente, os que tém maior desacordo em relagdo
aos interesses da organizagdo (Pelz e Andrews, 1966).

Essas forcas ndo sdo as Gnicas. Foram aqui selecionadas, por se julgé-las de relevancia para
eventuais modificag8es a serem introduzidas no sistema.

£ claro que ao administrador interessa saber como operacionalizar esse ponto médio que
combina os extremos e coloca o procedimento mais adequado para os diferentes momentos
do trabalho cientffico. Delinear procedimentos de operacionalizagfo de formalizacdo, cen-
tralizagfo, complexidade, etc. foge ao escopo deste ensaio, mas é tarefa totalmente vidvel
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ABSTRACT

Although creativity is an intrinsic element of their profession, researches vary greatly
in innovative style. The determining factors of these differences vary widely and we
are far from establishing a theoretical model to- explain the phenomenon. The psy-
chological approach stresses the role of persona|it9 in research creativity; economics
emphasizes the role of the market. Neither pays enough attention on the “’laboratory”’
in which new ideas are generated, that is, the research organization. This essay focuses
upon the structure and the dynamics of the research organization as the main factors
of creativity behavior. Specifically, the following factors are analysed: the role of the
ideology of the organization, centralization, formalization and adaptative mechanisms.





