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Resumo. Nos paises ocidentais, a pesquisa cientifica financiada com recursos ptblicos vem sofren-
do reformas dramaticas nas ultimas duas décadas (Simpson, 2003).

Considerando os resultados dessas reformas, este artigo investiga como as mesmas aconteceram no
Brasil, como os programas de pesquisa foram afetados e qual estilo de organizagdo emergiu das re-
formas. Pretende-se analisar essas questdes empiricamente, usando um estudo de caso. Entdo, o
objetivo especifico desse artigo ¢ analisar as inovagdes organizacionais criadas dentro de um pro-
grama de pesquisa publico brasileiro — o Programa de melhoraento genético da cana-de-agticar do
IAC (PROCANA) — para enfrentar as reformas nos modelos de atuacdo do Estado na area de C&T,
superar os limites geograficos da pesquisa agricola, dar mais eficiéncia a P&D e gerar produtos
adaptados as necessidades dos usuarios.

Palavras-chave: Organizacao de programas de P&D, gestdo da inovagao.

Introducio

Nos paises ocidentais, a pesquisa cientifica financiada com recursos publicos vem sofrendo
reformas dramaticas nas ultimas duas décadas. Instituicdes de pesquisa tém sido encorajadas a
estabelecerem relagdes com industrias e outras comunidades de usudrios finais com o objetivo de
estimular a producao de resultados mais aplicados e de maximizar os retornos do investimento pu-
blico (Simpson, 2003).

O paradigma institucional que prevaleceu até a década de 80 quase desobrigava as organiza-
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¢oOes e seus membros a planejarem a captagdo e a geragdao de recursos financeiros fora do ambito
da dotacdo publica (estatal). Esse fato podia ser observado no Brasil também. Mesmo naquelas
organizagdes cujas atribui¢des implicavam a pratica de venda de servicos, era raro encontrar metas
de autonomia financeira. Hoje, a situagdo se inverteu, sendo raras as organizagdes que nao estejam
buscando alternativas para diversificar suas fontes de financiamento (Mello, 2000).

Nos anos oitenta e noventa, nota-se em diferentes paises uma busca de novos modelos de
atuagdo do Estado na area de ciéncia e tecnologia (C&T).

Simpson (2003) coloca que essas reformas nao deram origem a um novo ¢ estavel arquétipo
organizacional e argumenta que, na verdade, a melhor maneira das instituigdes responderem as
demandas atuais por producdo de conhecimento ¢ adotando um estilo de organizagao dinamico e
flexivel. O papel dos lideres organizacionais nesse contexto se refere ndo somente ao estabeleci-
mento de um sentido para as mudangas na organizagdo, mas também a traducdo desse sentido para
as acdes dos membros da organizacdo e dos parceiros externos.

Considerando os resultados dessas reformas, este artigo estuda como as mesmas acontece-
ram no Brasil, como os programas de pesquisa publicos foram afetados e qual ¢é o estilo de organi-
zagdo que emergiu das reformas. Pretende-se analisar essas questdes empiricamente, usando um
estudo de caso.

Entdo, o objetivo especifico desse artigo ¢ analisar as inovagdes organizacionais criadas den-
tro de um programa de pesquisa publico brasileiro — o Programa de melhoramento genético da
cana-de-agucar do IAC' (PROCANA) — para enfrentar as reformas nos modelos de atuagdo do
Estado na area de C&T, superar os limites geograficos da pesquisa agricola, dar mais eficiéncia a
P&D e gerar produtos adaptados as necessidades dos usuarios. Este programa ¢ desenvolvido em
Sao Paulo, no sudeste do Brasil, ¢ seus objetivos sdo: (i) desenvolver novas e melhoradas va-
riedades de cana-de-agucar adaptadas as suas regides de producdo; (ii) criar uma bula contendo
instrucdes sobre manejo da variedade, métodos de cultivo, resisténcia a doengas, necessidades
hidricas, etc.

As variedades criadas pelo PROCANA ndo representam inovagdes radicais, mas sim incre-
mentais. Este programa de pesquisa € constituido como uma rede de inovagdo, em que participam
pesquisadores, usinas de cana, universidades, empresas de insumos e outras institui¢des. Ele teve
inicio em 1994 e criou fortes parcerias com diversas usinas, as quais contribuem para o financia-
mento ¢ a execucdo da pesquisa sobre variedades. Sua organizagdo pretende atender as demandas
da agroindustria sucro-alcooleira e se caracteriza pela forma interdisciplinar de desenvolver os pro-
jetos em cana-de-agucar.

Com o intuito de sobreviver num ambiente em transi¢ao e de garantir a boa performance da

" Instituto Agrondmico de Campinas. E um instituto publico de pesquisa, pertencente ao Estado de Sdo Paulo, que foi
criado em 1887.
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equipe de P&D, este programa criou varias inovagdes organizacionais € rompeu com a maneira
tradicional de se organizar a pesquisa nos institutos publicos de pesquisa brasileiros.

A agroindustria canavieira, como um todo, responde por 3,5% do PIB brasileiro, aproxima-
damente, e emprega, direta e indiretamente, 3,6 milhdes de pessoas. O Brasil ¢ o maior produtor de
cana-de-actcar no mundo. Os principais produtos da cana sdo o agucar e o alcool. O Estado de Sao
Paulo produz 60% de toda a cana-de-aguicar do Brasil, usando tecnologias e métodos de gestdo mo-
dernos’.

A eficiéncia da agroindustria canavieira do Brasil deve muito as pesquisas desenvolvidas pe-
los trés programas de melhoramento genético da cana no pais’, sendo que 0 PROCANA ¢é um
deles. Segundo o coordenador deste programa, a produtividade da cultura da cana saltou de 55 to-
neladas por hectare na década de 60 para 80 toneladas por hectare atualmente. A longevidade dos
canaviais também aumentou, de 3 cortes para 5,7 cortes por talhdo. Atualmente, no pais, ha 40 va-
riedades de cana, langadas nos tltimos seis anos. O desenvolvimento das mesmas visa a maturagao
mais cedo ou mais tarde, o alto teor de sacarose e a resisténcia a pragas e doencas. Isso possibilita
o plantio o ano todo, com variedades de ciclo precoce, médio e tardio. E importante ressaltar que
as variedades melhoradas sdo a tecnologia que mais contribuiu para os ganhos de produgado e pro-
dutividade do setor canavieiro verificadas nos ultimos 40 anos.

O PROCANA foi estudado durante quatro anos (de 2000 a 2004) através de entrevistas com
os principais atores da rede do programa, que sdo os pesquisadores do IAC e os agronomos das
usinas, e da participagdo em encontros e reunides entre os atores. Foram realizadas aproximada-
mente trinta horas de entrevista com o coordenador do PROCANA, trinta horas com outros nove
pesquisadores do IAC e quarenta horas com os gerentes e agronomos de quinze usinas. As entre-
vistas eram do tipo abertas e as perguntas se referiam a execu¢@o da pesquisa, as interagdes entre
pesquisadores, ao papel do coordenador do PROCANA, a confianga depositada nos membros da
equipe e etc. Este programa ¢é explicado detalhadamente em Hasegawa (2001).

A pesquisa no Instituto Agronémico (IAC)

Segundo Mello (2000), recentemente, o IAC tem encontrado dificuldade em internalizar as
alteracdes do ambiente externo e a necessidade de introduzir reformas na forma de organizagdo da
pesquisa. O instituto ndo conseguiu adaptar suas areas técnicas para atuar nas novas tecnologias e
nao encontrou formas que permitam maior flexibilidade na administracao dos recursos e do quadro

? Dados obtidos na UNICA (Unido da Agroindustria Canavieira de Sao Paulo).
* Os outros dois programas sdo da COPERSUCAR (Cooperativa de Produtores de Cana-de-agticar, Agucar e Alcool do
Estado de Sao Paulo) e da Universidade Federal de Sao Carlos (antigo Planalsucar).
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de pessoal. As origens dessas dificuldades se encontram no modelo de atuagdo ofertista do Estado
e na forma de organizacao da pesquisa que tem prevalecido nesta institui¢do desde o pos-guerra.

Desde o pos-guerra até a década de oitenta, aproximadamente, a concepcao do processo de
inovagao que subjazia as politicas e instituigdes de ciéncia e tecnologia era o modelo linear de ino-
vacao, segundo o qual as inovacgdes surgem de um processo linear que tem inicio em conhecimen-
tos cientificos (pesquisa basica), que passam por uma fase de aplicacdo (pesquisa aplicada) e, fi-
nalmente, geram novos produtos ou processos, que poderao ser posteriormente difundidos. A atua-
cdo do Estado, neste caso, deveria se dar preferencialmente nas fases de pesquisa basica, admitin-
do-se que a aplicacdo e o desenvolvimento de inovagdes seriam feitos “espontaneamente” pelo
setor privado. Este modelo de atuagdo do Estado ¢ chamado de ofertista, pois oferta (financia) a
pesquisa basica a sociedade e deixa os desdobramentos (aplicagdo, inovagao, difusdo) por conta do
mercado.

Nos anos oitenta e noventa, nota-se em diferentes paises uma busca de novos modelos de
atuagdo do Estado na area de ciéncia e tecnologia. O modelo linear de inovacao foi contestado por
muitos pesquisadores que estudam novas alternativas e politicas para a area de ciéncia e tecnolo-
gia, como Kline e Rosenberg (1986), OCDE (1992). Esses autores colocam que o processo de ino-
vacdo € interativo, repleto de feedbacks tanto entre os diversos estagios do desenvolvimento (fases
de design) da inovagdo quanto entre os polos cientifico, tecnologico e de mercado. A inovagdo nao
¢ resultado de um processo linear que se inicia com a pesquisa basica, passa pela pesquisa aplicada
e termina com o desenvolvimento de um novo produto ou processo que ¢ ofertado ao mercado. O
processo inovativo ndo é determinista e ndo segue uma formula pronta, ele é socialmente construi-
do pelos atores envolvidos ou interessados na geragao da inovacao. Ele deve ser entendido, do co-
meco ao fim, como uma série de interagdes e trocas entre pesquisadores, usuarios, técnicos, cien-
tistas, governo, empresas, etc., que constituem a rede de inovagao.

Essa nova maneira de pensar o processo inovativo exige a criacdo de novas maneiras de or-
ganizar a pesquisa. Mas, as reformas na area de C&T ainda ndo deram origem a um novo e estavel
arquétipo organizacional (Simpson, 2003).

«Em 1996, foi iniciado no IAC um processo de reorganizagao baseado nos procedimen-
tos de planejamento estratégico, que permitiu a avaliagdo da missdo, diretrizes, pontos
fracos e fortes do Instituto. Em 1997, novo projeto ¢ iniciado, o qual, dando continuidade
aos trabalhos realizados no periodo anterior, buscou elaborar um amplo projeto para os
principais problemas do Instituto... [Porém] na verdade, pode-se afirmar que os resulta-
dos até o momento alcangados sdo mais importantes para estimular projetos futuros mais
ousados de mudanga institucional, visto que se criou um clima mais favoravel a mudan-
ca, especialmente quando sdo levados em conta os resultados alcancados por alguns gru-
pos e/ou programas de pesquisa» (Mello, 2000, p. 135).

O PROCANA ¢ um dos programas que conseguiu maior flexibilidade, buscou financiamen-
to externo e construiu uma forte interagdo com os atores participantes do processo inovativo (setor
privado, usuarios, universidades).
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O PROCANA

A criagdo do PROCANA foi resultado da conjungdo de varios fatores. Ele é fruto, por um
lado, da reorganizacado institucional do IAC e de uma vontade interna de revitalizar a pesquisa em
cana-de-actcar no inicio da década de 1990 e, por outro lado, de uma demanda por parte das
empresas usuarias das variedades “puxando” a criagdo de um programa de cooperacdo para o
desenvolvimento de novas variedades. Como resultado, em outubro de 1994, se efetivou o PRO-
CANA.

O programa integra em suas atividades varias areas da pesquisa sobre cana-de-agucar e criou
muitas parcerias com usinas de cana, universidades e outras instituicdes. Este programa tem o
objetivo de criar novas ¢ melhoradas variedades de cana-de-agucar, adaptadas ao seu ambiente de
producdo e acompanhadas de uma “bula” com instru¢des sobre manejo, técnicas de cultivo, doen-
¢as, adubacao, etc.

O melhoramento genético ¢ feito através da hibridacdo intervarietal e sele¢ao das plantas
que vao apresentando desempenho superior ao longo de um periodo de tempo.

Resumidamente, o desenvolvimento de variedades pelo PROCANA pode ser dividido em
quatro etapas:

1) Realizagdo de cruzamentos entre diversas variedades de cana-de-agucar (em cooperagdo
com a COPERSUCAR) e posterior produgdo de sementes.

2) Germinacdo das sementes numa estacao experimental do IAC; envio das mudas para
plantio em sete estagdes experimentais do IAC, no Estado de Sdo Paulo®. As plantas sdo
observadas e selecionadas durante quatro anos.

3) Envio das plantas selecionadas para varias usinas conveniadas ao PROCANA que par-
ticipam dos ensaios de competi¢do regionais (experimentos montados em usinas da
mesma regido em que foram selecionadas as plantas). As plantas serdo observadas e
comparadas as variedades padrdo (variedades comerciais) e, durante quatro anos, aque-
las que apresentarem um desempenho igual ou superior as variedades padrdo serdo sele-
cionadas.

4) As plantas selecionadas nos ensaios regionais sdo consideradas pré-variedades, pois
tiveram um 6timo desempenho nas regides em que foram selecionadas. A ultima etapa ¢é
chamada de Ensaios de competigdo estaduais, os quais tém o propdsito de avaliar o
desempenho das pré-variedades em varias usinas com diferentes contextos edafocli-
maticos e validar a utilizacdo das mesmas num ambito maior. Apos este teste das plan-
tas no ambito do Estado de Sao Paulo, aquelas de desempenho igual ou superior as va-
riedades padrdo serdo langadas como variedades.

* As Estagdes Experimentais representam regides do Estado de Sdo Paulo cultivadas com a cana-de-agticar e com
grande variabilidade de clima e solo, a saber: Piracicaba, Ribeirdo Preto, Jau, Pindorama, Assis, Mococa e Adamantina.
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O PROCANA pode ser visto como um programa pioneiro dentro do IAC, visto que repre-
senta uma nova forma de organizar a pesquisa, de maneira descentralizada, desburocratizada,
baseada em parcerias ¢ priorizando a demanda e a interacdo com o usuario da tecnologia no dire-
cionamento dos trabalhos. A forma de financiar a pesquisa dentro do PROCANA também ¢ atra-
vés do estabelecimento de parcerias, ou seja, através da busca de recursos no mercado e ndo apenas
esperando financiamento do Estado, uma vez que este tende a restringir cada vez mais os recursos
destinados as instituigdes de pesquisa. Para tanto, a grande mudanga ocorrida na organizacdo da
pesquisa experimentada neste programa foi o rompimento com o modelo predominantemente
ofertista que imperava na Institui¢do a época de sua idealizagdo. Os programas de pesquisa do
IAC, tradicionalmente, sdo organizados em centros (que concentram todos os recursos), dependem
quase exclusivamente do financiamento do Estado e mantém uma fraca relagdo com os usuarios da
tecnologia.

Os objetivos do PROCANA — obtengdo de novas variedades, adaptadas ao ambiente de pro-
ducdo e acompanhadas de pacote tecnologico contendo informagdes sobre o manejo da cultura,
adubagdo, doencas, etc. — colocam a forte necessidade da multidisciplinaridade na condugdo do
mesmo. Para tanto, o coordenador do programa montou uma equipe inter-disciplinar.

Importantes inovagdes organizacionais introduzidas pelo PROCANA foram: i) a equipe in-
ter-disciplinar; ii) as parcerias com os usuarios da tecnologia (usinas de cana), que participam da
execucdo e do financiamento do programa; iii) a execucao da pesquisa de maneira espacialmente
difusa; iv) os constantes deslocamentos dos pesquisadores; e v) o software que organiza as infor-
magoes do programa (CAIANA). Essas inovagdes possibilitaram a redugdo do tempo de desenvol-
vimento de variedades e melhoraram a performance da pesquisa. «O principal desafio para as orga-
niza¢des ndo € a geracdo de idéias inovadoras durante a P&D, mas sim a efetiva transferéncia de
tecnologia do estidgio de descoberta para o mercado. Essa tarefa requer equipes inter-disciplinares
em todas as fungdes da empresa como um fator critico para o sucesso da inovag¢ao» (Thamhain, 2003).

Gragas aos seus esforcos no sentido de buscar recursos que possibilitassem a superacao das
restricdes financeiras e melhorassem a performance da pesquisa, 0 PROCANA encontrou muitos
novos parceiros (27 usinas se conveniaram® até o momento), colaboradores (universidades ¢ COP-
ERSUCAR) e fornecedores de insumos.

Gragas as inovagdes organizacionais introduzidas no gerenciamento do programa e a capaci-
tagdo dos seus pesquisadores, 0 PROCANA aumentou muito a visibilidade e reputagdo do trabalho
do TAC em cana-de-agucar.

As inovacoées organizacionais do PROCANA

A equipe inter-disciplinar, a forma em rede do programa e a sua organizagdo espacialmente

° As usinas conveniadas pagam uma anualidade para o programa com o objetivo de terem acesso rapido as variedades
desenvolvidas pelo PROCANA e também aos conhecimentos produzidos pelos pesquisadores.
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difusa representaram inovagdes organizacionais dentro do IAC, uma vez que os programas deste
instituto se organizavam, tradicionalmente, na forma de centros de pesquisa ¢ com setores bem
delimitados. As usinas (parceiras do programa) estdo localizadas em diversas regides do Estado de
Sao Paulo e também em estados vizinhos, mas, para o desenvolvimento de variedades de cana
adaptadas a diferentes condi¢cdes edafoclimaticas, € necessario que os pesquisadores visitem regu-
larmente essas usinas. A estratégia adotada pelo coordenador foi a de manter os pesquisadores
constantemente se movimentando de uma usina para outra para acompanhar os experimentos con-
duzidos em cada lugar e para fortalecer a relacdo com esses parceiros. Essa constante mobilidade
representa mais uma inovagdo organizacional introduzida pelo programa.

Durante as visitas, sdo colhidos e gerados muitos dados e informagdes sobre as plantas, e ¢
necessario sistematizar e gerenciar esses dados. Conforme o programa ia estruturando sua rede de
pesquisa e ia fazendo mais convénios com usinas e outros parceiros, aumentava a necessidade de
gerenciar de forma eficiente os conhecimentos e dados que circulavam entre os diversos atores e
diferentes locais. Dada a necessidade, os pesquisadores iam criando e aperfeigoando maneiras de
gerenciar a rede do programa: criaram rotinas de codifica¢do e organizacdo dos dados; fizeram
parceria com uma universidade (UNESP) na area de estatistica para poderem dar melhores trata-
mentos estatisticos as informacdes; nomearam um gerente na area de sistematizagdo. Finalmente, o
coordenador do programa decidiu desenvolver um software para sistematizar todos os dados e
informacdes gerados pelo PROCANA. Este software (CAIANA) pode ser visto como uma outra
inovagao organizacional do programa.

Como Grant (1996) coloca, a esséncia da capacitacdo organizacional ¢ a capacidade de inte-
gragdo dos conhecimentos especializados (expertise) dos individuos. Esta capacidade de integragdo
se baseia fortemente em habilidades tacitas do gerente, mas se apdia também em conhecimentos
codificados, uma vez que muitas rotinas organizacionais podem se basear em regras codificadas e
também em algumas ferramentas, como softwares, que ajudam a sistematizar a base de conheci-
mentos da organizagao.

Abaixo, as inovagdes organizacionais do PROCANA sédo explicadas detalhadamente.

Equipe inter-disciplinar

Cada vez mais, equipes inter-disciplinares, que integram pessoas de diferentes especiali-
dades, estdo sendo usadas no desenvolvimento de novos produtos (Barczak & Wilemon, 2003).

O PROCANA integra em suas atividades varias areas da pesquisa sobre cana-de-agticar, ou
seja, tem caracteristica multidisciplinar. O projeto principal ¢ o de melhoramento genético visando
a obtencao de cultivares de cana-de-agucar mais produtivos, com maior riqueza em agucar € com
adicionalidades que proporcionem vantagem econdmica. Assessoram e complementam o estudo de
melhoramento genético varios outros projetos que visam estudar o manejo desses cultivares antes e
também depois da sua liberagdo comercial. S3o os projetos da area de fitotecnia que envolvem
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estudos de fisiologia, fitopatologia, entomologia, pedologia, fertilidade, adubacao, climatologia e
matologia.

Os pesquisadores do PROCANA estdo lotados em trés Estacdes Experimentais nas regioes
de Piracicaba, Ribeirdo Preto e Jau (no Estado de Sao Paulo). A relagdo entre os pesquisadores do
programa ndo ¢ hierarquica, mas sim horizontal, e as atividades sdo coordenadas de forma consen-
sual e participativa. Numa visdo bastante moderna, poderia se dizer que o programa possui um
centro virtual, no qual a programacao definida em conjunto e a disciplina de trabalho fazem com
que seus pesquisadores estejam sempre em contato, mesmo ndo trabalhando no mesmo local sede.

Dessas trés estagdes as acdes se multiplicam para outras regides do Estado, através do deslo-
camento constante dos pesquisadores para outras quatro Estacdes Experimentais do IAC e para as
vinte e sete empresas parceiras do programa. Durante as viagens, os pesquisadores das diferentes
areas trabalham juntos para analisar todos os aspectos das plantas que estdo sendo testadas nos
experimentos. O conhecimento dos especialistas deve ser integrado para possibilitar a sele¢do das
plantas. Entao, o coordenador do PROCANA criou um plano de trabalho no qual os especialistas
estao freqiientemente trabalhando juntos e conduzindo os experimentos de uma forma inter-disci-
plinar.

A popularidade das equipes inter-disciplinares ¢ devida, em grande parte, ao seu potencial
de influenciar positivamente a performance dos projetos e de reduzir o tempo de desenvolvimento
de inovagoes (Brown & Eisenhardt, 1995). Pode-se dizer que a inter-disciplinaridade da equipe con-
tribuiu muito para os resultados alcangados pelo PROCANA em termos de redug@o no tempo de
desenvolvimento de novas variedades e de qualidade da tecnologia criada.

A grande integracao da equipe inter-disciplinar do programa e a sua alta performance podem
ser explicadas por dois fatores: a capacidade de coordenacao do lider do PROCANA e as habili-
dades e caracteristicas dos membros da equipe.

Brown e Eisenhardt (1995) sugerem que as habilidades gerenciais do lider sdo criticas para o
bom funcionamento do time. Henke et al. (1993) vao além e argumentam que o sucesso de um ti-
me depende de um lider que possua nao sé habilidades técnicas/funcionais como também habili-
dades interpessoais. O lider do PROCANA ¢é um especialista em melhoramento genético altamente
qualificado, que participa ativamente de todas as fases do processo de selecao das plantas. Além
disso, ele possui habilidades interpessoais e capacidade de criar comprometimento e motivagao na
equipe. E todos os membros do time depositam grande confianca no lider.

Usando as palavras de Thamhain (2003), podemos dizer que o coordenador do PROCANA ¢
um arquiteto social que compreende a interagdo entre as variaveis organizacionais € comportamen-
tais e possui a capacidade de garantir a boa performance das atividades de pesquisa, fornecendo os
recursos necessarios e dando visibilidade ao trabalho executado.

Barczak e Wilemon (2003) colocam que equipes de desenvolvimento de novos produtos t€ém
mais chance de obterem sucesso se os seus membros possuirem as habilidades certas, que incluem
capacitacdo técnica, habilidades interpessoais e capacidade de trabalhar em grupo. Apesar da capa-
citacdo técnica ser importante para a solu¢do de problemas relacionados a pesquisa, Henke et al.
(1993) argumentam que as habilidades interpessoais sd3o ainda mais importantes, pois permitem
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que o time funcione efetivamente, o que facilita a execucdo das tarefas. Como o coordenador do
PROCANA explicou e no6s pudemos observar durante as reunides do grupo, os pesquisadores do
programa possuem algumas caracteristicas em comum: grande capacitacdo cientifico-tecnologica,
disposicdo de partilhar conhecimentos e de aprender coletivamente, disposi¢do de viajar sempre
que necessario, facilidade de se comunicar com técnicos e agronomos das empresas, motivagao pa-
ra aprender novos assuntos relacionados a cultura canavieira e entusiasmo com o programa. Um pes-
quisador sem essas caracteristicas teria dificuldade em permanecer no programa.

Entdo, as capacidades, ndao so técnicas mas também interpessoais, dos pesquisadores e do
coordenador do PROCANA tém grande influéncia nos resultados alcancados por este programa.

Organizacio em rede

Além dos pesquisadores do IAC, ¢ importante analisar também as parcerias estabelecidas
com as usinas de cana para compreendermos a forma dindmica em que o PROCANA ¢ organizado.

Como ja foi explicado, a execucdo e o financiamento do PROCANA dependem considera-
velmente das parcerias com os usudrios das variedades. Entdo, a organiza¢do em rede é uma estra-
tégia que garante a sobrevivéncia do programa.

Entretanto, o estabelecimento das ligacdes, da confianga e da comunicagao eficiente entre os
parceiros que iniciam uma coopera¢dao nao ¢ um processo natural e simples. Para que possa haver
uma boa comunicacdo e trocas de conhecimentos entre individuos da mesma organizagdo e, princi-
palmente, de diferentes organizagdes, € preciso criar uma homogeneizacdo da linguagem, dos obje-
tivos, da visao de mundo, etc. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o obstaculo que impede a com-
preensdao mutua entre pessoas de diferentes culturas e organizagdes nao € apenas a barreira da lin-
guagem, mas sim as diferencas nos valores, nas visdes de mundo e nas abordagens aos problemas.
Por isso, ¢ preciso propiciar um compartilhamento de experiéncias e visdes de mundo (conheci-
mentos tacitos) entre os parceiros para que se possa desenvolver a compreensdo ¢ confianga mu-
tuas ou, em outras palavras, para que se crie o capital social (Kingsley & Melkers, 1999).

Na criacdo das ligacdes dentro do PROCANA, a primeira fase ¢ de homogeneizacao da lin-
guagem dos atores. Com o intuito de promover a boa comunicagdo, a estratégia encontrada por
este programa foi comecar as parcerias oferecendo um treinamento as usinas.

Entdo, a primeira fase de interagdo com as usinas conveniadas ¢ o Treinamento PROCANA,
que promove a homogeneizagao inicial entre os participantes através da troca de idéias e experién-
cias e promove também a “homogeneizagdo técnica” através da transferéncia de conhecimentos
codificados (manuais sobre como fazer os ensaios, informagdes técnicas, quais observagdes devem
ser feitas, métodos utilizados). Essa transferéncia capacita os agronomos das usinas a absorverem
mais informagdes e a participarem mais ativamente do processo de geragdo de novas variedades,
dando opinides e feedbacks do usuario.

Os treinamentos PROCANA também sdo uma oportunidade para se debater conceitos de
producgdo e para redirecionar os projetos futuros de melhoramento genético da cana, isto ¢, com-
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partilhar visdes de mundo e construir coletivamente um cenario para o futuro. Entdo, uma fungéo
importante do treinamento foi o esclarecimento das expectativas e necessidades das usinas, as
quais direcionam o programa de melhoramento e expressam demandas por novos servigos.

A homogeneizagdo propiciada pelo treinamento cria um ambiente fértil para o aperfeigoa-
mento do trabalho do PROCANA. Além disso, os pesquisadores do IAC, como especialistas, aju-
dam as usinas a resolverem os problemas enfrentados no dia a dia da cultura.

Neste aspecto, ¢ importante ressaltar que as habilidades interpessoais do coordenador do
programa e dos membros da equipe tém um papel essencial na criagdo de um clima de cooperagao
e de participagdo ativa por parte das usinas.

Seguindo a mesma estratégia de estabelecer parcerias, o coordenador do PROCANA come-
¢ou uma cooperagao com uma universidade (UNESP) para criarem normas e conceitos para avaliar
a qualidade dos ensaios nas usinas e a qualidade dos dados gerados por estes. A partir de tal avalia-
¢do, foi possivel racionalizar o acompanhamento das usinas para ajuda-las a atingir melhores pa-
drdes na sua experimentagao, o que deu informagdes mais acuradas para o IAC.

Gragas a estes esforcos, a qualidade dos ensaios melhorou muito desde o inicio do progra-
ma, o que melhorou a performance da pesquisa do PROCANA.

A mobilidade geografica dos pesquisadores

A rigidez espacial e temporal imposta pela necessidade de observar a interagao planta/ambi-
ente em diferentes condigdes ambientais faz com que o desenvolvimento de inovagdes na agricul-
tura seja extremamente lento. No caso do desenvolvimento de variedades de cana-de-agucar, nor-
malmente leva-se doze anos para a obten¢ao de uma nova variedade.

No treinamento PROCANA, ha uma transferéncia dos conceitos basicos para se montar e
conduzir um ensaio. Mas os agronomos das usinas nao tém experiéncia com instalacdo de experi-
mentos, entdo € preciso que os pesquisadores do IAC acompanhem muitas vezes a montagem dos
ensaios, as coletas de dados e os cortes em cada usina.

A estratégia empregada no PROCANA para lidar com essa grande dispersao geografica dos
experimentos e para encurtar o tempo de desenvolvimento de variedades foi a movimentacéo cons-
tante dos pesquisadores (o humanware) entre os diversos locais onde estdo sendo conduzidos testes
com as plantas. Através desta mobilidade, o conhecimento tacito incorporado nos pesquisadores
circula entre as diversas estacdes experimentais e usinas permitindo que a selecdo das plantas seja
feita num mesmo periodo em muitas regioes.

Esse deslocamento constante dos pesquisadores pode ser considerado uma inovacdo organi-
zacional do PROCANA, a qual reduziu o tempo de desenvolvimento de novas variedades de doze
para oito anos e aumentou a mobilidade espacial da difusdo da inovacgdo. Isto porque as plantas sao
testadas em varios lugares ao mesmo tempo, entdo, quando uma variedade ¢ selecionada, ja existe
um conhecimento acumulado sobre o seu comportamento em todas as regides do Estado de Sao
Paulo, dando a ela a capacidade de se difundir por uma area muito mais ampla.
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Software CAIANA

O CAIANA ¢ um software que sistematiza todas as informagdes sobre os ensaios do PRO-
CANA, ou seja, ele armazena e organiza dados sobre o desempenho de todos os clones IAC em
todos os experimentos do PROCANA nas estagdes experimentais e nas usinas. O software também
confecciona relatdrios com diversos tipos de analises estatisticas e comparagoes entre clones. Tais
relatorios ajudam os pesquisadores a visualizarem melhor o desempenho das plantas e apresentam
de forma organizada os resultados da pesquisa para as usinas.

E como o programa desenvolveu essa nova ferramenta gerencial? A equipe do PROCANA
tinha dificuldade em sistematizar todos os dados obtidos nos experimentos e testes com as plantas.
Eles precisavam produzir um relatério anual sobre o desempenho das plantas para cada usina con-
veniada, mas devido ao excesso de tarefas os dados iam se acumulando e os pesquisadores demo-
ravam para sistematiza-los. O coordenador do PROCANA nomeou um gerente dessa area de sis-
tematizagdo dos dados, o qual tinha a responsabilidade de cobrar a entrega dos dados pelos pesqui-
sadores e de agilizar a elaboracdo dos relatorios. Mas ainda ndo conseguiam ser rapidos e eficien-
tes, entdo, como solucdo, pensaram em criar um software para organizar os dados.

Em 2002, o PROCANA contratou um consultor para fazer o desenvolvimento do software.
Num prazo de quatro meses, o consultor criou uma primeira versao do software, que foi chamado
CAIANA. Esta foi apresentada ao coordenador do PROCANA ¢ ao gerente de sistematizagdo, que
comecaram a utiliza-la (learning by using). Foram sugerindo varias mudancas e aperfeicoamentos
no software que iriam ao encontro das suas necessidades.

Atualmente, os relatorios sdo feitos em questdo de minutos e com qualidade muito superior
e com maior riqueza de analises do que antes do software.

E importante observar que o CAIANA é uma ferramenta (conhecimento codificado) que da
suporte ao know-how dos pesquisadores, pois eles conseguem enxergar e comparar as variedades e
suas interagdes com o ambiente em detalhes que lhes escapavam antes. Por esta razdo, essa ferra-
menta aprofunda a capacitacdo C&T do programa. A capacitagdo organizacional também € apro-
fundada com o CAIANA, pois o gerenciamento do programa agora ¢ feito de forma mais rapida e
eficiente e, além disso, os relatérios sao entregues com muito mais rapidez as usinas, o que con-
tribui para a reputagdo do PROCANA. Esses relatorios, que sdo muito detalhados e com varias
analises estatisticas, contribuem para a melhoria da qualidade dos experimentos, pois fornecem
parametros de qualidade que os pesquisadores e as usinas nao possuiam antes.

Conclusao

Esse artigo mostrou que 0 PROCANA iniciou uma nova maneira de organizar a pesquisa,
que rompeu com o modelo tradicional que imperava no IAC.

Este programa criou um estilo de organizagdo flexivel e dindmico, que ¢ mais apropriado
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para responder a reducdo do financiamento estatal, a dispersdo geografica necessaria a pesquisa
agricola e as necessidades dos usuarios.

Essa nova maneira de organizar e gerenciar o programa foi criada de modo intuitivo e
empirico, baseado nas habilidades do coordenador do PROCANA ¢ de alguns pesquisadores.
Quando surgiam obstaculos e problemas, o lider e a equipe participavam na busca de solugdes cria-
tivas, e assim foram criadas as inovagdes organizacionais.

Durante a execugdo e a gestdo do programa, foram criadas cinco inovagdes organizacionais:
a equipe inter-disciplinar e horizontal (ndo-hierarquica); a criacdo de parcerias com usudrios, CO-
PERSUCAR e UNESP (organizagdo em rede); a execugdo da pesquisa de maneira espacialmente
difusa; os constantes deslocamentos dos pesquisadores e o sistema de gerenciamento de infor-
magcdes (software CAIANA).

Ressalta-se que dois fatores muito importantes para a boa performance do programa foram
as capacitagoes técnicas e as habilidades interpessoais tanto do lider quanto dos membros da equi-
pe do PROCANA.

As inovagdes organizacionais foram responsaveis por importantes resultados alcancados
pelo programa: i) redugdo no tempo de desenvolvimento de novas variedades de cana; ii) amplia-
¢do do escopo geografico no qual a inovacao ¢ difundida; iii) aumento na eficiéncia da pesquisa e
na qualidade dos experimentos; iv) geracdo de variedades mais adaptadas as necessidades dos
usuarios; v) aprofundamento das capacitagoes dos pesquisadores e vi) aumento da reputacao e visi-
bilidade do programa.

Com o estudo da organizagao e gestdo do PROCANA, este artigo contribuiu para o entendi-
mento de como um programa de pesquisa brasileiro conseguiu se adaptar ao novo ambiente da pro-
ducdo cientifica e tecnologica e, ao mesmo tempo, criar uma forma muito eficiente de organizar a
pesquisa. As inovagdes organizacionais e as caracteristicas dos pesquisadores da equipe reveladas
neste trabalho podem indicar um caminho a ser seguido por outros programas de pesquisa agricola
para que eles também consigam se adaptar ao novo ambiente da pesquisa cientifica e tecnologica.

Referéncias

Amin, A., & Cohendet, P. (2003). Geographies of knowledge formation in firms. DRUID Summer Con-
ference, Copenhagen June 12-14.

Barczak, G., & Wilemon, D. (2003). Team member experiences in new product development: views from
the trenches. The R&D Management, 33 (5), 463-479.

Brown, S., & Eisenhardt, K. (1995). Product development: past research, present findings and future direc-
tions. Academy of Management Review, 20, 343-378.

Grant, R. M. (1996). Prospering in Dynamically-Competitive Environments: Organizational Capability as
Knowledge Integration. Organization Science, 7 (4), 375-387.

Hasegawa, M. (2001). 4 criagdo, circulag¢do e transformac¢do do conhecimento em redes de inovagdo: o
programa de melhoramento genético da cana-de-agucar do IAC. Dissertagdo de mestrado, Orienta-
dor: André Tosi Furtado, UNICAMP, Instituto de Geociéncias.

106



As inovacgoes organizacionais do PROCANA

Henke, J. W., Krachenberg, A. R., & Lyons, T. F. (1993). Cross-functional teams: good concept, poor imple-
mentation. Journal of Product Innovation Management, 10 (3), 216-229.

Kline, S., & Rosenberg, N. (1986). An overview of innovation. in R. Landau, & N. Rosenberg (Eds.), The
positive sum strategy. Whashington, DC: National Academy of Press.

Mello, D. L. (2000). Andlise de processos de reorganizagdo de institutos publicos de pesquisa do estado de
Sdo Paulo. Tese de doutoramento, UNICAMP, 1G, Campinas.

Nonaka, I., & Takeuchi, H. (1997). Cria¢do de conhecimento na empresa — Como as empresas japonesas
geram a dindmica da inovagdo (2.* ed.). Sao Paulo: Editora Campus.

OCDE (1992). Technology and Economy — The Key Relationships. Paris: OCDE.

Simpson, B. (2004). After the reforms: how have public science research organisations changed?. The R&D
Management, 34 (3), 253-266.

Thambhain, H. J. (2003). Managing innovative R&D teams. The R&D Management, 33 (3), 297-311.

Abstract. Throughout the Western world, the provision of public good science research has under-
gone dramatic reforms over the past two decades (Simpson, 2003).

In the aftermath of these reforms, we ask how they take place in Brazil, how the Brazilian R&D
programs are affected by these reforms and which style of R&D organization emerges from it. Our
purpose in this paper is to empirically investigate it, by using a case study. So, the specific objective
of this paper is to analyse the organizational innovations created by a Brazilian public research pro-
gram — the IAC’s Sugarcane Breeding Program (PROCANA) — in order to face these reforms,
overcome limits of the agricultural research, give more efficiency to the research, and generate
products better adapted to the needs of the users.

Key words: Organization of R&D programs, innovation management.
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