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RESUMO

O termo “informagdo” reveste-se de sentidos variados, tanto na linguagem comum quanto na
cientifica. Usualmente, entende-se por “informagdo” aquilo que é representado fisicamente ¢
que ¢ tido por instrutivo, como dados, textos, ou documentos. Alternativamente, o termo ¢
usado em referéncia ao ato de informar ou em equivaléncia a conhecimento. A despeito da
inter-relagdo conceitual, organizagdes tendem a tratar questdes relacionadas a informagdo e
ao conhecimento separadamente, ocasionando significante retrabalho, considerados os altos
niveis de complementaridade e interdependéncia entre tais abordagens. Este artigo propde e
explora a nog¢do de “governancga da informag&o” como uma abordagem sistémica para a gestdo
da informagdo e do conhecimento em organizagdes de P&D, sob a premissa de que esforgos
para aprimorar tal governanga podem sucumbir, caso aspectos socioculturais sejam ignorados.
O trabalho compreendeu um estudo de caso, com dados coletados por meio de entrevistas em
profundidade com empregados da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa),
seguido de analise tematica. Resultados indicam que a gestao da informagédo e do conhecimento
em organizagdes participantes do sistema de pesquisa agricola ¢ influenciada pelos processos
e forgas que governam esse sistema. Com base nesses achados, um modelo ¢ proposto para a
governanga da informag@o em uma organizagdo de P&D.

Termos para indexagdo: Embrapa, gestdo da informacao, gestdo do conhecimento, pesquisa
agropecuaria.

HOLISTIC MODEL FOR GOVERNANCE OF INFORMATION
IN ARESEARCH AND DEVELOPMENT ORGANIZATION

ABSTRACT

The term “information” has different meanings both in ordinary and in scientific language.
Commonly, it conveys something that is described or represented in a physical way, and
regarded as being instructive, such as data, texts, or documents. Alternatively, the term is
used in reference to the act of informing or to equate to knowledge. Despite the conceptual
interrelatedness, organizations tend to address information and knowledge issues in a
disconnected way, which can lead to notable confusion and rework, given the high levels of
complementarity and interdependence between such approaches. This paper proposes and
explores the notion of “information governance” as a systemic approach for information and
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knowledge management in R&D organizations, with an underlying assumption that efforts
to improve such governance could fail if socio-cultural aspects were ignored. A case study
approach was carried out, with data gathered through in-depth interviews with employees of
the Brazilian Agricultural Research Corporation (Embrapa), followed by thematic analysis.
Results indicate that information and knowledge management in organizations that are part
of the agricultural research system is influenced by the processes and forces that govern this
system. Based on these research findings, a framework for information governance in a R&D
organization is proposed.

Index terms: Embrapa, knowledge management, information management, agricultural
research.

INTRODUCAO

E amplamente aceito que a “informacio” tornou-se um dos ativos
mais importantes de organizagdes, da qual devem utilizar-se para aprimorar
fungdes e resultados (AVELAR et al, 2011; BOOKER et al, 2012;
CANOS-DAROS et al., 2012). Assim como quaisquer outros recursos de valor,
tais como pessoas, recursos materiais ou financeiros, a informagao precisa ser
gerenciada de forma eficiente para que a organizagdo possa alcangar sucesso
na chamada Sociedade da Informagdo — definida como aquela em que valores
informacionais substituem valores materiais como sendo a “forca motriz por
tras da formacao e do desenvolvimento da sociedade” (MASUDA, 1983, p. 29,
tradugdo nossa).

A nogdo de “informagdo” como um recurso que pode ser mensurado
e concretamente gerenciado, contudo, representa apenas uma das possiveis
conotagdes do termo. Com origem no latim informatio, que expressa a ideia
de “dar forma”, a palavra “informag@o” é também popularmente entendida
como o ato de comunicar conhecimento. Observa-se, portanto, consideravel
imprecisao e ambiguidade no termo, admitindo concepgdes variadas.

Em abordagem pragmatica ao tema, Buckland (1991) identificou
trés principais usos da palavra “informag@o”: “informacdo como coisa”,
“informagao como processo” e “informagdo como conhecimento” (Figura 1).
Em primeiro lugar, a palavra “informacao” ¢ atribuida a representacdes
fisicas de conhecimento: objetos, dados e documentos que possuem carater
instrutivo (“informagdo como coisa”). Alternativamente, o termo ¢ adotado
em um sentido mais amplo, em referéncia ao ato de informar ou tornar-se
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informado (“informag¢ao como processo’), ou ainda como aquilo que sabemos
(“informag@o como conhecimento”), ou seja, aquilo que € percebido em
“informacao como processo” (BUCKLAND, 1991).

Objetos,
> “Como coisa” dados,
documentos

Ato de informar ou

Informagéo »  “Como processo” :
tornar-se informado

Aquilo que ¢ assimilado
em “informag&o como
processo”

'———» “Como conhecimento”

Figura 1. Tipologia da informagao, a partir de Buckland (1991).

Cada uma das conotagdes acima representa uma perspectiva
legitima sobre o tema, igualmente merecedora de atengdo por organizacdes
contemporaneas. Com a recente explosdo informacional (JACKSON;
FARZANEH, 2012), a capacidade de adquirir, analisar, distribuir, armazenar,
preservar, recuperar e controlar o uso da “informag¢do como coisa”, por
exemplo, tornou-se um requisito basico para o sucesso de organizages em
geral; uma fonte de vantagem competitiva em um mercado inconstante e
dindmico. E uma premissa deste trabalho, no entanto, que a competitividade
e a sustentabilidade das organizagdes na Sociedade da Informacao dependem
muito da capacidade que possuem em gerenciar “informacdo” nas trés
conotagdes do termo.

Conceitualmente, os conceitos de “informagdo como coisa”, “como
processo” e “como conhecimento” sdo amplamente relacionados. Mais que
isso: um conceito abrange o outro. Assim, ¢ dificil definir “conhecimento”
sem que se refira ao conceito de “informagao”. Para Feather e Sturges (2003,
p. 341, traducdo nossa), por exemplo, conhecimento ¢ “informagao avaliada e
organizada na mente humana, de modo que possa ser usada propositadamente”.

Similarmente, Davenport e Prusak (1998, p. 43, tradugdo nossa) definem
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conhecimento como ‘“‘informagdo combinada com experiéncia, contexto,
interpretagdo e reflexdo”. Apesar da comprovada inter-relagdo conceitual, no
entanto, organizagdes tendem a tratar questoes relacionadas a informacgao e ao
conhecimento de modo desarticulado. Analogamente, “gestdo da informagéo”
e “gestdo do conhecimento” especializaram-se como campos distintos de
investigacdo cientifica.

A nocdo de “gestdo da informagdo” — que engloba os processos de
aquisi¢do, organizagao, controle, disseminagao e uso da informagado (WILSON,
2003) — tem suas origens na Lei de Redugdo da Burocracia dos EUA em
1980, a qual exigiu que agéncias federais introduzissem a gestdo de recursos
de informacdo (SCHLOGL, 2005). J4 o termo “gestdo do conhecimento”,
que envolve a captacgdo, distribuigdo e uso efetivo do conhecimento em
organizacdes (DAVENPORT, PRUSAK, 1998), ¢ surpreendentemente
recente na literatura cientifica, datando de meados da década de 1990. Tem
sido argumentado, no entanto, que enquanto dados e informacao podem ser
gerenciados, o conhecimento (entendido como ‘“aquilo que sabemos™) ndo
pode, suscitando um debate caloroso na literatura (KROGH et al., 2000;
WILSON, 2002). Pode-se arguir, entretanto, que embora “informagdo como
conhecimento” seja um ativo intangivel de organizagdes, medidas podem
ser tomadas que facilitem e promovam sua criagcdo ¢ compartilhamento, no
ambito de uma estratégia mais ampla e articulada de gestdo da informacgao e
do conhecimento.

Uma perspectiva sistémica sobre a gestdo da informacao
e do conhecimento em organizagoes de P&D

Tratar a gestdo da informacdo (GI) e a gestdo do conhecimento (GC)
separadamente pode causar notoria confusio e retrabalho em organizagdes, em
virtude dos elevados niveis de complementaridade e interdependéncia entre tais
abordagens (AMORIM; TOMAEL, 2011). Para Lueg (2001), a GI e a GC ndo
apenas enfrentam problemas correlatos, mas também dispdem de ferramentas
e objetivos semelhantes. Desenvolver uma estratégia organizacional alinhada
a uma perspectiva conceitualmente integradora e holistica da informacao,
no entanto, revela-se uma tarefa complexa e desafiadora. Tal perspectiva é
particularmente relevante para organizagdes de P&D, visto que “informagao
como coisa”, “como processo” e “como conhecimento” (BUCKLAND,
1991) podem ser considerados insumos essenciais e os principais produtos da
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atividade de pesquisa — razdo pela qual organizagdes de P&D compreendem
bons modelos para a investigagdo das multiplas facetas da informagdo na atual
conjuntura social. A literatura é escassa, contudo, em estudos que abordam
questoes relacionadas a informagdo (nas trés conotagdes do termo) na
perspectiva de organizagdes de P&D (AURISICCHIO et al., 2010; CHANG;
LI, 2007; CORREIA et al., 2010).

Este estudo objetiva desenvolver um modelo integrador, sistémico e
culturalmente sensivel para a gestdo da informagdo e do conhecimento em
organizac¢des de P&D — uma abordagem inovadora denominada “governanca
da informagdo” (Govl). O modelo de Govl devera apoiar a identificacdo
de mudangas que sejam, ao mesmo tempo, sistemicamente desejaveis e
culturalmente vidveis, de modo a favorecer a gestao da informacdo e do
conhecimento em uma organizagdo de P&D. Para reflexdo organizada e
criativa sobre esse complexo tema, com profunda consideragdo de questdes
culturais subjacentes, uma forma sist€émica de pensar faz-se necessaria.

Organizacoes de P&D como parte do sistema cientifico-tecnologico

Organizagdes de P&D ndo existem isoladamente, mas fazem parte
de um contexto maior de estruturas sociais, politicas ¢ econdmicas; elas
influenciam e sdo influenciadas pelo ambiente externo, a sociedade, e outras
organizagdes ¢ individuos. Acima de tudo, organizagdes de P&D compdem
o sistema cientifico-tecnologico — juntamente com outros institutos de
pesquisa, universidades, organizagdes privadas, agéncias de fomento e 6rgaos
governamentais, entre outras entidades, com as quais elas interagem, trocam
recursos e informacdes. Para que possam se adaptar e evoluir no ambiente
em rapida mutagdo, que caracteriza os sistemas cientifico-tecnologicos
contemporaneos (GIBBONS et al., 1994; LEYDESDORFF; ETZKOWITZ,
1996; MARGINSON; CONSIDINE, 2000; SLAUGHTER; LESLIE, 1997,
ZIMAN, 1996), uma governanca informacional eficaz torna-se uma exigéncia
logica para organizagdes de P&D.

As perguntas que orientaram este trabalho sdo as seguintes. De que forma
o sistema cientifico-tecnologico, as praticas e a cultura de pesquisa podem
influenciar a gestdo da informacdo e do conhecimento em uma organizagio
publica de P&D? Como pode a “governanga da informagdo” ser conceituada,
no contexto de uma organizagéo publica de P&D? E que agdes tal organizagio
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pode tomar, com vista a aprimorar a governanca da informagao? A se¢do a
seguir especifica a abordagem metodologica adotada neste estudo.

METODOLOGIA

Filosoficamente, este estudo alinha-se a corrente do pensamento
sisttmico (CHECKLAND, 2000), que busca compreender e explicar a
complexidade do mundo real por meio da nogdo de sistemas. A principal
premissa era de que esfor¢os para melhorar a Govl em uma organizagdo de
P&D podem submergir, se aspectos socioculturais forem ignorados. Para
contornar isso, foi determinado que o modelo de Govl deveria ser construido
sobre um entendimento aprofundado do que significa fazer pesquisa agricola
no Brasil, com base em uma perspectiva holistica.

Para examinar em profundidade a questdo da Govl em organizacdes
de P&D, como parte do sistema cientifico-tecnolégico, um estudo de caso,
envolvendo a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), foi
realizado. Dados qualitativos foram coletados por meio de entrevistas em
profundidade com 26 pesquisadores (de diferentes subdisciplinas das ciéncias
agrarias e variados niveis de hierarquia e antiguidade) e 3 profissionais
de informagdo/conhecimento da Embrapa, selecionados por amostragem
sistematica (WALLIMAN, 2006).

A coleta de dados foi seguida por analise tematica em dois niveis, em
alinhamento ao principio sistémico deste estudo. Assim, a primeira parte deste
estudo concentrou-se em identificar as “macropropriedades” do sistema de
pesquisa agricola brasileiro, ou seja, as caracteristicas que melhor explicam
a dindmica desse sistema como um todo. Em seguida, tais propriedades
foram relacionadas a gestdo da informacdo ¢ do conhecimento na Embrapa,
fornecendo os subsidios necessarios para a constru¢ao do modelo de Govl, o
qual € exposto ao final deste artigo.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Do ponto de vista macro, um conjunto de propriedades foi identificado, o
qual confere forma e coesdo ao sistema de pesquisa agricola no Brasil. Algumas
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dessas propriedades sdao de natureza epistemoldgica e indicam um imperativo
(e o desenvolvimento gradual) de um sistema mais aberto e colaborativo
de producdo de conhecimento agricola. Paradoxalmente, outro conjunto de
propriedades foi encontrado, o qual injeta altos niveis de competitividade no
ambiente de pesquisa. Nas subsecdes seguintes, os resultados deste estudo
sdo apresentados e discutidos no contexto da literatura existente. A relacao
paradoxal entre colaboragdo e competicdo na pesquisa agricola — e como
essas forcas influenciam a gestdo da informacdo e do conhecimento em uma
organizacdo de P&D — ¢ discutida ao final da se¢do “Resultados e discussdo”.

O imperativo de colaboracio na pesquisa agricola

Os desafios enfrentados pela pesquisa agricola tém crescido em
complexidade ao longo dos ultimos 40 anos. Isso se deve, principalmente,
aos seguintes desenvolvimentos inter-relacionados: a internacionalizacdo dos
mercados agricolas; a crescente populagdo mundial e demanda por alimentos;
a diversificacdo progressiva de habitos e preferéncias alimentares, gerando
novos nichos de mercado; e o aumento da consciéncia publica sobre os
impactos ambientais da atividade agricola.

A crescente complexidade dos problemas de pesquisa tornou-se um fator
propulsor da mudanca no modo como o conhecimento agricola ¢ produzido
no Brasil. Para lidar com os problemas multifacetados apresentados pela
sociedade contemporanea, um sistema mais aberto, reflexivo e colaborativo de
producdo de conhecimento agricola esta sendo requerido, conforme discutido
a seguir.

Maior controle e participagao social

Grupos da sociedade estdo participando mais ativamente da pesquisa
agricola no Brasil — ndo apenas na definicdo da agenda de pesquisa, mas
também, cada vez mais, no proprio processo de producdo de conhecimento
agricola. Isso adiciona heterogeneidade e reflexividade a producdo do
conhecimento, facilitando o desenvolvimento de solugbes viaveis para
problemas reais da agricultura. Ainda quando ndo ativamente participante
no processo de producdo de conhecimento, a sociedade como um todo esta
claramente mais atenta as implicagdes da pesquisa agricola, fazendo sua voz
ser ouvida em questdes controversas (um exemplo é o debate acalorado ¢ a
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influéncia da opinido publica sobre a pesquisa com organismos geneticamente
modificados).

A emergéncia de um sistema mais aberto de produgdo de conhecimento
agricola — discernido por um aumento nos niveis de consciéncia publica,
interesse e participacdo na atividade cientifica — confirma estudos prévios
na literatura. Na conceitua¢do de um sistema cientifico em “Modo 2”, por
exemplo, Gibbons et al. (1994) apontaram que a sociedade moderna exerceria
uma forte pressdo para a ciéncia se tornar mais integrada com o contexto
social?. Cidaddos mais instruidos imporiam novas demandas para a pesquisa e
se tornariam agentes ativos em um processo dialdgico e reflexivo de producao
de conhecimento. O conhecimento em Modo 2, portanto, seria produzido em
seu “contexto de aplicagdo”, ou seja, a formulagao e a resolucao de problemas
ndo estariam contidas em uma estrutura disciplinar, mas em torno de aplicagdes
praticas, considerando os interesses de uma gama de atores em complexos
contextos sociais e econdmicos (GIBBONS et al., 1994).

A produgdo de conhecimento no contexto de aplicagdo, entretanto,
ndo é um desenvolvimento recente na pesquisa agricola, embora tenha se
intensificado nas tltimas décadas. Este fato, contudo, ndo ¢ incompativel com
ano¢ao de Gibbons et al. (1994), uma vez que estes reconheceram a pesquisa
no contexto de aplicagdo como uma caracteristica inerente de uma série de
disciplinas nas ciéncias aplicadas, como engenharia quimica, engenharia
aeronautica e ci€ncia da computacdo, entre outras.

Com a sociedade participando mais ativamente da pesquisa agricola,
a comunicagdo passou a desempenhar um papel central na Embrapa, ao
interligar locais e pessoas em um contexto de resolucdo de problemas. Para
manter canais abertos ¢ fomentar a comunicacdo, uma variedade de servigos
tem sido desenvolvida, com uso das novas tecnologias da informagéo e do
conhecimento. Uma demanda crescente por comunicagdo além dos circulos
cientificos tem resultado na intensificagdo do intercdmbio de conhecimentos
entre pesquisadores agricolas e a sociedade, com papel crescente dos canais
informais de comunicacao.

2 0 “Modo 2” de produgdo do conhecimento, conforme proposto por Gibbons et al. (1994) e amplamente
difundido na literatura, se distingue do modo tradicional por cinco caracteristicas essenciais: producao
do conhecimento no contexto de aplicacdo; transdisciplinaridade; heterogeneidade institucional; maior
reflexividade e responsabilidade social; e novas formas de controle da qualidade.
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Uma progressiva intensificagdo nos niveis de comunicacdo dentro
e fora dos circulos cientificos também foi observada por Leydesdorff e
Etzkowitz (1996) e Ziman (2000). Os niveis de integracdo com o contexto
social, no entanto, ndo sdo iguais em todas as subareas da pesquisa agricola.
Para adotar a terminologia de Gibbons et al. (1994), existem diferentes
niveis de “contextualizagdo” — a forma como a sociedade responde a ciéncia.
Observou-se que o maior nivel de contextualizacdo de agricultores na
pesquisa agricola ocorre quando atividades cientificas sdo desenvolvidas em
areas dos agricultores. Por um lado, metodologias de “pesquisa participativa”,
em cuja situacao os agricultores tornam-se atores no processo de producao de
conhecimento, simbolizam o mais alto nivel de integracdo entre a pesquisa
agricola e a sociedade. Por outro lado, em virtude do distanciamento fisico que
¢ imposto pelo laboratério, somado ao conhecimento altamente especializado,
ha menor indice de participagdo de grupos da sociedade em pesquisas que se
desenvolvem in vitro.

Multidisciplinaridade e multi-institucionalidade

A medida que os desafios enfrentados pela pesquisa agricola brasileira
cresciam em complexidade, esforcos de investigagdo multidisciplinares
tornaram-se dominantes. Pesquisa multidisciplinar parece ter se tornado
pratica generalizada ndo somente em pesquisa agricola, mas também em
diversos campos de investigacdo cientifica (BARBERCHECK et al., 2011;
GARWIN, 1999; HARVEY et al., 2002; KALLURI; KELLER, 2010; LOPEZ
JUNIOR etal.,2007; WOLLENWEBER et al., 2005). Harvey et al. (2002), por
exemplo, reconheceram pesquisa multidisciplinar como sendo um elemento
crucial da pesquisa médica na atualidade. Na opinido desses autores, lidar
com problemas de alta complexidade exige especializacdo e “especializacgdo,
se questdoes mais amplas forem abordadas, requer colaboragdo” (HARVEY et
al., 2002, p. 767, tradugdo nossa).

Tirandoproveitodastecnologiasmodernasdeinformagidoecomunicacio,
somadas a custos de viagem e transporte comparativamente mais acessiveis,
pesquisadores agricolas brasileiros estdo cada vez mais moveis e envolvidos
em esfor¢os multidisciplinares de colaboragdo. Por causa da continua criagdo,
dissolugdo e recriacdo de novas parcerias, o modelo de colaboragdo mais
comum entre pesquisadores agricolas poderia ser apropriadamente designado
“coalisdo”, ou seja, uma alianga temporaria para a agdo conjunta, assisténcia
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e protecdo mutua. Em outras palavras, uma coalisdo, em pesquisa agricola,
seria a unido de especialistas, disciplinas, departamentos e instituigdes por um
tempo limitado e para determinado fim, como a resolugdo de um problema
complexo. Frequentemente, a coalisdo se desfaz apos atingir resultado
desejavel ou razoavel. Nesse respeito, ha similaridade consideravel entre
os resultados desta pesquisa e a producdo de conhecimento em Modo 2, na
qual os grupos de pesquisa seriam menos firmemente institucionalizados: “as
pessoas se reunem em grupos de trabalho temporario; redes que se dissolvem
quando um problema € resolvido ou redefinido” (GIBBONS et al., 1994, p. 6,
tradug@o nossa).

Comumente, as coalisdes de pesquisadores agricolas transcendem as
fronteiras institucionais, envolvendo uma série de organizagdes publicas e
privadas e, cada vez mais frequentemente, parceiros internacionais. Isso se
deve ao fato que muitos dos problemas enfrentados pela pesquisa agricola
hoje em dia t€ém um apelo internacional (por exemplo, aqueles relacionados
com a sustentabilidade alimentar, seguranca ¢ meio ambiente).

A dimensao internacional da ciéncia € amplamente conhecida: cientistas
buscam reconhecimento internacional por suas descobertas e divulgam os
resultados de seus trabalhos em revistas e conferéncias internacionais. O que
se observa na Embrapa, no entanto, confirma as previsdes de Ziman (1994) de
que a atividade cientifica se tornaria mais intensivamente internacionalizada,
em resposta ao aumento de escopo ¢ complexidade dos desafios de pesquisa,
combinados a outros fatores como: os custos crescentes de instrumentacao
cientifica, o alcance global de organizacdes de pesquisa intensiva, e a rapida
evolugdo das tecnologias de transporte ¢ de comunicagao.

A proliferagdo de redes multi-institucionais, nacionais e internacionais,
também foi identificada como uma caracteristica da produg@o de conhecimento
em Modo 2 (GIBBONS et al., 1994). Em alguns aspectos, no entanto, a
dindmica das redes em que os pesquisadores da Embrapa estdo envolvidos
contradiz a teoria de Gibbons et al. (1994). Primeiramente, essas redes t€m
um componente forte de gestdo e geralmente sdo organizadas de maneira
hierarquica (embora criadas espontaneamente pelos pesquisadores), o que
contraria as afirmagdes de Gibbons et al. (1994) de que redes de colaboragdo
em Modo 2 seriam constituidas de uma forma ndo hierarquica, ndo sendo
planejadas ou coordenadas por qualquer 6rgdo central. A segunda diferenca
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¢ que, ainda que inseridos em uma equipe multidisciplinar, os pesquisadores
contribuem dentro de suas préoprias perspectivas disciplinares, com interagao
limitada entre parceiros e disciplinas, o que contraria o imperativo de
“transdisciplinaridade” da nogdo de producdo de conhecimento em Modo
2 (GIBBONS et al., 1994). Os pesquisadores entrevistados reconhecem, no
entanto, a importancia de estabelecer um didlogo mais ativo entre diferentes
disciplinas na solugdo de problemas complexos de agricultura, e indicam
transdisciplinaridade como uma tendéncia para o futuro.

Curiosamente, Aeberhard e Rist (2009) observaram uma tendéncia
contraria, ao investigarem a produgdo de conhecimento em agricultura
orgénica na Suica. Eles descobriram que a pesquisa é menos transdisciplinar
e que ha menos intercaimbio entre pesquisadores e agricultores agora do que
havia ha algumas décadas. Os resultados contrastantes entre o presente estudo
e aquele de Aeberhard e Rist (2009) indicam que a dinamica de sistemas de
produgdo de conhecimento cientifico € sitio-especifica, ou seja, depende de
contextos sociais e culturais particulares.

Tensao entre forcas de colaboracio e competicio
no ambiente de pesquisa agricola

Ao mesmo tempo em que pesquisadores agricolas sdo impelidos a
participar de redes multidisciplinares ¢ multi-institucionais a fim de responder
satisfatoriamente aos desafios apresentados pela sociedade, altos niveis de
competitividade sdo acionados pelos sistemas existentes de direcionamento
da pesquisa, alocagdo de fundos, monitoramento da qualidade da pesquisa,
¢ de reconhecimento e recompensa. Em outras palavras, o imperativo de
colaboragdo (explicado nas se¢des anteriores) ¢ continuamente confrontado
com forcas competitivas oriundas do sistema de pesquisa agricola brasileiro,
conforme discutido a seguir.

Diversificagao de fontes e expansao de
financiamento competitivo da pesquisa

Um or¢amento publico limitado tem levado pesquisadores agricolas
brasileiros a buscar fontes alternativas de financiamento em uma variedade de
organismos nacionais e internacionais. A necessidade de captacao de recursos
com agéncias de fomento que elaboram suas proprias politicas, mecanismos
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de monitoramento de qualidade e distribui¢do de fundos tem introduzido
maior complexidade e competitividade no ambiente de pesquisa agricola.

No entanto, esse desenvolvimento ndo é exclusivo para a pesquisa
agricola brasileira. Pohoryles e Cvijetic (2002), por exemplo, apontaram uma
diminui¢do acentuada do financiamento de base institucional em organizacdes
publicas de pesquisa no cenario europeu de pesquisa, com aumento da
dependéncia por fundos competitivos. Uma expansdo do financiamento
competitivo da pesquisa também foi previsto por Gibbons et al. (1994).

Com o aumento da participagdo do setor privado no financiamento da
pesquisa agricola brasileira, ha um maior foco na geracdo de conhecimento
aplicavel e comercializavel, o que ¢ percebido na énfase em geracdo de
tecnologia, inovagdo e exploracdo de propriedade intelectual na pesquisa
agricola. Um aumento da “comercializa¢do da pesquisa” — caracterizada por
uma dependéncia crescente de fontes privadas de financiamento e maior foco
na exploragdo comercial dos resultados da pesquisa, protegidos na forma de
capital intelectual — tem sido observada por diversos autores (MARGINSON;
CONSIDINE, 2000; NOWOTNY et al., 2003; RHOADES; SLAUGHTER,
2006; ZIMAN, 2000). A consolidacdo de um ambiente mais empresarial e a
corrida para a prioridade em descobertas cientificas (e posterior exploragao
comercial) compreende um fator indutor de competitividade no ambiente de
pesquisa.

Intensificagdo dos mecanismos de direcionamento da pesquisa

Definicao de prioridades € uma pratica tradicional na pesquisa agricola
em todo o mundo, como pode ser observado em estudos pioneiros do
Conselho Nacional de Pesquisa dos Estados Unidos da América (NATIONAL
RESEARCH COUNCIL. U.S.) (WORLD..., 1977). Evidéncia foi encontrada,
no entanto, que o interesse no direcionamento estratégico da pesquisa agricola
foi intensificado ao longo dos ultimos 40 anos no Brasil, concomitantemente
com a progressiva diversificacdo das fontes de financiamento da pesquisa.
Para garantir alinhamento com as necessidades e interesses da sociedade, a
definicdo de prioridades na pesquisa agricola tornou-se um processo elaborado,
no qual grupos da sociedade desempenham um papel crescente.

Esse achado corrobora trabalhos anteriores que apontam a énfase em
estudos de cenarios e definicao de prioridades como uma tendéncia marcante
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da pesquisa contemporanea (MARTIN; IRVINE, 1989; POHORYLES;
CVIJETIC, 2002). De acordo com Nowotny et al. (2003), o direcionamento
da pesquisa se daria em diversos niveis: no supranacional, no nacional (por
exemplo, programas induzidos por ministérios do governo), e no nivel de
sistema (por exemplo, por conselhos regionais de pesquisa). A medida que a
influéncia externa na defini¢do de topicos de pesquisa aumenta, a autonomia
de pesquisadores em definir suas proprias agendas ou perseguirem interesses
particulares de pesquisa ¢ reduzida, contribuindo para niveis aumentados de
concorréncia interna (numa mesma organizacao) e externa (entre organizacdes
distintas de P&D).

Monitoramento da qualidade da pesquisa

A diversificacdo progressiva das entidades financiadoras da pesquisa
agricola foi acompanhada por uma crescente demanda por prestacdo de
contas, resultando na intensificacdo dos mecanismos de controle gerencial e
monitoramento da qualidade da pesquisa. Esse achado corrobora observagoes
de Hemlin e Rasmussen (2006), de que interconexdes mais estreitas entre
ciéncia e sociedade produziriam uma mudanga de “controle de qualidade” da
pesquisa para “monitoramento da qualidade”: stakeholders mais intimamente
envolvidos na pesquisa demandariam avaliagdes de qualidade em base regular.

Perseguindo desenvolvimento comercial, assim como a producdo
de conhecimento, organizacdes de pesquisa agricola t€ém adotado outros
conceitos e técnicas de gestdo empresarial (como gestdo por processos e
gestdo de riscos), o que confirma a percep¢ao de Pohoryles e Cvijetic (2002)
de que, assim que o interesse comercial entra em cena, a ciéncia e a pesquisa
sdo vistos como fator de vantagem competitiva ¢ de crescimento economico.

Foco no impacto académico

Apesar da crescente preocupagdo com o impacto social da pesquisa
e dos crescentes niveis de financiamento privado, a pressdo por impacto
académico por meio de publicagdes cientificas tem aumentado ao longo dos
ultimos anos na pesquisa agricola brasileira. Esse fato confirma observagdes
de Gulbrandsen e Smeby (2005) de que, ainda que indices de financiamento
privado da pesquisa tenham aumentado, ndo ha declinio na produtividade
cientifica; o foco seria compartilhado entre publicagdes cientificas e resultados
empresariais.
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Tanto o sistema maior de financiamento da pesquisa quanto os sistemas
organizacionais de incentivo (avaliacdo de desempenho e recompensa)
consideram a produgao cientifica em primazia, o que acaba por incentivar uma
cultura competitiva de pesquisa. Miiller (2012) fez associagdes entre sistemas
de incentivo na pesquisa e comportamento nao colaborativo de pesquisadores
de pos-doutorado em ciéncias da vida. Compreendendo o desempenho
individual como decisivo para suas carreiras — e rendimento como uma
consequéncia do niumero de publicagdes —, os pesquisadores entrevistados por
Miiller (2012) mostraram-se restritivos em estabelecer colaboragdes.

Efeito da tensio entre competiciao e colaboracio sobre a gestio da
informacio e do conhecimento em uma organizacao publica de P&D

Arelagio paradoxal entre colaboracao e competigao pode ser interpretada
como uma propriedade “holistica” do sistema de pesquisa agricola brasileiro,
decorrente da interacdo e efeito cumulativo de todas as demais propriedades.
Dessa forma, analisar as implicagdes dessa propriedade holistica sobre a
gestdo da informacdo e do conhecimento em uma organizagdo publica de
P&D torna-se um dos objetivos deste estudo.

Competicdo extraorganizacional entre universidades, e institutos
publicos e privados de pesquisa ¢ tradicionalmente vista como salutar — ou
mesmo uma for¢a motriz na atividade cientifica (FUCHS, 1993). Para
organizacdes de P&D, no entanto, encontrar o equilibrio entre competicdo e
colaboracdo no ambiente de pesquisa ¢ da maior relevancia: [a produgdo de
conhecimento] “exige um equilibrio sofisticado entre confianga e colaboragao,
por um lado, e competigdo acirrada, por outro” (NOWOTNY et al., 2001, p.
61, traducao nossa).

Os poucos estudos existentes que abordam os efeitos da competi¢do
sobre a pratica cientifica ddo motivo para preocupagdo. Altos niveis de
competitividade sdo disfuncionais do ponto de vista da produtividade
cientifica: tem sido provado que fortes incentivos de financiamento
produzem uma énfase na quantidade, em vez de qualidade, ¢ uma orientagao
para pesquisa menos inovadora € com impacto social menor no longo
prazo (AURANEN; NIEMINEN, 2010). Um estudo etnografico recente,
envolvendo uma organizacao de pesquisa belga, demonstrou que altos niveis
de competitividade interna prejudicam o andamento de projetos de pesquisa
(DUYSBURGH et al., 2012). Um outro estudo, que analisou o aumento dos
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niveis de competi¢do entre cientistas norte-americanos, chegou a conclusao
de que competi¢do generalizada pode prejudicar o andamento e a integridade
da ciéncia, dificultando o compartilhamento aberto de informagdes e incitando
conduta questionavel (ANDERSON et al., 2007).

De fato, o entendimento atual na area de comportamento informacional
¢ de que aspectos culturais influenciam a forma como pesquisadores buscam
e usam a informacdo (CASE, 2007; HJORLAND, 2002). Muito embora a
investigacdo do comportamento informacional de pesquisadores agricolas nao
esteja entre os objetivos deste trabalho, os resultados encontrados dao fortes
indicios de que dimensodes culturais, sociais ¢ ambientais da pesquisa t€m
uma influéncia sobre as atitudes de pesquisadores em relagdo a informagao,
corroborando estudos anteriores (HJORLAND; AIBRECHTSEN, 1995;
SPINK; HEINSTROM, 2011).

Ao governar a forma como pesquisadores interagem entre si, a tensao
continua entre forcas de colaboragdo e competi¢do tem implicagdes para
a gestdo da informagdo e do conhecimento em uma organizagdo de P&D.
Sobretudo, essa tensdo pode perturbar os fluxos de “informagao como coisa” e
“informagdo como conhecimento” dentro da organizagdo, contribuindo para a
consolidagdo de uma cultura individualista e desfavoravel ao compartilhamento
de informag¢do (“‘como coisa” e “como conhecimento”). Uma estratégia de
Govl que seja sistémica e culturalmente sensivel € instrumental para equilibrar
essas forgas, em apoio a atividade de pesquisa e para a maximizacdo de
resultados.

MODELO CONCEITUAL PARA A
GOVERNANCA DA INFORMACAO

As raizes da palavra “governanga” estdo no verbo grego kvPepvav,
do século 14, que significa “direcionar”. Ao final do século 17, porém,
a palavra governanga passava a remeter a um “método de gestdo” e, mais
recentemente, tem sido principalmente associada a ideia de “governanca
corporativa”. Embora uma defini¢do universal ainda ndo tenha sido alcangada,
governanga corporativa ¢ hoje amplamente entendida como as “estruturas,
processos, culturas e sistemas que determinam o bom funcionamento de

uma organizacdo” (KEASEY; WRIGHT, 1993, p. 2, traducdo nossa). Outra
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defini¢do de governanca corporativa enfatiza o uso e controle dos recursos
organizacionais: [governanca corporativa €] “a determinacao dos usos amplos
dos recursos organizacionais e¢ a resolugdo de conflitos entre a miriade de
participantes em organizacdes” (DAILY et al., 2003, p. 371, tradug@o nossa).

Uma vez que o uso adequado da informacgdo ¢ de vital importancia
para organizagdes, a informag@o em si € um recurso relevante e um candidato
importante a governanga. A nogdo de “governanca da informagdo” (Govl),
conforme proposto neste estudo, no entanto, difere das abordagens existentes na
literatura, uma vez que a maioria dos trabalhos que mencionam o termo abordam
questoes relacionadas a registro e gerenciamento de dados, confidencialidade
da informagdo, seguranga e propriedade intelectual (CALDWELL, 2008;
DONALDSON; WALKER, 2004; GILLIES; HOWARD, 2005; HUSTON,
2005; LOMAS, 2010; MANWANTI et al., 2007; WILLIAMS, 2008).

Arcabouco conceitual para a construcio
do modelo de Governanca da Informacao

Tendo-se examinado criticamente a literatura, um arcabougo teorico foi
definido para orientar a constru¢cdo de um modelo conceitual para a efetiva
Govl em uma organizagdo de P&D. Em primeiro lugar, foi estabelecido que
o modelo conceitual deveria permitir uma visdo “integradora” da informagéo,
abrangendo as trés conotagdes do termo: “informa¢do como coisa”, “como
processo” e “como conhecimento” (BUCKLAND, 1991). Em segundo lugar,
o modelo deveria ser desenvolvido por meio de uma profunda compreensao do
contexto, do negocio e da cultura organizacional. No caso estudado, portanto,
o modelo deve ser desenvolvido por meio de uma compreensdo aprofundada
dos processos e das forgas que regem a produgdo do conhecimento agricola.
Isso se deve ao fato que esforcos para melhorar a Govl em organiza¢des podem
submergir, caso aspectos socioculturais sejam ignorados. Para contornar isso, o
modelo de GovI deve ser “sistemicamente” e “culturalmente” fundamentado.

Sobretudo, o modelo deve possibilitar a apreciacao das inter-relagdes
entre a “cultura organizacional” ¢ a Govl em uma organizacdo. Em
consonancia com o ponto de vista integrador que caracteriza este trabalho,
o termo ‘“‘cultura informacional” é usado aqui para significar “o conjunto das
interagdes dos individuos com ‘informagdo como coisa’, ‘como processo’ e
‘como conhecimento’ dentro de uma organizagdo”. A perspectiva € de que
toda organizacdo tem uma cultura informacional (CHOO et al., 2008), que
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pode ou ndo facilitar a Govl. Similarmente, toda organizacdo possui um
modelo instituido de Govl, seja este eficaz ou nao.

Ao focar na cultura informacional, em vez de concentrar-se nos
comportamentos informacionais de individuos, o modelo proposto para a GovI
langa luz sobre os aspectos sociais que influenciam as atitudes compartilhadas
de individuos em rela¢do a informagdo (em suas diversas conotagdes). Isso é
uma forma de reconhecer que, enquanto as pessoas podem mudar, entrar e sair
da organizagao, forgas culturais sdo mais perenes, influenciando e determinando
padrées comuns de comportamento através dos anos. O diagrama a seguir
apresenta as premissas que informam o arcabougo teoérico deste estudo e os
fatores criticos a serem incorporados no desenvolvimento de um modelo de
governanca da informagao para organizacdes de P&D (Figura 2).

Conceitualmente integrativo Sistemicamente fundamentado
(“informagéo como coisa”, (baseado nos processos e
“como processo”, “como conhecimento”) no negoécio da organizagéo)

Premissas do modelo de Governancga da Informagao

Culturalmente fundamentado
(considera a cultura organizacional e,
particularmente, a cultura informacional)

Figura 2. Arcabougo conceitual para a construgdo do modelo de Governanga da Informagao.

Conceituaciio e construcio do modelo de Governanc¢a da Informacao

O principal objetivo deste estudo foi explorar e desenvolver um modelo
conceitualmente integrador, sistémica e culturalmente sensivel para a gestao
da informagdo e do conhecimento em organizagdes de P&D. Apoés revisar-se
criticamente a literatura e estabelecerem-se os fundamentos sobre os quais o
modelo deveria ser construido, a Govl foi definida como:

O conjunto de atividades que objetivam a gestdo da ‘informagdo como coisa’ e
favorecem a ‘informagdo como processo’, assim como a criagdo € o comparti-
lhamento da ‘informag¢do como conhecimento’ dentro de uma organizagdo, em
apoio a atividade de P&D. (BERTIN, 2014, p. 193).
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Para entender completamente o conceito acima, algumas consideragdes
sd0 necessarias. Em primeiro lugar, deve-se notar que, apesar de promover uma
visdo conceitualmente integradora da informagdo — incorporando as nogdes
de “informacdo como coisa”, “como processo”, € “como conhecimento”
(BUCKLAND, 1991) —, o conceito aqui proposto de Govl faz distingdo
quanto a forma como a informagdo deve ser abordada, em cada uma dessas
conotagdes. Implicita na definicdo é a percep¢do de que “informacdo como
coisa” € a Unica forma de informagdo que € tangivel e, portanto, sujeita a
gerenciamento ou manipula¢do. Dessa forma, o foco ndo esta em promover
a “gestdo do conhecimento”, mas em forjar as condi¢cdes que favorecem a
“informac¢do como processo” para que, assim, estimulem a criacdo e o
compartilhamento da “informagdo como conhecimento”.

O modelo proposto para a efetiva Govl em organizagdes inclui dois
dominios essenciais e inter-relacionados (Figura 3). Estes sdo o “dominio de
gestdo” e o “dominio cultural”. O dominio de gestdo ¢ subdividido em um
“componente de regulacdo” e um “componente de infraestrutura”. Exemplos de
acdes concretas como parte do componente de regulagdo sdo o desenvolvimento
de politicas e diretrizes, bem como a definicdo de um vocabuldrio comum,
papéis e responsabilidades claras em relagdo a “informago como coisa”. Essas
acoes contribuem para a reducdo de dificuldades comuns em organizagdes,
como a fragmentacdo das atividades, a duplicagdo de esforcos e a falta de
poder central em relagdo a “informag¢do como coisa”.

O “componente de infraestrutura”, por outro lado, visa garantir a
aquisicdo, organizagdo, preservacdo e recuperagdo da “informacdo como
coisa” por meio de uma variedade de servicos e processos (para os quais a
tecnologia da informacdo ¢ instrumental). O desenvolvimento de sistemas de
informacao interoperaveis e a provisao de amplo acesso & “informac¢ao como
coisa” sdo exemplos de agdes concretas que podem ser tomadas como parte
do componente de infraestrutura do modelo de Govl.

O “dominio cultural” do modelo apresentado na Figura 3 concentra-
-se na cria¢do de condi¢des que permitam e estimulem a “informagdo como
processo” — o ato de transmitir “informagdo como coisa” — assim como a
criagdo e o compartilhamento de “informagdo como conhecimento”. Entre
as “condic¢des habilitadoras” estd o fomento de uma cultura informacional
que seja propicia ao compartilhamento de “informac¢ao como conhecimento”
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— com o argumento de que cada organizagdo tem uma cultura informacional,
que ¢ um componente da cultura organizacional mais ampla, e que pode
facilitar ou ndo a Govl. Os seguintes elementos seriam indicativos de uma
cultura informacional em uma organizag@o: os niveis de interacdo entre as
pessoas e entre estas e os recursos de informacdo; as efetividades dos fluxos
internos de comunicagdo; a intensidade de parcerias entre departamentos; ¢ a
atmosfera interna geral.

“\nformaga&o como cojsy” Ambiente externo

Dominio de “gestao”

Componente de . Componente de

infraestrutura “regulagdo”

Politicas e diretrizes,
confluéncia conceitual, definicdo
de papéis e responsabilidades

Organizagao, preservacao e
recuperagao da informagao,
solugdes de TI

Governanga da Informacgao

Sistemas
gerenciais
de suporte

Cultura de
informacgao
colaborativa

Condigoes
habilitadoras

Dominio cultural

Figura 3. Modelo para a governanga da informacdo em organizagdes de P&D.
Fonte: Bertin (2014).

A énfase em questdes culturais, no modelo proposto de Govl, é uma
maneira de reconhecer que as interacdes entre individuos (e entre estes e
informacdo) sdo determinadas por seus objetivos individuais, desafios e
interesses. Por esse motivo, os sistemas gerenciais — como os de avaliacao
de desempenho individual e recompensa — devem instigar a consolidagdo de
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uma cultura informacional colaborativa, ou seja, propicia para a ocorréncia
de “informacdo como processo”. Isso pode ser feito por meio de incentivos
e recompensas a colaboracdo entre individuos e departamentos, dentro da
organizagdo. E nesse ponto que a Govl contribui para equilibrar as forcas
opostas de colabora¢do e competicdo que emanam do sistema de pesquisa
agricola, apoiando a atividade de pesquisa ¢ maximizando o alcance de
resultados.

CONSIDERACOES FINAIS

Mudar a cultura informacional de uma organizagdo — como qualquer
mudanga cultural — ndo € algo que se realize com facilidade, mas requer agéo
de longo prazo. O ponto que se defende aqui, no entanto, € que sistemas
gerenciais adequados sdo capazes de induzir uma mudan¢a na motivagao dos
empregados, fomentando uma cultura informacional mais colaborativa.

O modelo de Govl proposto € um construto gerencialmente util para a
identificacdo de mudangas sistemicamente desejaveis e culturalmente vidveis
que contribuam para o aprimoramento dos processos de gestdo da informagao
(“como coisa”) e fomentem a criagdo e o compartilhamento de “informacao
como conhecimento” no ambiente organizacional.

Por fim, a Govl ¢ para ser vista como um elemento — muito importante
— do programa de governanga corporativo global. Assim como com pessoas,
financas e recursos fisicos, deficiéncias na Govl podem comprometer o
sucesso ¢ a sustentabilidade de organizagdes de P&D na era da Sociedade da
Informacao.
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